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RESUMO

Como uma contribuicdo a Teoria de Gestdo de Opesagd presente trabalho se une ao
esforco de identificar, representar, entender dicaxpos processos e metodologias de
melhoria da producéo na industria. Tem como olgetierificar a aderéncia das praticas da
manufatura de classe mundial WCWdrld Class Manufacturingao modelo de estratégia de

manufatura. Muitas mudancas ocorreram nas Ultirtaadhs em busca de ganhos reais de
produtividade nos negdcios, com novos sistemasatgtonamento e controle com mudancgas

nas filosofias de trabalho e no projeto organizsadioresultantes da globalizacdo e evolucéo

nos conceitos de organizacao das empresas.

A abordagem inicial utilizada foi a pesquisa bigfi@fica, com o objetivo de definir a

manufatura de classe mundial e 0 modelo de es@matiégmanufatura com seus conceitos e
teorias. Em seguida foram conduzidos quatro estag#gosaso em empresas do setor de
autopecas para identificar quais sdo as praticas@as com sua abrangéncia de utilizacao.
Foi realizada uma discusséao para verificar a adex@e cada uma das praticas com o modelo
de estratégia de manufatura e de maneira sistedatievoluir a compreensdo de seu uso.
Como resultado apresenta-se o quanto cada métadierénte e pode-se observar que a
WCM constitui um modelo de conteudo para a estiatdg manufatura. Através dos estudos

de casos realizados, a abordagem mostrou-se faetinié

Palavras-chave: Manufatura de Classe Mundial, tégfia de Manufatura, Produtividade,

Competitividade, Melhoria Continua.



ABSTRACT

As a contribution to the Strategic Management Tietbie present work united to the effort to
identify, represent, understand and explain theravgment processes and methodologies of
the production in the industry and the main obyects focused in verify the adherence of the
World Class Manufacturing (WCM) practices with theodel of manufacturing strategy.
Many changes have occurred in the last few decauethe search of real profits on
productivity in business, with new monitoring anshtrol system with changes in the work
philosophy as well as the organizational projects tb globalization and also the evolutional

concepts of the companies’ organization.

The initial approach was the bibliographic survegused in definition and to the concept of
the World Class Manufacturing and the model of Maoturing Strategy theories. Afterward
was performed four case studies in companies afnaative parts industry to identify the
practices adopted and the extent of utilizationwdis discussed to verify the adherence of
each practice with the manufacturing strategy modell by a systematical form to the

evolution of this study.

The study results shows how much each method isradh) and it's possible to observe that
World Class Manufacturing represents and makes upnael of content for the
manufacturing strategy. By means of the caseseddudine approach described in this thesis

has proven feasible and useful.

Keywords: Manufacturing Strategy, Continuous imgnoent, World Class Manufacturing
(WCM), Productivity, Competitiveness.
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1. INTRODUCAO

Com base na referéncia bibliografica utilizada eesstudo que busca aspectos
relacionados a manufatura de classe mundial et@gitiade manufatura, Nakagawa (2000,
p.19), afirma que a partir da década de 70 comacgaurgir uma nova forma de competicéo,
particularmente no Extremo Oriente, cujos paises t@umentado sensivelmente sua

participacdo no mercado global, com base numa s&plde consciéncia de qualidade.

O ambiente onde as empresas encontram-se inseridaknente é de constantes
transformacdes, onde a competicdo somente tendecaa d¢ada vez mais acirrada,

principalmente apoés a globalizagéo.

A reducdo de barreiras alfandegéarias e a criacagrdedes mercados de livre
comércio como o Mercado Comum Europeu, Nafta e &&ic evidenciam que a

concorréncia acontece a nivel internacional.

Paises como China, Taiwan e Coréia do Sul vém dbteucesso cada vez maior em
seus planos de desenvolvimento econdmico, baseadosma estrutura industrial de alto
nivel, que busca continuamente a melhoria da caddid Simultaneamente, procuram a

reducdo de custo dos seus produtos atraves déedagesperdicios.

E importante, entretanto, observar o que essesptis feito para ganhar a reputagéo

mundial pela qualidade de seus produtos.

Inicialmente, desenvolveram a habilidade de setentgs em perceber suas empresas
como um sistema dinamico, permitindo-lhes entendaro todos os componentes funcionais
interagem, influenciando o desempenho total emdsroe custos, qualidade, servicos e

diferenciacéao.

Com o tempo, aprenderam a se dedicar a experimergasizacionais alterando, por
exemplo, 0 nimero de niveis da estrutura hieraagiacempresa, reduzindo o tamanho de um

departamento, e assim por diante.

Dessa forma desenvolveram também modelos de siawutpgalitativa e quantitativa,

que permitiam testar e avaliar suas decisdes pardreor gestao estratégica de seus negocios.

Através dessa engenharia de sistemas, que é umgagbm racional para a melhoria
do desempenho organizacional de uma empresa, esspaupracitados dedicaram-se a
melhoria de alguns aspectos criticos, tais como:
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e Melhor desenho de produtos;

* Maior sensibilidade para o mercado;

e Melhor desenho do processo;

» Melhor gestéo estratégica;

* Melhor gestdo operacional. Para aplicar essa afpentlaentretanto, perceberam que ha
alguns pré-requisitos, isto €, algumas necessidaddamentais a serem satisfeitas:

* Necessidade de novos paradigmas para a analissnhdeg operacdo de sistemas de
producao;

* Necessidades de novas e aperfeicoadas metodologiasanalisar, desenhar e operar
tecnologias avancgadas de producao;

* Necessidade de uma base cientifica para deserdt@amas de producdo que permitam
incorporar as novas e aperfeicoadas tecnologias;

* Necessidade de aumentar a capacidade das univEsigara a formacao de profissionais
preparados para a contribuicdo no sucesso das saspipie buscam a melhoria de suas
potencialidades competitivas;

* Necessidade de melhorar as redes multiplicadoranleecimento de especialistas em
tecnologias avancadas de producao, a fim de quee$eitios benéficos sejam rapidamente

disseminados e implementados.
Nesse contexto a producéo é um elemento chavdratégséa das empresas.

Face as atuais mudancas de mercado, muitas empriéiszam, potencialmente,
métodos de mensuracgao inadequados na gestao deggaio.

Esta pesquisa tem o propdsito de analisar e it=rtihs modernas ferramentas de
gestdo que possam auxiliar o acompanhamento dadéégsls de producdo e tecnoldgicas
implantadas pelas empresas, seja para a melhopeodatividade e da qualidade, seja para a
reducgéo de custos, para enfrentar a competicaalglob

Atualmente a competitividade entre as empresass®@a industria como também em
todos os demais ramos de atividade, tem sido cezlanais acirrada. A propria globalizacéo
justifica boa parte dessa necessidade. O Prof€ssupos, em seu livro Gerenciamento pelas
Diretrizes (2004), comenta esse aspecto, afirmaueo “A sobrevivéncia das organizacdes

somente sera garantida pelo atendimento das naepastas pelo mercado”.
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Essas metas somente podem ser atingidas com metmhdecimento do produto e
ramo de atividade. Atualmente a capacidade conyzetile qualquer organizacdo baseia-se
na habilidade de identificar as ameacas e inveasiroportunidades provenientes do ambiente
externo, e também conhecer com profundidade osopdottes e pontos fracos internos.
Assim, pode-se ter muito maior competitividade @a@nhecer as proprias capacidades.

No setor de autopecas € notada a velocidade deacies tecnoldgicas que evoluem
e se superam a cada dia. Com isso veio 0 conaeiteethoria continua e inovagao constante,

tao difundido dentro das empresas, visando o gdalpyodutividade.

O conceito de produtividade é muito abrangente. denauas interpretacgdes, e talvez
a mais tradicional, € descrita por Martins e Lau@gE908). Considera a produtividade como a
relacdo entre o valor do produto e ou servico imtue 0 custo dos insumos para produzi-
lo. Assim, a produtividade depende basicamentaitkgooutpud, ou seja, 0 numerador da
fracédo e da entrada {joput), 0 denominador.

A fim de atender as metas impostas pelo mercaaog citado pelo Professor Campos
(2004), as empresas tém sofrido pressdo do menmagentido de reduzir os precos de venda,
ou seja, o valor doutput Com isso, obrigam-se a repensar toda a cadeialdeaté chegar
aos insumos e isso tem levado a uma verdadeiraatm@p em busca da produtividade. A
opinido é que esse seja um dos caminhos na ajusiabdavivéncia a meédio e longo prazo de

uma empresa.

Entretanto, essa preocupacdo ndo € de hoje, temdseratura que desde 1766,
guando o economista francés Francois Quesnay (1B6B4) utilizou a palavra produtividade

pela primeira vez (apud. SUGAI 2003) ela ndo maiis do vocabulario dos negdcios.

1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA

Esta pesquisa tem o proposito de abordar as dareasnentas de gestdo que possam
auxiliar no acompanhamento das estratégias de giiodmplantadas pelas empresas, visando
a melhoria da produtividade e da qualidade, reddeamustos e na melhoria do negécio como

um todo para enfrentar a chamada competicao global.
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As condicdes da atividade empresarial estdo emtamtiesmudanca. Muitos autores
descrevem como sendo cinco as principais forcas egti@o redesenhando o mundo: a
mudanca da estrutura demografica, o avanco tedunol6g processo de globalizacdo, a
preocupagao com o0 meio ambiente e o impacto dasamgad governamentais sobre a
sociedade. Quanto as empresas, terdo o seu fugfinidd pelo seu capital intelectual, por

uma nova estrutura influenciada pela tecnologiarecfientes bem diferentes.

Em funcdo das atuais mudancas no mercado e dagimisuperficial de métodos de
mensuragao, as empresas vém buscando novas forenaselthorar seus sistemas de
informac&o. Isto ocorre por meio de sistemas desaragéo financeira e ndo financeira; um

exemplo dessas ferramentas Batanced Scorecar(BSC).

Foi no inicio da década de 90 que Kaplan e Nomuotjvados pela necessidade de
encontrar novas formas para avaliar as estratégigéaram o0s estudos e pesquisas que
dariam origem a concepcao Balanced Scorecar(BSC) (KAPLAN e NORTON, 1997).

O BSC é o sistema de medicdo de desempenho maisdidib mundialmente.
Proposto inicialmente por Kaplan e Norton (1992B®C vem sendo difundido por seus
autores como um sistema de gestdo do desempenpaz ¢ comunicar e alinhar a
estratégia, por toda a empresa, utilizando um otmjoalanceado de medidas de desempenho
financeiras e néo-financeiras, ligadas por relagliiesausa-e-efeito e agrupadas em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processo intetaonegocio e aprendizagem/crescimento
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Conforme descreve Nakagawa (2000, p. 33) foi bamocde a partir da segunda
metade dos anos 70 que 0s principais paises oaislémtiustrializados comecaram a notar o
impacto da pratica de uma nova forma de competigébal por parte de paises como o

Japao, Coréia do Sul, Taiwan e outros.

Descobriu-se entdo que existia na raiz das teciadl@yancadas de producéo e novas

filosofias de gestdo empresarial, a implementagét-dlosofia da Exceléncia Empresarial”.

Desde entéo, e cada vez mais no decorrer dos Gnas 8mpresas despertaram para a
nova realidade e novas tecnologias avancadas deq#o e filosofias de gestdo empresarial
comecaram a ganhar espaco e maior atencdo, tala® gréprias empresas, quanto pelos

circulos académicos e de pesquisadores.

Foi nesse novo ambiente que se identificou a nelzeks de desenvolver uma forma

de integracao conceitual entre os processos deotogerencial e de gestdo de manufatura.
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As tecnologias avancadas de producédo, ao mesm@ temmue vém revolucionando
0s processos de producédo em chéo de fabrica, tAragado sensiveis alteracdes nos padroes
de comportamento dos custos, no momento em queidéntia de custos com materiais e
mao-de-obra direta vem decrescendo com os custiietos de fabricagcdo (CIF). Esses
custos, como a depreciacdo, gastos com engenhapsocessamento de dados, tém

aumentado sensivelmente.

Essa tendéncia tem obrigado as organizacfes arbraspastas, tais como: acelerar a
implementacdo e a multiplicacdo de boas praticastificadas no mercado, bem como
propostas para melhoria do negécio e para toda &adeia produtiva. Com esse principio

pretende-se melhorar os custos de manufatura @ @ossrecursos existentes na organizacao.

O reconhecimento da necessidade de melhorias wgastinas organizacdes ja é
bastante consciente em todos os niveis da atividadeegocio. Para isso, as organizacdes
necessitam de modelos e processos para as gestémegicas da producdo que possam
auxiliar no processo de implementacdo de melhpaanitindo a manutencédo da empresa no

mercado e levando assim a um aumento de compaxidigi

Para que os sistemas de producdo possam ser isodedama forma eficaz e
consistente, tem-se como referéncia a WGNbild Class Manufacturing Manufatura de
Classe Mundial, com base nas boas praticas exaste&iat mercado e no Sistema Toyota de
Producdo (STP), os quais vém demonstrando histoeicge se constituir em uma potente
estratégia dentro da competicdo citada. Com idge-se a abordagem que ira margear este
estudo: verificar se as diferentes técnicas adstpdias empresas para a gestdo e organizacao
de seus processos produtivos estabelecem entngastaeréncia na forma de uma estratégia

de manufatura.

A necessidade das empresas buscarem meios para oneédisempenho de suas
atividades tem suas raizes no taylorismo, na @¢éfindo método de trabalho dos operadores,
na forma de calculo dos tempos das operacfes @stodos de suas influéncias sobre a

atividade.

Esses primeiros estudos surgiram com Frederic Wimn$kylor e seus seguidores, 0s

quais estdo sendo constantemente redescobertos.
Com base nesses fatos, surgiu o estimulo paratigaeas seguintes questdes:

- As técnicas e ferramentas que vém sendo adopedkes empresas de manufatura, no

ambito da WCM, estabelecem um todo coerente eiftre s
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- E possivel identificar na WCM um modelo (de codi® para a estratégia de

manufatura?

Muitos pesquisadores vém atualmente estudandaetidido as questdes relacionadas
a estratégia de manufatura, as suas relacdes magemais, como por exemplo: Salermo
(1999), com a abordagem do “Projeto de organizagiegradas e flexiveis”; Gouvéa da
Costa, Platts e Fleury (2006), com “A selecdo &xjfea de tecnologias avancadas de
manufatura (AMT) baseada na visdo da manufatuiaheto de Lima (2005), com o estudo
“Acao Organizacional: das Competéncias ao Modelpa@izacional”; dentre outros, os quais
buscam representar, entender e explicar a acdoipaganal. O presente trabalho se une a
esse esforco como uma contribuicdo a Teoria deAGe Operacdes. O entendimento das
relacfes causais entre estratégia, estrutura endesbo ainda ocupa um espaco importante

na agenda da area de “Estratégia e Organizacoes”.

1.2. JUSTIFICATIVA

De acordo com Nakagawa (2000, p. 23) temos a afgmae que a producdo esta
novamente em evidéncia como elemento chave daégaalas empresas, que passou a ser
vista como um recurso para vencer com sucesso pet@é@o mundial. Portanto, a estratégia
de manufatura, na figura da producdo em si, paastazer parte integrante da estratégia

competitiva das empresas, isto €, ela é consistaetdeage e é suportada pela estratégia.

A partir da formulacdo da estratégia da empresiateea necessidade de se adotar

ferramentas de gestédo apropriadas para a avatiasametas tracadas pela organizacao.

Slacket al. (1996) define como gestao de operacdes a reuniéecdrsos destinados a
producdo de bens ou servicos; logo, toda e quakmeresa possui uma ou mais operagoes,

pois sempre produzem algum tipo de bem ou servico.

Kaplan e Norton (2000) asseveram que todos 0s qmwag, iniciativas e processos de
gerenciamento de mudancas das empresas da erfoulaaigbo estdo sendo implementados

num ambiente regido por relatérios financeiros ésimais e anuais.

“Os padrdes de competicdo que foram alterados deafontensa nas Ultimas trés
décadas sdo marcados pelo dinamismo, incertezacerdecimento, levando o mercado a

demandar produtos diversificados e cada vez mamsplexos” (FLEURY, 1990). As
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empresas, que estavam acostumadas a operar na atabibgica fordista-taylorista, cujo
objetivo central era a reducdo dos custos e o aonuzneficiéncia, tiveram que enfrentar a
nova realidade em que a flexibilidade, qualidadeypo e inovacdo, além dos custos, sao
fatores competitivos de grande importancia (Cf. NKAR997; BOLWIJN e KUMPE, 1990).

Sendo assim, existe a necessidade de encontrarrasiéntas adequadas para avaliar a
estratégia de producado e tecnologica implementaties gmpresas, de onde se destaca, em

meio a literatura, a WCMXorld Class Manufacturingou Manufatura de Classe Mundial.

1.3. OBJETIVOS

Serdo estabelecidos o objetivo geral e os objetieggecificos que guiardo o
desenvolvimento do trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral verificader@ncia das praticas da manufatura
de classe mundial (WCM) ao modelo de estratégiandeufatura, com foco na industria

manufatureira em fabricas de uma empresa multinato setor de autopecas.

1.3.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos deste trabalho séo:

- Identificar na literatura quais sdo as praticasntanufatura de classe mundial,
abrangendo o Sistema Toyota de Producdo, as técdachean Manufacturing, Balanced
Scorecargdentre outras, que se propdem a melhorar a gfiequossam aferir de forma mais
adequada a estratégia empresarial das organizacdes.

- Verificar se as diferentes técnicas adotadasspelapresas para a gestdo e
organizacdo de seus processos produtivos estaivelatiee si uma coeréncia na forma de

uma estratégia de manufatura.

- Realizar Estudos de Caso e Entrevistas para “cmrag qual € a presenca nas
fabricas pesquisadas, das praticas da manufatwiaske mundial identificadas na literatura,

bem como suas abrangéncias, e associa-las ao nusdesratégia de manufatura.
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- Identificar e apresentar a integracdo de ferraased conceitos de gestao estratégica
de manufatura que possam contribuir de uma formia efiente e eficaz para a melhoria

dos sistemas produtivos das organizacgoes.

- Disponibilizar uma coletanea de ferramentas dstage para as estratégias de
producdo e tecnolégica que possa proporcionar gwesas condicdes de enfrentar o

ambiente atual de competicao.

1.4. ABORDAGEM DA PESQUISA

Como abordagem da pesquisa, 0 pesquisador busearraddistancia entre teoria e
dados, facilitando a compreensao dos fenbmenosspaldescricéo e interpretacdo. Portanto,

este enfoque tem um carater rico, holistico e "real
O plano de pesquisa foi dividido em duas partes.
A primeira parte consta:

- da revisdo da literatura, para encontrar fatorglevantes que possam orientar o

desenvolvimento de ufmrameworkpara a manufatura de classe mundial (WCM);

- da busca, em campo, para identificar os métodpgiticas atuais em uso nas fabricas
pesquisadas e outras questdes relevantes ao mralesslecdo de praticas da manufatura de
classe mundial,

- do desenvolvimento de um modelo do tipo de qoestio que represente, passo a passo, de
forma grafica e sintética, as questdes e a l6givale@ida no processo de identificacdo das
praticas da manufatura de classe mundial e a seetrada ao modelo de estratégia de

manufatura.
A segunda parte consta:

- de quatro entrevistas com os diretores respois@ee cada uma das fabricas estudadas,
com o suporte dos seus especialistas (nos temadvelns, bem como na abordagem
metodoldgica adotada), como parte do refinamenfaradoesso proposto;

- da conducéao de quatro estudos de caso, parmamento final e teste do processo.
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1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao é estruturada da seguinte forma:

O Capitulo 1 retoma a motivacdo de estudo, bem @®us objetivos e a caracterizacao

do problema a ser estudado.

O Capitulo 2 traz os aspectos metodoldgicos eratégita de pesquisa, bem como as
técnicas utilizadas nos estudos de caso e o ptaapja da pesquisa. Sado apresentados
argumentos para a utilizacdo da técnica de estudosaso quando se investiga as
transformacdes nas organizacdes, como as inovéadesdgicas propostas pela manufatura
de classe mundial, na qual a quantidade de infdrezag serem levantadas € grande; além das
entrevistas com os profissionais.

O Capitulo 3 tem o objetivo de apresentar o cogwito da dissertacéo; detalhar o
objeto de estudo, que € a manufatura de classeiafuapresentar os conceitos relacionados
a Gestéo da Producédo, Administracao Cientificateatégia de Manufatura.

Nesse capitulo, a revisdo da literatura ndo sedpr@p ser completa e tampouco
profunda, mas visa apenas a definir e delimitacebos que serdo chave na construcdo do

frameworkda pesquisa.

O Capitulo 4 trata das definicdes metodoldgicaa eddratégia de pesquisa adotada.
Sao discutidas a natureza e as caracteristicasadafdura de Classe Mundial, abrangendo a
Visdo e Abordagem Japonesa, e as Implicacdes cdistratégia Industrial, na area de

conhecimento de “Gestao de Operagdes” — onderab@Ho se insere.

No Capitulo 5 é realizada a aplicacdo do métodde &0 apresentados os quadros de
sintese e discutidos os detalhes encontrados egsigas de campo, sendo que a estratégia de

pesquisa é baseada em Estudos de Caso e entrelistas fechamento, é apresentada a

Sintese Geral da Pesquisa.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as consideracas fa respeito do estudo
desenvolvido — teérico e pesquisa de campo, alénapdesentar sugestbes de trabalhos

futuros.
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A l0gica e a estrutura utilizada na dissertacdcapdiesentadas na Figura 1 a seguir:

CAPITULO 1 INTRODUCAO E OBJETIVOS

'

CAPITULO 2 -METODOLOGIA

A 4
CAPITULO 3 -ESTRATEGIA DE MANUFATURA

'

CAPITULO 4 -MANUFATURA DE CLASSE MUNDIAL

'

CAPITULO 5 -APLICACAO DO METODO E DISCUSSAO

'

CAPITULO 6 -CONCLUSOES E CONTINUIDADE DO TRABALHO

Fonte: o autor

Figura 1 - Logica e estrutura da Dissertacao
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2. METODOLOGIA

Com base no método empirico, este trabalho sendaderdas analises bibliograficas
e das observacbes de campo com base no ambient@ddstria manufatureira. A
fundamentacdo tedrica ter& seu embasamento piimeipge em livros publicados
recentemente que abordem historicamente as diviE&saisas de producdo e gerenciamento

utilizadas nas mais diversas organizacoes, atéhafatara de classe mundial.

O procedimento técnico a ser utilizado serd o estlel caso. Este procedimento
permite uma investigacdo empirica que estuda udnfeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando oselreéntre o fendbmeno e o contexto néo
estdo claramente definidos (Cf. YIN, 1984).

A pesquisa serd projetada para um estudo de casplmpor utilizar quatro casos.
Ainda contara com a realizagdo de duas entreistes obter conhecimento prévio em torno

do problema e completar a elaboragéo do protolmedquisa.

A analise dos dados deve seguir as proposicoesdersm origem ao projeto de
pesquisa, as revisoes feitas na literatura e agsnioterpretacdes que possam surgir a partir
do caso-piloto. As proposicdoes que dardo forma d&anop de coleta de dados
consequentemente estabelecerdo as prioridadesapaestratégias de andlise dos dados
coletados. A analise deve ser realizada com ossdenletados em fontes diferentes que no
passo seguinte deve-se realizar a triangulacdo pesenover a validade interna da
investigacdo. J4 a validade externa fica por cdatddgica de replicacdo feita nos quatro
casos (Cf. YIN, 1984).

A construcao de um protocolo conforme apresentadoapitulo 2.2 € indispensavel
nesta investigacdo por se tratar de um projetoadescmultiplos e também para garantir a
replicabilidade. O Protocolo é um instrumento coracpdimentos e regras para guiar o
trabalho de campo. O protocolo juntamente com @dale dados da pesquisa promove a
confiabilidade do estudo de caso. Construido cose bas intencbes da pesquisa, o protocolo
pode ser corrigido com informacdes obtidas comliaaag@io de um estudo de caso piloto que,
ao contrario do que se pensa, ndao é um teste,umadonte de esclarecimento de conceitos

Uteis a realizacdo da investigagéo (Cf. YIN, 1984).

A fundamentacédo pratica e o estudo de caso se gatés exemplos e experiéncias

vividas nas organizacfes em que colaborei, tendwapmunidade de interacdo o ramo de
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autopecas e industrias agregadas. Conforme Esfiaibdo (1992), um bom lugar para se
pensar em fazer pesquisa, € o local onde se ddgemvatividades importantes do dia-a-dia.
A pesquisa passa entdo a ser a tentativa de meliwegdes dessas atividades na obtencéo de

novos valores auxiliados pela experiéncia.

Como complemento tedrico ha a leitura de tesesefdrado e doutorado, bem como
de revistas técnicas que versem sobre o tema estdqueue servirdo de base a consecucao

da presente pesquisa.

Como prova ou validacdo cientifica, a estruturaedasbalho tem como proposta a
andlise das diversas fabricas de uma empresa gauittital do ramo de autopecas, com
presenca em diversos paises de todos continemte&spérte deste conteddo a entrevista com
os diretores das fabricas estudadas e seus resgeiithes para a coleta dos dados referentes

a implementacdo da metodologia.

2.1. PLANO DE TRABALHO E AS ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO

- Apés selecionar a bibliografia necessaria par&rabalho, com suas teorias e
conceitos, segue-se para a definicdo das hipdeedestrizes, com observacdes e coletas de

dados, analise dos dados coletados e conclusGdaslmonforme fluxo descrito a seguir:

TEORIA - CONCEITOS

v

HIPOTESES DIRETRIZES

v

OBSERVAGOES COLETA DE
DADOS

v

ANALISE DOS DADOS

\4

CONCLUSAO

Adaptado de Nakano e Fleury (1996)
Figura 2 - Um modelo para o projeto de pesquisa
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A metodologia adota uma linha de trabalho baseaddentificacdo das boas praticas
da WCM presentes nas fabricas pesquisadas; quesjial € o nivel de implementagcdo ou
dominio que as boas praticas identificadas se é&mrore quais sdo as areas de decisao afetas

a cada uma delas.

Com isso, pretende-se identificar, através de aaget, quais sdo as ferramentas de
gestao utilizadas pelas empresas industriais,ta gardados extraidos de uma sondagem nas

fabricas a serem analisadas, e selecionar as famtamde gestao e suas correlacdes.

Apos andlise dos dados, sera verificada a utilzaedcada método identificado e suas
abrangéncias na area produtiva da empresa pesgusaddo essa uma multinacional do
ramo de autopecas com presenca em diversos pa&itedat continentes, a fim de aferir o
modelo conceitual proposto. Serdo realizadas astasvcom os diretores de cada fabrica com
0 suporte de seus respectivos times, para a cdietadados referentes a aplicacdo das
ferramentas e metodologias da WCM.

Como essa base apresenta-se na pagina 26 Tabelasistema de avaliacdo e
identificacdo da presenca das boas praticas da W&dMfabricas a serem analisadas, bem
como suas correlacdes, sendo a ferramenta dodipa-farefa utilizada para a pesquisa de
campo, enviada por e-mail a cada um dos quatréoda® pesquisados como arquivo anexo

denominado: “Pesquisa aplicacédo ferramentas mamafde classe mundial WCM”.

2.2. OBSERVACOES, COLETA E ANALISE DE DADOS

“A recuperacdo de dados deve seguir uma estrunahtiea linear iniciando com: as
variaveis, o problema, a revisdo da literaturaterie, procedimento de coleta e analise dos

dados, resultados obtidos e conclusoes feitastia g@s descobertas” (YIN, 1984).

A partir das literaturas, foram identificadas al@sndas ferramentas de gestdo em uso
pelas empresas no gerenciamento de seus sistenoalsitipss considerados como
pertencentes a WCM; dessas, onze foram extraidam®deradas nesta pesquisa, a razéo
principal para a selegdo foi a prévia investigacéto as fabricas, para permitir verificar e
identificar os métodos mais presentes.

Com base nessas onze ferramentas selecionadasanmbsec verificar, através de

amostragem, quais sdo as ferramentas de gestaenf@ese utilizadas pelas fabricas
pesquisadas, a partir de dados extraidos de urdagem nas mesmas.
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Como meétodo propriamente dito foi desenvolvido uodeato do tipo questionario com
dois formularios propostos como protocolo de pesgua serem respondidos pelos
pesquisados. O objetivo é o de coletar das fabesagladas sua situacdo quanto a presenca
em taxas porcentuais de uso das ferramentas idadas como sendo de classe mundial por
meio da literatura estudada.

Depois dessa identificacdo realizada com auxilidodamulario 1 (Tabela 1), pretende-se,
com o formulario 2 (Tabela 2), a correlacdo de amétodo ou ferramenta as medidas de
desempenho e areas de decisdo da manufatura pordemaima escala de 1 a 5, sendo 1
menor presencga e 5, maior presenca. A escala defiascolhida a partir de discussdes na
aplicacdo de um questionario piloto realizado ena was fabricas com a participacdo do
pesquisado a fim de testar, adequar e amadurecgtario de pesquisa. Essa simulacdo ou
teste piloto foi de fundamental importancia paastrucdo, amadurecimento e ajustes finos

do protocolo de pesquisa.

Apbs essa abordagem inicial, foi construido um imogyeletrénico em Excel, o qual
foi enviado a cada um dos diretores pesquisado® @ndo o protocolo de pesquisa, nele
foram criadas as folhas-tarefa, inclusive folhaefta de exemplo para facilitar o
entendimento dos entrevistados, e a partir de unelaexemplificando o que se espera que
seja executado. Esses exemplos foram classificalosesma ordem da pesquisa, ficando as
seguintes pastas contidas no arquivo eletrénico:

1 — Formuléario exemplo
2 — Tabela exemplo

3 — Gréfico exemplo

4 — Formulario 1
5-Tabelal

6 — Gréfico 1

A seguir apresenta-se na pagina 26, o modelo doufario proposto. Note-se que no
campo no meio do formulério existe um campo dedtm@m amarelo com objetivo de se
definir ali de qual fabrica a pesquisa se refefie de distingui-las utilizando-se a descricao
Alfa 1, 2, 3, etc.d1, a2, an):
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SISTEMA DE AVALIACAO DAS FERRAMENTAS DA MA NUFATURA DE CLASSE MUNDIAL
"WCM" - WORLD CLASS MANUFACTURING

Prezado colega,

Antecipadamente, gostaria de agradecer a suaip@gfo neste projeto de pesquika.
Este trabalho visa identificar as ferramentas esBtgticas mais utiizadas pelas fabricas da empres
Alfa. Com isto pretende-se identificar, represergatender e explicar os processos e metodologia$ d
melhoria da produg&o na industria, assim comatifidem na WCM um modelo para a estratégia de
manufatura. Para construirmos esta avaliagéo costaom sua colaboragéo nesta fase, respondgndo
as questdes propostas a seguir. De acordo conpisifiopas ferramentas seréo identificadas,
classificadas e analisadas de acordo com uma geerantual junto a outras medidas. A repercusgao
das ferramentas (em grau de uso) sobre as dimeds@eEsempenho serdo confrontadas com o
impacto que causardo nas areas de decisao, na @mbitanufatura de Classe Mundial (WCM).

AVALIACAO DAS FERRAMENTAS E BOAS PRATICAS NO CONTEXTO DA WCM

De acordo com os parametros qualitativos apresentados abaixo responda as perguntas a seguir

relacionadas a fabrica o1
LEGENDA Grau (peso) |Pontuagao (%)
Muito Relevante |[: condi¢do de uso necessério e suficiente 5 100
Relevante : condigdo necessario 4 80
Fator Qualificante |: condi¢do suficiente 3 60
Fator Restritivo  |: condicdo de uso minimo 2 30
Nao Relevante : condicdo inexpressivo ou ndo aplicavel 1 0

1. a) USO, dentre as ferramentas da WCM apresargddéxo, assinale identificando aquelas
mais utiizadas no ambito de sua fabrica. Relaciutes ndo apresentadas nesta listagem, que
também suprem suas necessidades (Sim ou Nao).

b) PESO, avalie em qual nivel de implementacao fesidamenta se encontra relacionando-as
com a legenda acima, atribuindo seu grau de uso @@ % de 0 a 100%).

FERRAMENTAS BOAS PRATICAS DAWCM | USO (S/N PESO %

5S S 80
TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL N 10
LEAN - REMOCAO DE DESPERDICIOS S 60
METOD. RESOLUGCAO PROBLEMAS - 8D's N 90
6 SIGMAS - REDUCAO VARIABILIDADES N 10
TRABALHO PADRONIZADO - SW S 80
PROGRAMA DE SUGESTAO / IDEIAS S 100
NIVELAMENTO DA PRODUCAO N 10
PRODUGCAO PUXADA / KANBAN S 70
GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL N 20
MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR S 65

ADICIONAL 1

ADICIONAL 2

ADICIONAL 3

Fonte: o autor

Tabela 1 - Formulério 1 de base para a pesqusstedamentas da WCM
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Tem-se na tabela 1 o conteddo explanando ao esipua introducdo e os objetivos
da pesquisa na qual se deseja realizar. Tem-seitdesccorrelacdo das taxas percentuais
graduando-se de um até cinco, sendo descrito como aspecto ndo relevante e a condi¢cao
de uso inexpressivel ou ndo aplicavel e cinco ceamolo muito relevante com uma condicao
de uso necessaria e suficiente, conforme legendaaama Tabela 1.

Como resposta, busca-se saber a partir de cadaorgia presenca, e como resposta
esperada apresenta-se 0 S para sim ou N para &mn.désso, procura-se saber, para cada
método abordado, quanto o pesquisado considera teea percentual de utilizacdo em sua
fabrica, com uma escala percentual de zero a cgmp clescrito na legenda citada, a fim de
identificar qual € o peso atribuido a cada método.

A partir das respostas obtidas no formulario 1 sgwtado na Tabela 1, tem-se na
Tabela 3 apresentada a seguir na pagina 29, o oeshtito a partir do preenchimento do
formulario 1 em forma de representacdo gréfica idailolicdo e do peso atribuido a cada

método pesquisado.

A seguir, apresenta-se o formulario dois, sendomwdelo da tabela de correlacéo
proposto na pesquisa, para associar cada métoffsramenta as medidas de desempenho e

areas de decisdo da manufatura:
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AVALIACAO DAS FERRAMENTAS DA WCM

De acordo com os parametros qualitativos aptado na legenda anterior preencha a tabela alfjaixo
sobre as Medidas de desempenho da manufatura efiadsica: o?

3. Apoiado na tabela a seguir e na legenda apegseacima, julgue:

a) Meca a correlacdo entre as Ferramentas da W&Medidas de Desempenho, verificando a
adocédo das Ferramentas da WCM e influéncia destdilas atribuindo o grau de relacéo existent

b) Quais as Areas de Decis&o da Manufatura quersdinpacto causados pelas correlaces entr
cada ferramenta e a subsequente Medida (s). Wdtiizgenda inicial medindo este impacto através fio
Grau de Utiizacdo. Para auxiliar veja os COMENT@RBIexistentes nas células

2 - Para cada Método, qual é a area de decisdo da
manufatura que vocé entende que ele se relaciona
de A a N (parar na célula para esclarecimento)?

Se vocé entende que existe relacao basta pontuar
qual seria na sua opinido essa relacao de zero a 5.

13 | ORDEM METODOS MEDIDAS DE AREA DE DECISACQ DA[MANUFATURA

14 DESEMPEHHO ESTRUTURAIS INFRA ESTRUTURAIS
15 albleld]lelflglh]liljlk]lITm]n
15 ) confisbiiciade

17 O custos

1w 1 55 ® cucivaoe 3 3|24 2

19 O velocidade

20 ) Flesibiidade

21 C InovagEn

22 O confiatiidade 5

23 TP O custos

24| 2 MANUTENGAO ® cusidade

24 PRODUTIY A, O velocidade

26 TOTAL O Flexibiivade

M 4 r W[ Formuldrio EXEMPLO  # Tabela EXEMPLO / Gréfico EXEMPLO 4 Formuldrio 1 % Tabela 1 4 Grafico 1 /

Fonte: o autor

Tabela 2 - Formulario 2 de base para a pesquistedasmentas da WCM

Na Tabela 2 apresenta-se o Formulario 2, onde iéitadh a correlacdo de cada
método abordado assinalando a medida de desemgealse considera associativa a ele. E a
partir de cada método é também solicitado quersefdido com base na legenda apresentada
na Tabela 1, qual € a relagdo do método com as @ealecisdo da manufatura, essas
classificadas de a até n, e pontuando de um a.dfara auxiliar o esclarecimento e o bom
entendimento em cada uma das células foi inseridb aomentario descrevendo e
apresentando o conteudo de cada um dos itens.

A seguir, como exemplo, apresenta-se de formaogréfiresumo e a consolida¢cédo das
respostas obtidas na folha-tarefa Tabela 1 ape®nbnde se pode verificar a distribuicédo e

presenca de cada uma das ferramentas da WCM neafabeliada:
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ORDEM FERRAMENTAS / INDICADORES PESO PONTUAGAO | MEDIA

B 1 58S 80 80
(e} 2 TPM - MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL 10 10
A 3 LEAN - REMOCAO DE DESPERDICIOS 60 60
S 4 METODOLOGIA RESOLUCAO PROBLEMAS - 8D's 90 90
P 5 6 SIGMAS - REDUCAO DE VARIABILIDADES 10 10
R 6 TRABALHO PADRONIZADO - SW 80 80 55
A 7 PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS 100 100
T 8 NIVELAMENTO DA PRODUCAO 10 10
| 9 PRODUCAO PUXADA / KANBAN 70 70
C 10 GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL 20 20
A 11 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 70 70
S 12 ADICIONAL 1

13 ADICIONAL 2

14 ADICIONAL 3

PONTUGCAO GLOBAL

Distribuicdo do uso das ferramentas da WCM

\ OBOAS PRATICAS \

METODOLOGIA RESOLUGCAO

ADICIONAL 1 PROBLEMAS - 8D's

6 SIGMAS - REDUGAO DE

MAPEAMENTO DO FLUXO DEVALOR VARIABILIDADES

PRODUGA O PUXADA / KANBAN

GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL TRABALHO PADRONIZADO - SW

PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS

NIVELAMENTO DA PRODUGAO

Fonte: o autor

Tabela 3 - Distribuicdo obtida a partir do preenwnito do formulario 1 de pesquisa das ferramentas
da WCM.
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Assim, deseja-se identificar e selecionar as fezraas da WCM presentes em cada uma
das fabricas avaliadas e suas abrangéncias eamorelr cada um desses métodos com as
medidas de desempenho e as areas de decisédo datnane com isso verificar quais sao as

aderéncias identificadas ao modelo de estratégisateifatura.

ApOs andlise dos dados, avalia-se o modelo comteibtido das ferramentas de gestéo
na area produtiva presentes nas fabricas pesqgsidaste estudo se propde a avaliar e estudar
quatro fabricas de uma empresa multinacional doorden autopecas, com presenca em
diversos paises de todos continentes. Com o objatentral de estratificar o modelo
conceitual proposto a margem da presenca e ufilizdas ferramentas da WCM, por meio de
entrevistas e aplicacdo do sistema de avaliacdpopi® apresentado, entrevistando os
diretores de cada uma das fabricas com seus regeiiines para a coleta dos dados e assim
correlacionar a estratégia de manufatura com odoétmedidas de desempenho, e as areas

de decisdo da manufatura estruturais e infra-es#ist



31

3. ESTRATEGIA DE MANUFATURA

3.1. PRINCIPIOS BASICOS DE GESTAO DA PRODUCAO

3.1.1. Evolucéo Historica

Com base na referéncia histoérica do taylorismo;dera seguinte situacao:

“... em 1911 ocorreu a primeira critica sofridaopéhylorismo, com a chamada
pesquisa Hoxie, organizada pelo Senado Americanlirigida pelo professor Hoxie, da
Universidade de Chicago, para estudar o problemgrelees e tumultos de operarios da
maioria das empresas americanas. Foi constitufdonoité para as Rela¢des Industriais que,
através dos resultados dessa pesquisa, mostrooncosvenientes morais, psicolégicos e
sociais do sistema baseado exclusivamente no rentbne na eficiéncia, justificando a
reacdo de defesa dos trabalhadores através desgeepmtestos”. (AITKEN, 1960, Apud
CHIAVENATO, 1987: p. 84).

A necessidade das empresas buscarem meios para oneldisempenho de suas
atividades tem suas raizes no taylorismo, na @éindo método de trabalho dos operadores,
na forma de calculo dos tempos das operacfes @stodos de suas influéncias sobre a

atividade.

Quando se volta um pouco mais no tempo, percelersealteracdo na divisdo do
trabalho — do trabalho artesanal, onde o artes@e, emtendia de todo 0 seu processo,
fabricava todo o produto numa pequena escala, mdsgaela revolucdo industrial até a
producdo em massa com Henry Ford. Algumas décagedsy surge o taylorismo, que prima
pela produtividade, estabelecendo como premissavigdd do trabalho. Criam-se os
funcionarios de uma funcédo sé, quase que robotizamale a responsabilidade de pensar a

atividade era do supervisor imediato.

Em paralelo, experiéncias despontaram-se para a@mnieacoes, onde se
correlacionam a produtividade do funcionario cora swtivagdo ou com o atendimento de

suas necessidades.

Algumas décadas foram necessarias para que sungiskspao aquilo que se chamou

de “filosofia a qualidade do produto e da satigfagé cliente”. De acordo com Elshennawy
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(2004), o Japao era conhecido por seus produtasosatom baixa qualidade. Deming leva a
popularizacdo do controle da qualidade ao Japadécada de 50. Ishikawa e Taguchi

disseminam as teorias de Shewhart e Deming, tnanafao o Japao num pais com imagem
oposta a da década de 50. Na década de 80, oragéfia-se ao mundo com produtos de alta

qualidade a pre¢cos competitivos.

Aprimoram-se processos atraves da reducéo da Vigaale, aumento da automacao e
minimizacdo dos defeitos, apoiados por técnicasoc@untrole Estatistico do Processo,
Andlise do Modo e Efeito de Falha e equipamentogctados a&oftwares- com comandos
de preciséo cirargica a deteccdo de produtos defis. Ainda que com impacto nas diversas
areas da organizacdo, a melhoria na area da qimli@dfletiu do chdo de fabrica ao corpo
diretivo, assumindo entdo um carater estratégioambdismo do “cliente é o rei”, surge algo
mais consistente e a qualidade de produtos e EoEesstende-se pela cadeia produtiva,
atingindo subfornecedores e servicos.

Qualidade deixa de ser uma vantagem competitivesssapa ser mandatéaria a todos na
organizacédo; deixa de ser estanque a um departargaahdo se exige que todos tenham
obrigacdo de pratica-la; ou ainda, reveste-se dasndiretrizes na medida em que termos
como custos da qualidade ou custos da nao qualideeporam-se no dia-a-dia das
organizacdes. Cada vez mais a qualidade migra eot@arater corretivo para o preventivo;
sai da inspecdo ou controle do produto final, &sa& 0s processos da organizacao e vai
buscar abrigo no planejamento estratégico das izaygies, remetendo-a ao longo da cadeia
produtiva. Despontam novas técnicas preventivaguas, se ndo eliminam todos os erros,
trazem a certeza da evolugcdo incorporada no cantdasenvolvimento de processos e
produtos. Aly @pud ELSHENNAWY, 2004), afirma que a qualidade tem @amado uma
ferramenta provedora deedbackcontinuo para a organizacdo e seus sistemas deiogg

aumentando assim o desempenho da mesma.

3.1.2. Abordagem pela Administragdo Cientifica

Conforme Drucker (1984, p. 20-21), a “Administrag@®ntifica talvez tenha sido
uma das contribuicdes mais poderosas e duradoueasgjEstados Unidos tenham prestado
ao pensamento ocidental”. Na medida em que houwer industria, existird a realidade de

que o trabalho humano pode ser analisado e apmtBgEm seus componentes elementares.
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Drucker, que é chamado “Pai da Administracdo Maalerao contrario do que ocorre
com alguns autores coloca Frederick Wimslow Tayaj da Administracdo Cientifica”, em

uma grande dimensao historica:

“Hoje em dia € moda menosprezar Taylor e desaaredit sua psicologia antiquada,
mas Taylor foi o primeiro homem da historia a néeitar o trabalho como favas contadas,
examinando-o e estudando a fundo. A maneira comaren o trabalho, continua a ser o

alicerce basico desse estudo” (1984: p.20).

Partindo dessa referéncia, tem-se aqui uma brevisace bibliografica sobre a
Administracdo Cientifica em seus principais aspeetoem seguida, 0s impactos provocados
na sociedade, em especial nos funcionarios quall@mam em empresas que aplicavam o0s

conceitos da Administracdo Cientifica.

3.1.3. Defini¢cdes e conceitos na abordagem da administi@g cientifica

Por Administracdo Cientifica entende-se o conjudts primeiros esforcos para
elaborar uma “Ciéncia da Administracdo”. Com a Aaistracdo Cientifica, a improvisacao
deveria ceder lugar ao planejamento e o empirisaiéricia. Nesse contexto, Taylor teve um
papel de destaque por ter sido pioneiro na redde um trabalho extremamente metodico.
Wabhrlich (1971) comenta que o seu trabalho “o ekewana altura ndo comum no campo da

organizacgao”.

Ha muitos pontos de estudos da Administracdo GiemtiPara este trabalho, cita-se
apenas a divisdo do trabalho, o estudo do tempstunlo dos movimentos e 0s tempos pre-
determinados, como base de auxilio para criar @mipsas basicas para o desenvolvimento
das rotinas operacionais, ou seja, a definicdo alasdades que devem ser realizadas
rotineiramente para se efetuar o trabalho.
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3.1.4. A divisdo do trabalho

Frederick Wimslow Taylor realizou uma verdadeiraionalizacdo do trabalho
operario, sendo que o instrumento para realizadooeestudo de tempos e movimentos
(motion — time study atividade fundamental para esse trabalho, potqusidera os tempos

padrées como base.

Conforme Chiavenato (1987), Taylor “verificou qudrabalho pode ser executado
melhor e ser mais econdmico se for analisadogisémalise da divisdo e subdivisdo de todos

0S movimentos necessarios a execucao de cada apelagma tarefa”.

Dada a importancia dos tempos e métodos para essgiga, serdo apresentados a

seguir os fundamentos de base deste sistema.

3.1.5. Estudos dos tempos

A decomposicdo das operacdes possibilita eliminavimentos inUteis e ainda
simplificar, racionar ou fundir os movimentos Utgi®porcionando economia de tempos e
esforco do operario. A partir disso, determina-seropo medio para execucdo das tarefas
mediante o uso de um cronémetro. Conforme Mey&989)l diz que Taylor foi a primeira
pessoa a usar o cronbmetro para estudar o trabafmrtanto, € chamado “Pai do Estudo do
Tempo”.

Taylor publicou diversos livros. Entre eles, os snaionhecidos sé&o Shop
Managemerit ou Administracdo de Oficinas em 1903 e “Princépida Administracdo
Cientifica” (1911). No primeiro livro, Taylor preopa-se exclusivamente com as técnicas de
racionalizacdo do trabalho do operéario. No seguiidglor estabelece os principios do que

ele denomina Administracéo Cientifica.

Os seus principios sdo apresentados a seguir edal4ib
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1. Principio de planejamentaubstituir no trabalho o critério individual do evgrio, 4

improvisacdo e atuacdo empirico-pratica, pelos dostobaseados em procedimentos

cientificos. Substituir a improvisacdo pela ciénaiaavés do planejamento do método.

2. Principio de preparcselecionar cientificamente os trabalhadores dedacocom sua

aptidées e prepara-los para produzirem mais e mefieoacordo com o método planejado.

Além do preparo da mao-de-obra, preparar tambémagsiinas e equipamentos de produ

bem como o arranjo fisico e a disposi¢ao racioasalfdrramentas e materiais.

3. Principio do controlecontrolar o trabalho para se certificar de qué sshdo executado

cao,

de

acordo com as normas estabelecidas e segundo @ plavisto. A geréncia deve cooperar

com os trabalhadores, para que a execucao sejtharmessivel. E atualmente nas empresas

prega-se muito o conceito do autocontrole, ou sgjam faz o trabalho o controla.

4. Principio da execucéadistribuir distintamente as atribuicbes e as respbilidades para

que a execucdo seja bem mais disciplinada. Podersssciar que, conjugado a isso,

atualmente ha equipes multifuncionais desempenhess® papel.

Fonte: Chiavenato, 1987

Tabela 4 - Principios da Administracdo Cientifica

3.1.6. Estudo dos movimentos

A partir da afirmacéo de Meyers (1999) dizendo Gagor é chamado “Pai do Estu

do Tempo”, prossegue-se esse estudo com 0s pregsickms movimentos.

do

Frank e Lilian Gilbreth sdo conhecidos como paisgimdo do movimento. Lilian

Gilbreth era psicologa e tinha uma verdadeira prneag¢édo com o fator humano na producéo.

Meyers (1999) aponta que “Lilian manteve Frank éodg desumanizacéo do trabalho

e o fez consciente do fator humano”.
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O casal Gilbreth acompanhou Taylor no seu intengskeesforco humano como meio
de aumentar a produtividade. Aplicaram inicialmeage métodos de Taylor, passando a
desenvolver as proprias técnicas no estudo dolti@bB8arnes (1968) lista as iniUmeras

atividades realizadas por eles:

“Invencdes e melhorias de valor na construcdo ,cigdtudos sobre a fadiga,
monotonia, transferéncia de habilidades entre ojpstarabalhos para os desabilitados e o
desenvolvimento de técnicas como o grafico de flako processo, estudo de micro

movimentos e o cronociclégrafo” (BARNES, 1968, 9).2

O trabalho realizado pelo casal tornou-se tradit@@ngenharia industrial, além de

alcancar uma reducéo de custo substancial.
Com o estudo dos movimentos, podem-se alcancdirtedislades:
1. Evitar os movimentos inuUteis na execucao de taneda,;

2. Executar o mais economicamente possivel, doopdet vista fisioldégico, os

movimentos inudteis;

3. Dar a esses movimentos selecionados uma seresm@priada (principios de

economia de movimentos).

Um estudo sobre movimentos, portanto, complemergstiudo de tempos. Apenas 0

uso do estudo de tempos néo é o suficiente pasdheoria das operacoes.

Reconhecendo que, para a execu¢ao de uma opetaggmessario um tempo, variavel
conforme o método, Gilbreth verificou a possibitldade subdividir mais ainda os elementos
de trabalho de Taylor. Com a ajuda de filmes easutécnicas fotogréficas, conseguiu
identificar uma grande quantidade de execucOes amar(afazeres das maos), os quais
classificou em 17 elementos; a esses elementosnileno “therbligs”, um anagrama de seu

nome. Na tabela 5 a seguir sao citados os "thefligborados por Gilbreth.

O objetivo do estudo dos movimentos € a deterréimatp método mais adequado
para execucdo de um trabalho, mediante a analisenswimentos feitos pelo operador
durante a operacdo. Procura-se eliminar os movorendbu acdes que elevam
desnecessariamente o tempo da atividade do opevadmgueles que poderiam |he provocar

problemas ergondémicos.
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Para esse trabalho deve-se lembrar a necessidadéstiepadrdes pré-definidos para
o grupo de trabalho, dai a importancia da ferramerttamada MTM Nlethods-Time

Measurementou medida dos tempos e métodos).

1. Alcangar 9. Procurar

2. Pegar 10. Encontrar

3. Mover 11. Escolher

4. Colocar em posicao 12. Pré-colocar em pogigéparar)
5. Juntar (posicionar) 13. Pensar

6. Desmontar (separar) 14. Examinar

7. Usar 15. Atraso inevitavel

8. Soltar 16. Atraso evitavel

Tabela 5 - Therbligs elaborados por Gilbreth (FoBE®IC do Brasil, 2002).

3.1.7. Tempos pré-determinados ou sintéticos

As deficiéncias dos estudos de movimentos residimordialmente, no fato de que
nao se conseguia atribuir tempos aos movimentopoe,conseguinte, também ndo se
conseguia dar valores a nenhuma alternativa metgidal. Isto levou ao desenvolvimento do
sistema de tempos pré-determinados que, por sygp&sgou a ser uma evolucdo do entdo
“usual estudo dos movimentos” do qual foram elirdasas deficiéncias, ou seja, passou-se a
atribuir valores e a quantificar as analises dgsi&gcias dos movimentos e dos seus tempos
de execucdo. Significa uma evolucdo dos estudasmlpos e movimentos. Maynard (1970)
aponta que “a expansao dos métodos de Taylor ee@illbesultou no estabelecimento de
tempos elementares pré-determinados para a graaideéardas operacdes industriais”.
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Fulmann (1975) define os tempos sintéticos comariag de tempos construidas e

sintetizadas em ficharios e catalogos a partiredgbs elementares obtidos previamente por

estudo de tempos diretos”.

Barnes (1968) cita pelo menos nove sistemas petrdietados desenvolvidos entre

1924 a 1960. Descreve pormenorizadamente apendso qieles, que oferecem alguma

influéncia até os dias de hoje. Na tabela 6 estadas esses quatro sistemas.

Aplicado | Primeira publicagdo descrevendo do sistema Sistema
Nome do .
_ 1% vez desenvolvido
sistema
por
Andlise do Os dados ndo foram publicados, porém as
tempo para 1924 informacbes referentes ao MTA foramA. B. Segur
movimentos publicadas noMotion-Time Analysis Bulletjn
(MTA) uma publicacdo de A.B. Segur & Co.
“Motion and Time Standargor J. H. )
_ ] J. H. Quick.
Sistema Fator Quick. W. J. Shea e R. E. Koehler,
1938 . W. J. Shea e
Trabalho (WF) Factory Management and Maintenence
R. E. Koehler
Vol.103, n.5
Methods-Time Measuremgmir H.B. H.B.
Methods-Time Maynard, G. J. Stegemerten e J. L. Maynard,
Measurementl 1948 |Schwab McGraw-Hill Book Co., Nova G.J.Stegemert
(MTM) York, 1948 enelJd. L.
Schwab
Estudo de Manuais por J.D. Wods & Gordon Ltda, Ralph
Tempos por 1950 Toronto, Canada, 1950. Presgrave,
Movimentos G.B. Bailey e
Béasicos (BMT) J. A. Lowden

Tabela 6 - Sistemas de tempos sintéticos resur(édiaptado de BARNES, 1968).

Outros sistemas pré-determinados foram criados &4p68. Alguns deles tém uso

académico como o PSTPredeterminated Time Tal))eelaborado e divulgado por Meyers

(1999).
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Uma elaborada avaliacdo critica sobre os temposlgisgminados € feita por Krick
(1971), na qual dosa as idéias de hiperentusiastdss hipercriticos quanto ao método.
Aqueles que poderiam ser classificados como hipesestas fazem uso de frases, tais como
“exato”, “eficiente”, “proporciona padrdes reaisklimina critério pessoal”’, além de outros
semelhantes para qualificar os tempos pré-detedoima/ia de regra, essa avaliagdo técnica
peca por falta de objetividade e reflete entusiaaparentemente de ordem subjetiva. Assim
COmo a cronometragem esta sujeita a muitos errogsmo pode acontecer com 0s tempos
predeterminados. Ao mesmo tempo, o fato de havetnaia de reclamacdes por parte do

pessoal ndo € necessariamente uma indicagéo adesigtema seja 6timo.

Os trabalhos dos hipercriticos podem ser identibsa por expressdes como
“perigosos de usar”, “ser cauteloso no uso destedrops”’, “uma impossibilidade”,
“inexpressivo”, “pequeno valor de previsdo” e “n&dido”. Tais afirmacdes freqlientemente
descrevem um ou mais estudos que mostram que eisssivos nos calculos dos tempos de
operacdes sao resultado dos padrbes estabelecidssigmas de tempos e movimentos preé-
determinados, usando isso de forma generalizada qafirmar que a técnica deve ser

evitada.

A tais julgamentos falta objetividade, por nao ddesr corretamente as
consequUéncias praticas de algumas vantagens dagiaida técnica, criando com as mesmas
um provavel elo com um abstrato e inatingivel noelperfeicdo ao invés de compara-las
com os resultados dos demais processos alternaiiyoBnalmente, pela ndo aceitagédo de

métodos por inferéncia.

3.1.8. Observacdes a administragéo cientifica

Os estudos de Taylor e seus colaboradores, apegaomkiros para a composicédo do
corpo de conhecimento em engenharia de producéo &leinistracdo de empresas, foram
muito criticados ao longo da histéria. Inicialment®uve um surto na aplicacdo de seus
principios nas manufaturas que, em muitos casosmfonal sucedidos. No livro de Taylor
“Principios de Administracao Cientifica” (1980)dinam-se os problemas decorrentes do uso

inadequado de seus principios, conforme concelmitmalmente:

“O estudo minucioso do tempo, por exemplo, é urtrungento poderoso e pode ser

utilizado, de um lado para promover a harmoniaeeosr trabalhadores e a direcéo, treinando
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e dirigindo o operario no contexto de novos e nrelhanétodos de realizar o trabalho e, de
outro, para leva-lo a produzir mais no trabalhagidjacom mais ou menos o0 mesmo salario
que ele recebia anteriormente. Infelizmente, ostalies encarregados deste trabalho nao
registraram o tempo, nem se esforcaram em tremahefes funcionais ou instrutores que
seriam adaptados gradualmente para dirigir e edasatrabalhadores. Tentaram, com
capatazes do velho tipo, a nova arma — o estudocmoso do tempo — para forcar o operario,
contra os proprios desejos e sem aumento de sadati@abalhar muito mais, em vez de
gradualmente ensinar-lhe os novos métodos e oiiemia sua aplicagdo, convencendo-o com
licbes objetivas de que a administracdo por tas@faifica trabalho mais arduo, porém,
proporciona maior prosperidade. O resultado do réespaos principios fundamentais foi
uma série de greves seguidas do insucesso daguedesretenderam fazer a mudanca e o
retorno de todo o estabelecimento as condicdes9dw que as existentes antes da tentativa”.
(TAYLOR, 1980: p. 121).

Essa consideragcdo vai ao encontro com o trabalhaitden (1960), no qual se nota
que a introducdo do sistema de Taylor de gerencitomeo Watertown Arsenal nao foi
apenas uma inovacao tecnoldgica. Foi também umamgadsocial de alta complexidade,
envolvendo padrbes de comportamento estabele@dasdo novos sistemas de autoridade e

controle e também novas fontes de insegurancadat e ressentimento.

E ilustrativa a discussao feita por Aitkehid.), sobre os critérios quantitativos para
medir o trabalho e sobre o que seria o ritmo apadprde trabalho. O conflito no Watertown
Arsenal ocorre em torno do fato de que os oper&dosrealizar medi¢des alternativas cujos

resultados discrepam dos obtidos pelos consultores.

O que inicialmente era um conflito de chdo de t&hrientre operadores e crono-
analistas, envolveu a geréncia quando um abaixpaaks dos operadores acusava 0 método
de Taylor de “ndo-americano” e pedia que tal méteizasse de ser aplicado. O desenrolar
do fato conduz a uma greve repleta de acusacoém amoperarios por parte dos oficiais do
Exército, que sdo os gerentes da fabrica, e acesaphtra os oficiais por parte de Barth, um
dos colaboradores de Taylor (AITKEN, 1960).

Esse conflito, conforme Aitken (1960, p. 1-26), @j@oos problemas inerentes ao
método de cronometragem que tem uma aparente aceraébjetividade. Esse ponto critico
levou a criacdo posterior dos tempos pré-deterromada um equilibrio a cronometragem,

mas com os principios da Administracao Cientifica.
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Deve-se reconhecer a importancia das criticasghtsca de melhores adaptacdes do
corpo de trabalho de Taylor aos novos tempos. Tiagdadio seria produtivo abandonar todos
0s estudos realizados por ele para depois novanaestenvolvé-los a partir do zero. Os
estudos que hoje sédo realizados nas diversas drembe engenharia de produgcdo, ao se
verificar a necessidade de estabelecer critériogm@os e movimentos, deparam-se com a
importancia de reler os antigos manuais que versalme os estudos de Taylor e seus

colaboradores.

Slacket. al. (1996), portanto, comenta que antes de desprezabalho feito pelos
seguidores da administragdo cientifica, vale a pestacar a mudanca nas aplicacfes atuais
dos seus principios e o perfil pratico dos métadtinicas da administracéo cientifica que os

faz usuais.

Como observado e jA comentado em alguns trabalbadémicos, realizar uma
revisdo bibliografica sobre a Administracéo Ciecdifé, aparentemente, uma tarefa cansativa
e sem atratividade. Neste trabalho, porém, o gahdncentivo foi o exame dos principais
fatos relacionados ao taylorismo ocorridos no inbd século XX, que pudessem embasar
este estudo, e explicar sua origem e principiog parrelacionar e apresentar como sao
aplicados atualmente esses mesmos conceitos, bemaaplicacdo dos tempos e métodos,

como auxilio ao controle e melhoria da producéo.

O uso dos chamados tempos pré-determinados, naogMdlM é o mais utilizado
atualmente (MEYERS, 1999), aliado a cronoanalise,&considerada outra técnica, deve ser
incluida entre os processos alternativos de estiasatle tempos em uma empresa. Conforme
Krick (1971), “ainda que néo sirva como o principaio para o estabelecimento de padrodes,
a técnica de tempos e movimentos pré-determinadama excelente complementacédo de
outras técnicas de medidas de trabalho” (19719%). 3

O MTM é um sistema de tempos pré-determinadoscomo também é chamado,
sistema de tempos sintéticos, que procura discesiimicro movimentos do operador e
atribui a eles o tempo total de uma operacdo cdmpl@onforme definicdo dos préprios
autores do sistema, Methods-time measuremeétum procedimento que analisa qualquer
operacdo manual ou método nos movimentos basiaessaios para executa-la e atribui a
cada movimento um tempo padrdo pré-determinadaab & determinado pela natureza do

movimento e condi¢des sob as quais ele € real @4 NARD 1970).
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A base conceitual encontra-se em dois pilares: drAaedW. Taylor, pai da
Administracéo Cientifica, que realizou estudos sa@bdivisdo do trabalho e estudo de tempo.
O segundo apoio do MTM esté no casal Frank e L@dinreth, que realizaram estudos sobre

movimentos.

Uma visao sistémica dos principios sécio-técnicm®idjanizacdo sera apresentada a

seqguir.

3.1.9. Principios socio-técnicos de planejamento do trabi@o

A teoria soOcio-técnica, que estabelece algumascqigéss para o0 projeto
organizacional, também contribui na fundamentagitedtrabalho, na medida em que trata a
organizagdo como um sistema aberto, consideraéamdia e complexidade do ambiente, e
favorece a adaptabilidade e autonomia das estsu(@HERNS, 1987). A questdo que se
apresenta neste ponto é como relacionar as vagiavedeterminantes “comportamentais” a

uma perspectiva de natureza estrutural.

Baseado em Cherns (1987), estes sdo os princijmastecnicos de planejamento do

trabalho:
- Principio da Coeréncia

O planejamento de uma situagéo de trabalho deveoseente com as caracteristicas
desejadas para a organizacao do trabalho. Por éxesepé pretendido que o trabalho seja
desempenhado em moldes participativos, o planejameeve ser feito de maneira

participativa.
- Principio da Minima Especificagdo Critica

O taylorismo propunha que se prescrevessem todearasteristicas de um posto de
trabalho. Este principio estabelece que para urmacéio de trabalho: (a) ndo seja
especificado nada além do essencial, mas que,upar lado, (b) o essencial seja claramente
estabelecido. Por exemplo, as metas de produc@mdsgmpre ser estabelecidas; porem, a

maneira como o trabalho sera realizado, ndo preeistalmente prescritas.

- Principio do Critério Socio-técnico
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Coloca que as “variancias” (imprevistos, aleat@os) que ocorrerem numa situagcao

de trabalho devem ser controladas o mais proxinssipel de seus pontos de origem.
- Principio da Multifuncionalidade

Admite que trabalhadores com grande repertério epastas sdao melhores que
agueles altamente especializados.

- Principio da Colocacao de Fronteiras

Propde que as fronteiras entre as unidades opeaaindo estabelecam barreiras para
a comunicagdo necessaria para o bom andamentaldoho. Isto se aplica desde a aspectos

de layout e turnos de trabalho, até a questbespirtmentalizacao.
- Principio do Fluxo de Informacgdes

Estabelece que os sistemas de informacdo devanplaegjados para prover as

informacgdes nos pontos em que estas sdo necegsdagerar acao.
- Principio da Consisténcia

Deve haver consisténcia entre os estimulos e ssne8sociados ao sistema

administrativo e os comportamentos esperados ¢aeae
- Principio do Planejamento e Valores Humanos

Considera que a questdo dos valores humanos éniteate basica no planejamento

de situacGes de trabalho. Traz a tona o concei@uad¢idade de Vida no Trabalho.
- Principio do Incompleto

Admite que o planejamento e o replanejamento deegsws de trabalho sao
atividades permanentes.

Os principios da teoria sécio-técnica devem serptementados por uma visdo de
processos e atividades, para incluir a perspedtvagregacao de valor a agdo organizacional.
Pode-se também tratar os processos e atividades etementos de ligacdo, e, de certa
forma, pertencentes as estruturas, posicionan@oHos 0os sistemas e 0 “comportamento” ou
acao organizacional.

As atividades sdo a unidade de andlise da abordagein-técnica, e devem ser
entendidas através dos principios da autonomia mdieadores de desempenho fisico e

econdmico. No entanto, deve existir uma perspeatitegradora a estratégia organizacional,
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através da coeréncia com os indicadores locaisateslades, e globais dos processos.
Também, procura-se destacar este aspecto integrajiando se analisa o processo de
agregacdo de valor. Estas perspectivas contribsebremaneira, para a constru¢cdo de um
auto-referencial, que é basico para se construia @mto-avaliacdo, e, assim, também
contribuir para o enriquecimento do trabalho etdadade (Cf. PINHEIRO DE LIMA, 2001,
p.102).

Trist (1981), um dos formuladores da abordagemost&cinica, observa que, “vistos
como sistemas abertos, 0os grupos semi-autbnomositémas de trabalho com um espaco
para negociacao e decisdo que tendem a aumentadidangue se desenvolve a capacidade
do grupo para a solucdo de problemas e para acadbsdas funcfes de manutencédo e
controle. Os grupos semi-autbnomos sao capazedquériaconhecimentos e evolugao — séo
learning systeniqgrifo o autor).

A difusdo da abordagem socio-técnica seguiu unmetdrea bastante particular. Sua
ampla difusdo so6 veio a ocorrer quando a Volvodieaitilizd-la no projeto de uma nova

fabrica de automoveis, localizada em Kalmar, inaada em 1974.

Kalmar é uma fabrica de montagem, que inovou tdatponto de vista técnico, como
organizacional. Um dos principios do projeto buseluminar a pressao sobre a cadéncia de
trabalho que € imposta pelas linhas de montagemimAsa montagem dos automoéveis é
realizada sobre vagdesqlleys) que podem ser desengatados e posteriormenteadngat
num sistema de transporte que percorre a fabrgsegfolleys foram projetados com varios
dispositivos que facilitam o acesso das pessoapa@tss de operacdo e montagem, tornando

o trabalho ergonomicamente adequado.

A fabrica conta com cerca de 650 funcionarios, s&tD operacionais, divididos em
30 grupos, com um supervisor para cada trés gr@ada equipe tem um espaco especifico
de trabalho, para o qual desloca as vagonetagapspbrtam os veiculos a serem montados.

Com isso, as equipes ganham autonomia sobre o eitmsanétodos de trabalho.

A coordenacdo da fabrica estrutura-se em torno ele sonselhos funcionais,
compostos por pessoal de administracao, supereisgigerarios. Esses conselhos decidem

sobre: producédo, materiais, qualidade, engenhatisstrial e financas.

A partir desse desenvolvimento da Volvo, uma sdeeoutras empresas adotou a

abordagem socio-técnica de organizacdo do trabathra, destaque para a Saab-Scania; a
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Shell, na Inglaterra e no Canada; Phillips, na kidda Corning Glass, na Inglaterra e EUA;
Renault, na Franca, entre outras. A Volvo viria@tar uma fabrica ainda mais radical em
termos sacio-técnicos, em Uddvalla. Nessa fabricaygurada em 1989, o conceito de
espacos de trabalho foi tratado de maneira maifunpa, resultando num sistema de
producdo em docas, que criava condicdes de autanpana seus grupos de trabalho ainda

maiores que as de Kalmar.

No Brasil, a experiéncia pioneira foi a da Rhoéia, Sdo José dos Campos, seguida

pela Alpargatas, Cibié (grupo Valeo), Método, eptr&as.

A seguir é apresentado um modelo de organizacaainuma producdo utilizado em
uma empresa do ramo automotivo, conforme o métedorilivo de organizacdo e com base

em Grupos Autbnomos de Producéo (GAP’s).
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Modelo de organizacdo humana da producao

DIRETOR DA FABRICA FUNGCOES

SUPORTE

FUNCOES FUNCOES
Ger UAP 1 ( SheE ) Ger UAP 2 FUNGOES
Supervisor 3 :
|Supervisor1 | Supervisor 2 | P | Supervisor 4

Fonte: o autor
Figura 3 - Descri¢cdo de organiza¢do humana da péodu



Modelo de organizacdo em Grupos Auténomos de Péad(§AP).
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Supervisor de Producgéo
(Maximo 25 pessoas)

GAP 1
(de 2 a 8 pessoas)

- Engenharia,
- Logistica,
- Manutencéo,

GAP N
(de 2 a 8 pessoas)

Legenda:

Estoque fim de linha

Operador
[c‘

‘ Area de comunicacdo

|| Area de analise gualidade

- Qualidade. etc.

Fonte: o autor

Figura 4 - Descri¢cdo organiza¢do por grupos autésate producao
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Problemas frequientes X Solu¢des propostas

Alguns problemas mais comuns e classicos est&emes no dia a dia da

producdo em todas as organizagdes, 0s quais padgudipar o rendimento desse modelo e

facilmente influenciar o rendimento operacionaldegrupo de trabalho.

A seguir sdo citados alguns desses fatores e &sgl praticadas para cada um deles,

como descrito na tabela 7:

Problema

Solucéo proposta

Problemas de qualidade, provenientes

fornecedores ou gerados internamente.

Desenvolvimento da qualidade assegu

dos fornecedores, com seguimento

monitoramento. Para problemas intert

recomenda-se treinamento a todos

envolvidos nas ferramentas da qualidade.

fada

10S,

0s

Problemas logisticos em geral.
Ha de
provenientes de erros na programagao etc

falhas abastecimento logist

Uso de programas e técnicas de planejan
e controle logistico da producdo, comd

planejamento industrial e comercial com

ento

previsbes mensais sendo regulada semapal e

até mesmo diariamente.

Problemas de quebra de maquinas

equipamentos, relacionados a manutencag

Uso de técnicas de manutengéo preventiva e

preditiva.

Falta de treinamento ou conhecimento

atividade a ser realizada.

Desenvolvimento de treinamentos e avalia

de eficacia dos mesmos junto ao GAP.

Ica0

Anomalias organizacionais, como reunios

paradas ndo programadas.

Planejamento antecipado da producac
monitoramento dos lideres e supervisg

Organizacao da area de trabalho, 5S’s etc

A4

res.

Absenteismo.

Desenvolvimento de  programas

para

desenvolver a polivaléncia e policompeténcia

nos membros do grupo com a multiplica
dos conhecimentos, visando alternativas

minimizar os problemas com o absenteism

Ca0
para
0.

Fonte: o autor

Tabela 7 - Relagéo de influéncias ao rendimentoaggmal X Solugbes propostas
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Como apresentado até aqui nesse estudo, tem-sen@é&elo a passagem histérica do
taylorismo em 1911 e, agora sim, a abordagem dus adk hoje. Com foco no objetivo de
beneficiar a atividade da empresa e a incessastalpela produtividade, observa-se citado
na histéria a necessidade das empresas buscaramm paga medir o desempenho de suas
atividades, bem como a raiz disso desde a eraytimitano, com a definicdo dos métodos de
trabalho dos operadores, na forma de célculo dopds das operacdes e nos estudos de suas
influéncias sobre a atividade. Enfim, nada muiterge, porém presente em todas as grandes
organizacfes de sucesso: técnicas e métodos deoraomento que, como citado na historia,
estdo constantemente sendo redescobertos.

3.2. BASE HISTORICA DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A sequir, na figura 5 abaixo se apresenta uma biesrricdo da evolugcdo do

pensamento estratégico:

100

Mintzberg Safari (2000) Futuro

ore competences —

80 —ftintzbery Sconfiguragoes (30— ~HanerePrafalad—
70 ——Porter ~CatelTte — (23)
60 Valor (85) |

odelo dé Porter (30)
“FIMS [72) 1

Matriz BCG

dos negocios corporativos

Steiner (69)

Capacidade de mensuragao da realidade

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010
linha do tempo

Fonte: Adaptado de Cavalcanti, 2001, p.25.

Figura 5 — Evolugéo do pensamento estratégico

A estratégia de manufatura define a forma com qguengdo manufatura vai dar

suporte para alcancar os objetivos da corporacao.
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Os conceitos de Porter (1986), identificando aaésgia como um posicionamento ou
uma escolha dada pela empresa em determinado ragticfldenciaram profundamente o
pensamento estratégico a partir da década de 8ferRA986) estabeleceu estratégias
genéricas que poderiam ser seguidas pelas empgesés sejam: “Lideranca de baixo custo”,
“Liderancga por diferenciagao” e “Lideranga por fgcnotoriamente uma visdo econdmica,
externa a empresa, voltada ao mercado. Na mesnaaajéléorter introduziu o conceito de
“Cadeia de Valor’, que indicava, tanto interna comnternamente, as atividades que

agregavam valor a empresa e, dessa forma, eranmtantas estrategicamente.

As operacdes de uma empresa tém sido apontadatgpos autores como uma fonte
de competitividade sustentavel (Cf. HAYES e UPTQ8B8).

3.3. DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Galbraith (1995) coloca que a estratégia é a f@rpara que a empresa possa vencer,
sendo que especifica 0s objetivos e metas, assmo as valores e as missdes a serem

perseguidas: € o conjunto de diretrizes basicasmtaesa.

Chandler (1962) discute o fato de que a estrategigue define como a determinacéo
dos objetivos e metas de longo prazo da empresalegio de cursos —, além da alocacéo de
recursos para o alcance das metas, € dindmicandiewer modificada para acompanhar o
crescimento populacional, a agdo dos competidoeerpvos desenvolvimentos tecnolédgicos

etc.

A estratégia de operacdes pode ser definida consoastnatégia funcional, conforme

identificam Hofer e Schendel (1978), os quais ifieam trés niveis principais de estratégia:
— Estratégia corporativa — em que conjunto de riegd@everemos estar?
— Estratégia de negocios — como deveremos conmuetinegocios XYZ?

— Estratégias funcionais — como pode esta funcétriboir para a vantagem competitiva do

negocio?



Podem-se representar os niveis de estratégia cmmfigura a seguir:

Estratégia
Corporativa
. 2
v v v
Estratégia de Estratégia de Estrategia de
Negdcios ‘A’ Negdcios ‘B’ Negocios ‘C’
________ v .
L4 v . 4
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Financas Operagdes Marketing
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Fonte: adaptado de Hofer e Schendel (1978)

Figura 6 - Representacao dos niveis de estratdgiama empresa.

A estratégia corporativa define as areas de neg@ioque a empresa devera atuar, e
como devera adquirir e priorizar 0os recursos cafpars de cada unidade de negdécios. As
unidades de negdcios sdo organizacdes semi-autéraenaro de uma corporacao, que atuam
em determinada area de negdcio. Salles (1998) aajoe as estratégias das unidades de
negécio “vao definir basicamente as derivacdes)(de produtos/mercados em que cada
unidade vai competir, estando direcionadas basicEmpara a obtencdo de vantagens
competitivas com relacdo aos seus concorrenteshoGocompeticdo no mercado ocorre no
nivel das unidades de negécios e cada unidadegdeins possui a sua estratégia competitiva
para a combinacdo produto/mercado em que ird cimfjeeportanto, as diversas unidades de
negocios poderdo ter diferentes estratégias), ratégia corporativa busca consolidar as
varias estratégias competitivas na direcdo da midadempresa. Cada unidade de negdcio
posSsui a sua estratégia competitiva, que represem@asicionamento competitivo de uma
unidade de negocios em um determinado instantemea S&o as estratégias das areas
funcionais (usualmente divididas em financas, ntargee producéo — que neste trabalho sera

tratada como manufatura) que dardo sustentacaméégs competitiva.

Skinner (1969) apresentou o trabalho seminal guéufmlamental para a difusdo da
estratégia de manufatura como area de pesquisa.oQaabalho intitulado “Manufatura — o
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elo perdido na estratégia corporativa”, 0 autoocalque “as atividades relacionadas com a
manufatura sdo desempenhadas por engenheirosate egitamente técnica, que ndo tém
conhecimento das questfes que permeiam a estratégeetitiva da empresa. De outro lado,
os dirigentes das empresas, que atribuem aos akgtasi as atividades de manufatura,
desconhecem que decisdes tidas como de rotina bdoada manufatura podem limitar
opcOes estratégicas. [...] Quando a empresa falh@eonhecer as relacdes entre decisdes da
manufatura e estratégia competitiva, podem toreacsmprometidas seriamente com
sistemas de producao ndo-competitivos, que sas eagoe levam tempo para mudar. [...] O
erro em considerar baixo custo e alta eficiéncraacos objetivos chave da manufatura [...] é
tipico do por demais simplificado conceito de ‘ubwa operacdo da manufatura’. Tal critério
freqientemente leva a companhia a ter problemaspelg menos, ndo auxilia no
desenvolvimento da manufatura como uma arma de eugép. A manufatura afeta a

estratégia competitiva e a estratégia competifietaa manufatura”.

Slack et al. (1993) coloca que uma manufatura ‘@aeld[...] proporciona a
versatilidade operacional que pode responder agsaches crescentemente volateis e aos
concorrentes. [...] Uma funcdo de manufatura doepbte outro lado, vai prejudicar o
desempenho da empresa, ndo importando quanto agalaua direcdo estratégica. Muitas
empresas conhecem a frustracdo de ver suas melori@igbes estratégicas renderem-se
impotentes a inabilidade de manufatura de tradiszzem formas de acao efetiva. A estratégia
somente significa algo quando pode ser traduzidaag&o operacional. Permanece um
conjunto abstrato de aspiracbes se € idealizadauramvdcuo operacional. A estratégia
competitiva ndo pode esperar ter sucesso a loragm pa menos que considere que o papel da
manufatura seja tdo direto quanto central. Istoifiig mais do que simplesmente reconhecer
as limitacGes das suas operacdes de manufatunaficigque deve reconhecer o decisivo

poder competitivo que uma funcado de manufaturandodi@ a organizacao”.

A estratégia de manufatura, que também € chamadsstdmégia de producéo ou
estratégia de operacbes, é definida por Proenc@5)18omo o “estudo, pesquisa e
desenvolvimento da relagdo entre as decisfes diugio e a estratégia competitiva da
unidade de negdcios e da empresa”.

A estratégia de manufatura “define como a [funcA@nufatura vai auxiliar no
alcance dos objetivos de negdcios, através do rmpeoud de apropriados itens estruturais

(prédios, fabrica, equipamento, etc.) e de aprdarimfra-estrutura (recursos humanos,
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estrutura organizacional, politicas de controle.)efgara assegurar a efetividade das
operacdes” (PLATTS e GREGORY, 1990).

Em outras palavras, uma estratégia produtiva densa definicdo de um conjunto de
politicas, no ambito da funcdo manufatura, que cdadporte a posicdo competitiva da
unidade de negécios da empresa. A estratégia jradigve especificar como a producdo
suportara uma vantagem competitiva € como compler@re apoiara as estratégias das
demais areas funcionais (Cf. TUBINO, 1997).

Uma forma de avaliar o papel competitivo e a cbotgdo da funcdo producédo é a
consideracdo dos “estagios de evolucdo do papeltégto da manufatura”, propostos por
Hayes e Wheelwright (1984).
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Na Tabela 8 a seguir apresentam-se 0s quatro @st&gisuas particularidades:

ESTAGIOS NA EVOLUCAO DO PAPEL ESTRATEGICO DA MANUFATURA
Estigio 1 — Minimizar o potencial negativo da producio:
Internamente neutre

—  Especialistas externos sdo utilizados para tomar decisdes sobre questdes estratégicas
na produgio

—  Sistemas internos de controle gerencial sio o mecanismo basico para monitoramento
do desempenho da producio

— A producfio ¢ mantida flexivel e reativa

Estagio 2 — Alcancar paridade (neutralidade) com competidores:
Externamente neutro

— A pratica comum’ da industria € seguida (Industiy practice)

— O horizonte de planejamento para decisdes de nvestimento na manufatura € estendido
para incorporar um unico ciclo de negocios

— D investimento de capital fixo é entendido como um meio basico para se equiparar
aos competidores (cateh up) ou alcancar vantagem competitiva

Estagio 3 — Prover suporte (apoio) real para a estratégia de negdcio:
Suporte {apoio) interno

—  Os investimentos na manufatura sio avaliados de acordo com a sua consisténcia com
a estratégia de negocio

—  Mudancas na estratégia de negocio sdo automaticamente traduzidas em suas
mmplicacdes para a manufatura

—  Desenvolvimentos e tendéncias de longo prazo na manufatura sfo sistematicamente
estudados

Estigio 4 — Busca de vantagem competitiva haseada na manufatura:
Suporte externo

—  Esforcos sdo feitos para antecipar o potencial de novas praticas e tecnologias de
producio

— A manufatura esta centralmente envolvida nas grandes questdes de marketing e
engenharia

—  Programas de longo prazo sfo executados de forma a adquirir capacitacdes antes (em
antecipacio as) das necessidades

Fonte: Hayes e Wheelwright (1984)

Tabela 8 — Estagios na evolucao do papel estratéigiecnanufatura

Slack et al. (1996) relacionam cada estagio com a aspiracairdgio manufatura

(producéao):
no primeiro estagio, busca-se parar de cometes;erro
no segundo estagio, busca-se estar entre as nglhore
no terceiro estagio, a aspiracao € ser claramemntteor;

e no quarto e ultimo estagio, o objetivo € mantsuerioridade através de vantagens

da manufatura (em relacdo aos concorrentes).
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O conceito de estratégia de manufatura estabelaceeierencial tedrico importante
para abordar a questdo da manufatura de classeiahWwiCM), fato ja identificado na

revisdo da literatura desde o inicio desse trabaltmnduzido até aqui.

3.4. DESDOBRAMENTOS DA ESTRATEGICA DE MANUFATURA

A estratégia de manufatura baseada no mergadkét-basedu market-driven tem
como aspecto-chave a consisténcia da estratégredefatura com as estratégias de negocio
e de marketing da empresa (Cf. MASLEN e PLATTS,7A98ma vez que um objetivo claro
das organizacOes é satisfazer o mercado a quseslamm, o0 entendimento das necessidades
do mercado deve ser traduzido nas acGes tomada@snbibo da manufatura para que 0s
objetivos competitivos sejam atendidos (Cf. SLACKAMBERS e JOHNSTON, 2001).

O conteudo, analise e descricdo de uma estratégiemdufatura sao divididas em dois
grandes campos (Cf. LEONG, SNYDER e WARD, 1990)nteddo, que trata dos

constituintes da estratégia de manufatura, e psocgsie trata de como ela é desenvolvida.

O conteddo é tratado em duas categorias: os aiigetia manufatura (ou dimensdes /
prioridades competitivas ou de desempenho), querelesm o desempenho e as areas de

decisao e o sistema de manufatura.

""""" v % v
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Financas Manufatura Marketing
Y
Y Y
Objetivos da Areas de
Manufatura Decisao

Fonte: adaptado de Leong, Snyder e Ward (1990).

Figura 7 - Estratégia de manufatura representalda pénensdes competitivas da manufatura e suas

areas de decisao.
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Os objetivos da manufatura devem representar aetingonsistente de objetivos que

ela busca atingir e devem estar alinhados com jesivais de negdcios da empresa.

Encontram-se, na literatura, algumas variacbes parabjetivos da manufatura.
Apesar das diferencas, ha certa convergéncia pguiasacritérios competitivos, que podem

ser resumidos a partir dos objetivos de desemperdpmstos por Muscat e Fleury (1993):
— custo: fazer os produtos com custos inferioresdas concorrentes;

— qualidade: fazer produtos melhores que os dasocntes;

— tempo: fazer os produtos mais rapidamente qeerasorrentes;

— flexibilidade: capacidade de mudar muito e rapieiate o que se esta fazendo;

— inovatividade: geracdo e implementacdo de nos#éms para atender aos objetivos da

organizacao.

As trés primeiras dimensfes sdo de natureza reativpasso que as duas Ultimas séo

pro-ativas.

Slacket al (1997) mostram que os critérios competitivos poavn efeitos externos
(relacionados com a percepgdo do cliente) e inselinelacionados as competéncias da
empresa). Como exemplo, se o critério “qualidadepdnto de vista externo, significar fazer
0s produtos sob a especificacdo e melhor do quemsrrentes, do ponto de vista interno,

pode significar a existéncia de um processo isgaterros.

Isso posto, e uma vez que o0s critérios competitihaggesentam carater
multidimensional (GARVIN, 1993), é importante quegehum desdobramento deles, de forma
a melhor representar o desempenho para a situag@presa sob analise. Para Mills et al.
(2002), uma vez que os objetivos de desempenharpededefinidos de maneiras diferentes,
€ necessario que os envolvidos com a manufatureutdi® o seu melhor significado

(desdobramento), no sentido de traduzir o desenapamdlisado e / ou esperado.

Outro aspecto importante com relacdo aos objetilaosnanufatura refere-se a sua

priorizacdo. Slackt al. (1997) colocam que ha trés importantes fatoresfl&ncia:

1. a influéncia dos consumidores — quais sdo o&rio$ competitivos ganhadores de
pedidos, os qualificadores e 0s menos importaraesgles?
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2. a influéncia dos concorrentes — como a manwalevera reagir aos movimentos

dos concorrentes?

3. estagio dos produtos em seus ciclos de vida pradutos estdo no estagio de

introducéo, crescimento, maturidade ou declinio?

Assim, faz-se necesséaria uma andlise do produtodacmercado para avaliar quais
sao as prioridades competitivas, segundo a peroajmsEiconsumidores, os chamados efeitos
externos, segundo Slaek al. (1996), e classifica-los de acordo com a categoé&o de Hill
(2000). A partir dai, fazem-se os desdobramentas atidérios competitivos no que diz
respeito aos efeitos internos.

Na Tabela 9 a seguir tém-se os desdobramentosigarss objetivos de desempenho:

OBJETIVO DESDOBRAMENTO
CUSTO E PRECO Custo de producéo
‘“alor adicionado
Preco de venda
Cusio de servigo: custo do servico relacionado ao produto
Custo relacionado ao tempo de vida total do produto
QUALIDADE Desempenho — relacionado as caracteristicas principais
Confiabilidade — probabilidade de gquebra
Conformidade — conformidade as especificacdes
Durabilidade técnica — periodo de tempo antes gue o produto se torne
obsoleto
‘Serviceability’- o quanto & facil o servico relacionado ao produto
Estética — aparéncia, cheiro, sabor efc.
Qualidade percebida — reputacéo
TEMPO Lead time de produgdo
Desempenho relacicnade ac cumprimento de prazos de producdo, entrega
etc.
Taxa de introdugdo de produtos
Lead time de entrega
Frequéncia de entrega
Velocidade de orgamento
FLEXIBILIDADE Qualidade de materiais — habilidade para lidar com a variacdo de qualidade
dos materiais utilizados
Qualidade de saida - habilidade em satisfazer a demanda por produtos de
gualidade variavel
Movos produtos - habilidade para lidar com a introducdo de novos produtos
{Pode ser tratada tambem na dimenséo inovatividade);
Modificacdo — habilidade para modificar produtos existentes
‘Entregabilidade’ — habilidade para alterar programacdes de entrega
Volume — habilidade para aceitar demandas variaveis de volumes
Mix de produtos — habilidade para lidar com mudancgas no mix de produtos
Mix de fontes — habilidade para lidar com o mix de fontes

Fonte: Millset al. (2002)

Tabela 9 — Alguns desdobramentos dos objetivosdemdpenho

Os movimentos dos competidores devem ser monitergdoa que a estratégia

competitiva e seus efeitos na estratégia de mamafagjam reavaliados.
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Finalmente, em cada estagio do produto, no sea d&lvida, podem ser identificados
critérios competitivos distintos; por exemplo, aad de introducédo do produto, a capacidade
de ser flexivel, em termos de variacbes nas espagiles, como também no volume
produzido, possivelmente devera ser elevada. Roo tado, na fase de declinio, é provavel

que a competi¢do ocorra principalmente com bagEeq.

3.5. AS AREAS DE DECISAO DAS ESTRATEGIAS DE MANUFATURA

As areas de decisdo representam as areas nasagfias sdo tomadas para que 0s
objetivos da manufatura sejam atingidos (HAYES e BEHWRIGHT, 1984). Os autores
dividem as areas de decisdo em dois grandes gregtosturais, relacionadas a investimentos
de longo prazo, com elevados volumes de capitalfr@estruturais, de natureza mais tatica:
“elas englobam uma grande quantidade de decisGefmugas, elas sdo ligadas a aspectos
especificos dos negécios e elas ndo requerem afutais de investimento”. A Tabela a

seguir descreve as areas de decisao apresentaddiiat al. (2002).

AREAS DE DECISAO ESTRUTURAIS

Capacidade Flexibilidade de capacidade, turnos, politicas de subcontratacéo
temporaria

Instalactes Tamanho, localizacéo, e foco dos recursos de manufatura

Tecnologia dos processos de manufatura Grau de automacdo, escolhas de tecnologia, configuracdo do

equipamento em linhas, células efc., politicas de manutencdo e
potencial interno para desenvolvimento de novos processos

Integracso vertical Decisdes estrategicas de make-versus-buy, politicas com fornecedores,
extensdo da dependéncia de fornecedores

AREAS DE DECISAO INFRA-ESTRUTURAIS

Organizagao Estrutura, sistema de controle e responsabilidades

Palitica de qualidade Garantia de qualidade e politicas de controle e praticas em relacao a
qualidade

Controle da producéo Sistemas de controle da producéo e materiais

Recursos humanos Recrutamento, treinamento e desenvolvimento, cultura e estilo de
gestédo

Introducéo de novos produtos Diretrizes para projeto para manufatura, estagios de introducéo,

aspectos organizacionais

Medic&o de desempenho e recompensa Gestdo de indicadores de performance financeiros e néo-financeiros e

relacdes com os sistemas de reconhecimento e recompensa

Fonte: Millset al. (2002).

Tabela 10 - Areas de decisdo de uma estratégiadafaiura.
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Uma observacdo importante para as areas infrak@stis: em portugués, entende-se
geralmente “infra-estrutura” como sendo aquilo aeerelacionam a prédios, fabricas e
equipamentos, e nao no sentido adotado na defiagiéw. No entanto, uma vez que as areas
de decisdo “estruturais” e “infra-estruturais” denau estratégia de manufatura ja sao
consagradas na literatura com o sentido aqui eragoegoptou-se por se fazer a traducao

literal dos termos, mesmo parecendo inadequadaodaitr de lingua portuguesa.

No Capitulo a seguir apresenta-se a Manufatu@akse Mundial.
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4. MANUFATURA DE CLASSE MUNDIAL

4.1.A VISAO E ABORDAGEM JAPONESA

A génese da abordagem japonesa € distinta da ®@riwa. Ela nasceu de uma
evolucdo da pratica da producdo nas industriasggas, num gradual e consistente processo

de aprendizagem.

No Japéo, o desenho organizacional incorpora “deeira natural’” aspectos que a
abordagem socio-técnica propugnava como objetivaseram alcancados. E o caso do
trabalho em grupos. Sabe-se que as religides aisetdm o grupismo como um de seus
pilares: o coletivo deve prevalecer sobre o indiglce a missao de cada individuo € preservar

a harmonia do grupo com o qual se relaciona.

Ao mesmo tempo, a organizacao do trabalho nas sagiaponesas inspira-se no
modelo taylorista/fordista. Isso porque a preocépagom a minuciosa racionalizacdo dos
processos de producdo do modelo taylorista/fordistea base para a estruturacdo dos
trabalhos de grupos. Por outro lado, as emprepasgaas modificaram a l6gica do modelo
taylorista/fordista a medida que procuraram utilizpuotidianamente o conhecimento

operario.

A organizacdo e a utilizacdo do conhecimento oerdas empresas japonesas
diferem da proposta sécio-técnica. Nesta, a quedsdaprendizagem e do conhecimento
justifica-se a partir do potencial de crescimerds gdessoas e da colocacao desse potencial a
servico das empresas. Nessas empresas, 0 uso sErvaleimento de conhecimentos sdo
fortemente objetivados e associados a estratégicgetitiva, através da organizacdo das
chamadas Atividades de Pequenos GruBasa{l Group Activities

A proposta socio-técnica nasceu num bergco acadéteicdo sido trabalhado em suas
nuancas conceituais por um longo tempo. Ja no fsmés, ha um debate entre os
académicos (que também envolve consultores e astraidores) no sentido de estabelecer se
existe ou ndo um modelo, no sentido estrito dodeque possa ser extraido da dinamica de
operacédo das empresas japonesas (Cf. HIRATA, 19€@3)sequentemente, questiona-se a
“transferibilidade” e adogdo em outros contextos.
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Um dos pontos mais importantes de diferenciacae enforma japonesa e a forma
ocidental de trabalhar diz respeito a orientacaopeopensao para a mudanca nos processos
de producdo. Imai (1990) defende a posicdo de goeQcidente, esse processo sempre
envolve grandes mudancas, que sdo seguidas dedgeerite deteriorizacdo e queda de
desempenho, o que vai justificar depois uma nogad mudanca, resultando num brusco

aumento de desempenho, seguido de novo periodeteigodacéo e assim por diante.

Ao contrario, a orientacdo japonesa € paraKaizen ou seja, “0 continuo
melhoramento, envolvendo todos, inclusive gereateperarios”. Assim, mesmo ap0s uma
grande mudanca, segue-se o trabalho meticulosaathidea de fazer o ajuste finding
tuning) do sistema nas novas condicoes.

Inovacéao +

KAIZEN +
manter o nivel

[
»

OTSDODT IOV DY

Fonte: o autor

Figura 8 - Descricao da evolucdo das melhorias@aiso ddkaizen

Esse processo segue 0s seguintes principios:
- Progresso com "pequenos passos”,

- Conhecimento da atividadkrfow How)

- Atividade envolvendo todos,

- Reflexéo e perseveranca,

- Orientada as pessoas.
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Imai (1990) observa que, para os japonesagené um conceito tdo natural e 6bvio
gue as pessoas nem sabem que o possuem: “A filadoiaizenafirma que nosso modo de
vida — seja no trabalho, na sociedade ou em caserece ser constantemente melhorado”. A
crenca de que deve haver um melhoramento intereliesta profundamente entranhada na
mentalidade japonesa. Conforme diz o antigo praggaponés: “Se um homem néao foi visto
por trés dias, seus amigos devem examina-lo bem \@ar quais mudancas ocorreram”. A
implicacdo € que ele deve ter mudado em trés da@sisso, os amigos devem ficar atentos

para perceberem as mudancas.

A colocacao de Imai (1990), ja havia sido captaataupna irdbnica comparacao entre a
engenharia americana, a engenharia alemad e a emgenfponesa, quando a industria
japonesa passou a ganhar espaco no mercado mubidiatse que a engenharia americana
preocupava-se apenas com 0 projeto basico; qugemlearia alema ia um pouco mais além,
dando grande énfase ao detalhamento do projeto;goes engenharia japonesa ia ainda
mais longe, preocupando-se com o continuo apediento do projeto e suas condi¢cdes de

operacao.

Desde o livro pioneiro de William Ouichi, “Teorid ZL986), uma inumeravel colecéo
de textos tem buscado um entendimento do quesenzdelo japonés e das condi¢cdes de sua
transferibilidade. Seja como for, o caso japonés tespirado uma profunda revisdo das

formas de organizar.

O caso paradigmatico na montagem do modelo japér@sia Toyota. A evolucao
dessa empresa desbanca da lideranca, em resufiadioseiros as trés grandes empresas
americanas montadoras de veiculos, e isso temasmopanhado de perto por pesquisadores
e profissionais que dai derivam novos conceitosvas praticas. O sistema de organizacao
desenvolvido pela Toyota é denominado TP®yota Production Systeme, algumas vezes,

€ erroneamente identificado com a forma japoneseatalhar.

Mesmo entre os japoneses ha o consenso de queotaoinfluente, mas é diferente.
Uma concepgdo mais abrangente do que acontecepdo® &m termos de organizagao
industrial € o “CWQC” -Company Wide Quality Contrahem como a filosofia d&aizen

apresentada.

De acordo com Akiba, Schavaneveltt e Enkawa (1p92:357), o CWQC requer que
as atividades sempre obedecam ao ciclo PDEln(Do-Check-Agt ou Planejar-fazer-



63

controlar-certificar. A estrutura do CWQC inclustrumentogop-down(Desdobramento de
Politicas Policy Deployment e auditorias), instrumentos de acédo lateral @&est
Interfuncional — Cross Functional Management e Gestdo do Quotidiano Baily
Management assim como instrumentasttom-up os Circulos de Qualidade e as Atividades
de Pequenos GrupoSrhall Group Activiés

O CWQC coloca muita énfase em programas e campanese orientam para a
Produtividade e a Qualidade. Esses programas eacdrap seguem uma trajetoria evolutiva,
na qual as responsabilidades e, consequentementeecassidades de conhecimento dos
operarios, vao gradualmente aumentando. Comecando grogramas como 0S 5S e
campanhas de “limpeza”, sendo que as empresas k&wmcpndo um processo de
envolvimento e aprendizagem que pode terminar aonalto grau de dinamismo em termos

de estratégias.

“Fale com numeros” e “administre pelos fatos” dé@mas conhecidos da filosofia
CWQC. No entanto, a mera acumulacdo de informagéesé suficiente; “é preciso contar
com ferramentas que “agarrem” a informacao nedessa utilize com eficiéncia”. (AKIBA
SCHAVANEVELTT, ENKAWA, ibid. 1992).

No que diz respeito as atividades de pequenos gr@sochamadas Sete Ferramentas
da Qualidade, sdo o0s instrumentos basicos parantariee organizar o processo de
aprendizagem. No caso das atividades gerenciatkniatrativas, foram desenvolvidas as

Sete Novas Ferramentas para a Qualidade.

A estrutura ddKaizensegundo Imai apdia-se sobre 0os mesmos concettomieas.
Para Imaiipid.), “a esséncia das praticas mais exclusivameptgsas” de administracao —
sejam elas o melhoramento de produtividade, asdatles de TQC (Controle Total de
Qualidade), os Circulos de Controle de Qualidadiz(Zero Defeito), sistemas de sugestéo
ou as relacdes com a mao-de-obra — pode ser redaizicha palavrdaizen O Kaizené um
conceito guarda-chuva, que abrange a maioria ddicgs “exclusivamente japonesas” que

recentemente atingiram fama mundial (Imai, 1998). p.

O STP, segundo seus autores classicos, Shingo )(E%Bhno (1997), deve ser
interpretado a partir de duas O6ticas gerais irgkeionadas. A primeira Otica relaciona-se
com um foco principal: as melhorias dos processo®manizacédo. Trata-se da efetivacao de
melhorias incrementais e radicais do fluxo de nedéorimas e/ou materiais no tempo e no

espago.
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A seguir apresenta-se uma breve descricdo comymratitre 0s trés processos e

metodologias de melhoria:

Programa Seis Sigmas Pensamento Lean Teoria das RestrigGes
Teoria Reducéo de variagéo Remover desperdicios Gerenciar as Restrigdes
1.Definican 1 ldentificacido dowalor 1Identificar restricées
Guia 2 Medigao 2 ldentificar toda a cadeia de valor 2 Explorar restricdes
de 3 Analise 3 Fluxo 3 Subordinar progessos
Aplicagéo 4 Melharia 4 Puxada pelo cliente 4 Elevar as restricdes
5. Controle 5 Perfeigéo 5 Repetir o ciclo
Faco MNos problemas Mo Fluxo Mas restrigdes dos sistemas

Consideragdes

- Existe um problema

- Dados e numeros séo avaliados.

- Se avariagao em todos
05 processos & reduzida,

as saidas melhorardo.

- A remocio do desperdicioira
melhorar o negocio

- Muitas pequenas melhorias
580 melhores que a analise

do sistemna

- Destaque na velocidade e volumes
- Utilizag&o dos

sistemas existentes.

- Interdependencia dos

processos.

Efeitos primarios

- Saidas uniformes dos processos.

- Redugdo no tempo de fluxo.

- Rapido tempo de escoamento.

Efeitos

secundarios

- Menos desperdicios

- Rapido tempo de escoamento
- Menos inventarios.

- Flutuagdes - medigéo

de desempenho para

0% gestores.

- Melhora na qualidade.

- Menor vanacao

- Resultado das saidas uniformes.
- Menos inventarios.

- Mowo sistema contabil

- Fluxo - medic&o de desempenho
para 0s gestores.

- Melhoria da qualidade.

- Menaos inventarios/desperdicios
- Contabilizac&o do custo

de escoamento.

- Pelo escoamento - a medigdo de
desempenho do sistema.

- Melhoria da qualidade.

Criticidades

- M&o & considerada a
interag&o dos sistemas.
- Processo de melhoria

interdependente.

- Analises estatisticas ou dos

sistemas n&o s&o avaliados.

- Entrada minima dos funcionarios.
- Nao séo avaliados as analises

dos dados.

Fonte:adaptado de Nave D., Quality Progre&sademic Research Library, 35, n. 3, p. 73Mar.

2002.

Tabela 11 Andlise dos trés programas de melhoria

Essas melhorias dos processos seguem duas vertdatesnectadas:

I) Sincronizacdo da Producéo e,

i) Melhorias nas operagcfes mais lentas do sisfgo@utivo (os “gargalos” de producao).

A materializacdo desta oOtica € realizada no andt@istema Toyota de Producéo,
atraves da utilizacdo de duas ferramentas basidéanbane a idéia dd akt-Time- que esta
vinculado diretamente com a nogéo do fluxo unitdegpecas. E importante deixar claro que

existem outras formas de gestédo do fluxo de matareaOrganizacdo, entre as quais se pode
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encontrar: i) Sistemas do tipo MRP/MRP Il — tanto ®rmos desoftwarecomo manuais e
i) A logica do tipo Tambor-Pulméo-Corda (TPC) defela no ambito da TOC
(GOLDRATT, 1997).

A segunda dtica relaciona-se com a necessidaderdegjar de forma eficaz os Postos
de Trabalho. Neste caso, trata-se da gestdo cargumificada das pessoas e das maquinas (a
partir de uma otica mais ampla, a GPT pode envaohgtas outras questdes além das pessoas
e dos equipamentos, tais como: ferramental utiizatstrucdes de trabalho, aspectos ligados
a ergonomia, gestao dos recursos humanos, etarjo @®ase para esta analise, sugere-se a
adocao de uma visao de Gestao Sistémica, Unificaelgfada e voltada para as melhorias do
processo (resultados). Através da metodologia tengemento do posto de traball@PT),
mais particularmente a partir da utilizacdo do IRQ@lice do Rendimento Operacional
Global), podem ser analisados tépicos tais comocd Rapida de Ferramentas, paradas das
maquinas devido a problemas de manutencéo, quedalat@dade das maquinas (processo),
qualidade (refugos e retrabalhos), operacdo eno vizimaquina, falta de operadores etc. Na
l6gica do STP, as melhorias no Posto de Trabalh@mdeser executadas a partir das
operacOes que restringem a correta operagdo demsistle producgéo, tanto em termos

qualitativos (qualidade) como quantitativos (gasgadrodutivos).

A TOC propde que os Sistemas de Producdo sejardogea partir das restri¢coes,
visando alcancar a meta de “Gerar Dinheiro Hoje &uturo”. Para isso, propugna a adocao
dos Indicadores Globais — Lucro Liquido, Retorndbr§oo Investimento e Caixa; e

Indicadores Operacionais — Ganho, Despesas Oppaisi® Inventarios.

A TOC utiliza os cinco passos expostos abaixo (ANES JUNIOR, 1998):
Passo I Identificar as restricdes do sistema;
Passo 2 Utilizar a melhor maneira possivel as restrigiiesistema;
Passo 3- Subordinar todos os demais recursos a decis&tno Passo 2;
Passo 4- Elevar a Capacidade das Restricdes;

Passo 5- Voltar ao Passo 1, ndo deixando que a inércia tmnta do sistema.
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Na figura a seguir, os principios da metodologia tdaria das restricbes sao

apresentados:

O Tambor Restrigio) Os Pulmdes fomecem  As Cordas liberam

detemmina o Ritmo. Deve  Protegdo contra material para a Fibrica,

ser IDENTIFICADO & imprevistos {Murphy, sincrenizando os

EXPLORADO para tanto para o Tambor recursos ndo restritivos

render omaximo de sua  quanto operages de em fungdo do Tambore

capacidade. Kontagem e da Expedigdo.
Expedicao.

Fonte: Beulke 2006
Figura 9 - llustracé@o dos principios da teoriargasricbes TOC

Do ponto de vista especifico deste artigo, tréeos sdo importantes: Gargalos,
Recursos com Capacidade Restri@agacity Constraints Resource€CRs) e Recursos com
Problemas de Qualidade (RPQ). Os gargalos sdocossos cuja capacidade disponivel é
menor do que a capacidade necesséria para atedderaamda do mercado. Esses recursos sao
agueles com menor capacidade dentro do processtiym e devem dar a “batida” da

producao na fabrica. Os recursos gargalos fornecetmo de producédo para toda a fabrica.

Os CCRs sao os recursos que, em média, apreseapacidade de producéo superior
a demanda de mercado, porém, quando esses renérss80 apropriadamente programados
e gerenciados, podem apresentar os efeitos de aoursoe gargalo causando picos de

desbalanceamento entre a sua demanda e respeapaaidade. A gestdo dos RPQs é

especialmente relevante quando esses recursosatedm apos um recurso gargalo. Nesse
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caso, a geracao de refugos e retrabalhos resataondos chamados custos da ma qualidade,

como no desperdicio da capacidade disponivel rgatmar

Muito se fala sobre a necessidade de melhoria ragmtimotivada e impulsionada,
principalmente, pelo modelo japonés; porém, muitoslelos tendem a convergir conforme a

descricéo apresentada no modelo a seguir:

Modelos de Melhoria

Objetivos

Estado ideal
®Zero defeito
®|ote unitario
*Estoque zero
*JIT

Estado ®Sem desperdicio

Melhorias na
Produtividade
Flexibilidade

Seguranca Ideal  eseguranga
Qualidade gurang .
Moral, etc... ﬁ *Pessoas motivadas, etc...
Padronizacédo y /
MELHORIA

et ey

Padronizacéo MELHORIA

Estado
Atual

Tempo

Fonte: o autor

Figura 10 - Objetivo das melhorias X linha do tempo

4.1.1 A Abordagem Estratégica do Gerenciamento do Postde Trabalho
(GPT)

Para a apresentacdo da abordagem metodolégica Ta iB&la-se pela estrutura
l6gica de funcionamento, compreendendo cinco eltsefundamentais: i) Entradas do
Sistema, ii) Processamento propriamente dito,Sé)das do Sistema, iv) Treinamento e V)
Gestdo do Sistema. As Entradas do Sistema relamisracom os Postos de Trabalho que
serdo considerados, utilizando informacdes relegaptovenientes basicamente do setor de

planejamento, programacéao e controle da produckis enateriais, do pessoal da qualidade e
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do chdo de fabrica. Um segundo tipo de informagé@portante refere-se as anotacodes
realizadas em um tipo de caderno, descrevendoddustérico e informacdo consideradas
importantes afim de manter-se os dados e ocorneise tipo de caderno também é
conhecido como “diario de bordo”. Essas informactaasbém podem ser levantados via
coletores de dados informatizados, mais recentemeardnhecidos como gestores

informatizados do posto de trabalho.

Em termos do Processamento do Sistema, é necesalnidar as eficiéncias desses
postos de trabalho a partir do célculo do indicRdadimento Operacional Global - IROG. O
calculo do IROG é feito considerando: a) Se o Pdstdrabalho é um recurso gargalo, sendo
que, nesse caso, o indicador da eficiéncia globaquipamento é denominado de TEEP -
Produtividade Efetiva Total do Equipameniiofal Effective Equipment ProductiVifye o
tempo considerado para o calculo da eficiéncia deveo tempo total (isso se explica pelo
fato de que, sendo o posto de trabalho um gartgalo,o tempo disponivel deve ser utilizado
na producéo); b) Se o Posto de Trabalho é um manitico ndo gargalo (CCRs — ou
Capacity Constraints ResourceRecursos com Capacidade Restrita - , RPQs - Recooso
Problemas de Qualidade -, ou outros recursos dicddponde o indicador da eficiéncia
global do equipamento é denominado Iindice de HFfiié#® Global ouOverall Equipment
Efficiency(OEE), sendo que o tempo considerado no calculefide&éncia deve ser o tempo
disponivel (obtido pela diferenca entre o tempalteto tempo das paradas programadas).

Esse indice indica a eficacia do equipamento derat¢mpo de operacdo programado.

As saidas do sistema permitem direcionar o genewito das restricbes para as
atividades de rotinas e para a realizacdo de mathoa empresa. O treinamento viabiliza a
GPT, segundo a légica proposta. E necesséario oatreinto/capacitacdo de todos os
envolvidos no processo, desde o preenchimentotood® Diario de Bordo ou digitacdo
correta dos cédigos no Gestor do Posto de TrabatBéop entendimento da concepcgéo geral
do método proposto. Esses treinamentos devemetendbs exaustivamente sempre que haja
a necessidade de aprimorar e/ou capacitar as gesaaaetodologia GPT. As informacfes
geradas pelo sistema possibilitam a gestdo domgastomo um todo. Essa gestdo ocorre
através da realizacdo de reunides periddicas, ifispsc tais como: reunides entre 0s
gerentes/supervisores de producdo com a equipeabdallto envolvida e reunides com a
Geréncia Industrial para apresentacdo e discussamedultados alcancados durante o més de

trabalho eworkshopsde melhorias com todos os envolvidos na gestdo Rtitos de
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Trabalho. Essas reunides sao essenciais para §istema de Gestdo possa proporcionar 0s

resultados desejados pela empresa.

4.2. A VISAO E A ABORDAGEM DA MANUFATURA DE CLASSE MUND IAL

O termo "classe mundial" foi introduzido por HayeswWheelwright (1984), para
descrever as competéncias que foram desenvolvielas paponeses e alemaes nas suas
empresas, a fim de competir nos mercados de exgorta

Em particular, as virtudes das empresas japonasaain assunto de muita admiracao
e Schonberger (1986), levantou esse termo em gunde livro, chamad®orld Class
Manufacturingou industria de classe mundial. Ser o maior, csmapido e o mais forte
traduz-se como sendo de classe mundial. Em comptemde acordo com Schonberger,

WCM significa melhoria rapida e continua em todagi@as da empresa (1986, p. 207).

Seu conjunto possui uma posicdo de honra para pesas, onde parte delas deseja
ter reduzido selead timeou tempo de escoamento de seus produtos em &y Hié mesmo
20 vezes; para isso, adotam as praticas comoJustan time total quality, dentre outras,

para buscar essa tdo desejada posicédo de honra.

A conexdo clara com essa visdo esta em dizer guejatarmos as praticas de classe

mundial, o desempenho do negdcio ira melhorar poimualmente.

Como Voss e Blackmon (1993) comentaram “... o des&mo operacional tem sido
discutido como principal contribuinte para a conipedade e desempenho do negdcio e esta
boa pratica operacional deveria melhorar o desehgpeperacional e por consequéncia as

boas praticas deveriam conduzir para a melhoraathupividade”.

Um problema comum na tentativa de definir o coocei¢ manufatura de classe
mundial seria encontrar o modo de como interprasamedidas no contexto operacional da
empresa. Com isso apresenta-se o conceito de @rilc@ma linha modelo, para servir de
laboratério a aplicagédo e aprendizado das boasgsa apos esse aprendizado poder difundi-
las para toda a empresa.
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A seguir, apresentam-se a descricdo das onze baisap e metodologias que foram
identificadas na literatura e nas fabricas pesdassaeleitas para compor esse estudo, sendo

cada uma delas consideradas de classe mundial:

1-5S

Cinco termos relacionados, comecando com a letgu& descrevem praticas para o
ambiente de trabalho, Gteis para o gerenciamemsigalvie para a producdo lean. Os cinco

termos em japonés; sao:

1. Seiri; Separar 0s itens necessarios dos desnecessargsartdedo estes ultimos.
2. Seiton:Organizar o que sobrou, um lugar para cada coisada coisa em seu lugar.

3. Seiso: Limpeza.
4. SeiketsuPadronizacéo resultante do bom desempenho ngwrimésiros Ss.

5. ShitsukeDisciplina para manter em andamento os quatro mos&s (LEAN 2008).

2-TPM

TPM (Total Productive Maintenangeconforme Mirshawka e Olmedo (1994)T etal
Productive Maintenanceou Manutencdo Produtiva Total busca melhor desehgpeaio
equipamento e, em consequéncia, o aumento sulatalaciprodutividade industrial, com
reducao de custos.

A TPM surgiu no Japéo ha décadas, nos EUA em 19®ge@ em seguida, foi introduzida no
Brasil a partir de diversas visitas do mentor d@ait@, o Dr. Seiichi Nakajima. Essa técnica &
um programa de manutencdo que envolve todos osoh#rms da empresa, desde a alta
administracéo até a linha de producéo.

Dentre os objetivos da TPM, destacam-se:

1) garantir a eficiéncia global das instalacbeveddo operar em sincronia com 0s custos
planejados e obter resultados de qualidade;

2) instalar um programa que funcione de acordo esmmudancas no desempenho do
equipamento, decorrentes de uso e tempo de vida;
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3) obter o0 apoio de todos os setores envolvidgsammwo de elevacdo da capacidade instalada,
garantindo cooperacao dos departamentos, reduziadoiveis de estoque, exigéncias de

treinamento e tempos de fabricacéo;

4) utilizar as potencialidades dos funcionariogatios os niveis, a fim de contribuir para a

melhoria do processo de fabricagao;

5) desenvolver equipes consolidadas para a melboritinua, constituidas por operadores,

pessoal da manutencéo e, inclusive, gerentes.

3 —Lean— Remocéo de desperdicios

“Lean Thinking (ou “Mentalidade Enxuta”) € um termo cunhado pames Womack
e Daniel Jones para denominar uma filosofia de ciegdaseada no Sistema Toyota de
Producédo que olha com detalhe para as atividadgsalsénvolvidas no negécio e identifica o
que € o desperdicio e 0 que € o valor a partirtida dos clientes e usuarios (Cf. LEAN
2008).

As praticas envolvem a criacdo de fluxos contireissstemas puxados baseados na
demanda real dos clientes, a analise e melhoriiugo de valor das fabricas e da cadeia
completa, desde as matérias primas até os procdaalsados, e o desenvolvimento de
produtos que efetivamente sejam solucbes do pomtwisla do cliente. A adocdo dessa
filosofia tem trazido resultados extraordinariosapas empresas que a praticam. Mas prepare-
se para as dificuldades na implantacdo. Poucasesagptém conseguido replicar totalmente o
sucesso e a eficiéncia operacional da Toyota.

Originalmente concebida por Taiichi Ohno e colatloras, essencialmente como
praticas de manufatura, tem sido gradualmenterdiasglas em todas as areas da empresa e
também para empresas dos mais diferentes tiposomesetornando-se efetivamente uma
filosofia e uma cultura empresarial (Cf. LEAN 2008)

Os resultados obtidos geralmente implicam em unmeatorda capacidade de oferecer
0s produtos que os clientes querem, na hora qegelerem, nos precos que eles estéo
dispostos a pagar, com custos menores, qualidgseiey ‘lead times” curtos, garantindo
assim uma maior rentabilidade ao negocio. Ondecapliesenvolvido originalmente no
ambiente de producéo da industria de manufatuka@aro thinkingvem sendo aplicado, com
grandes resultados em eliminacdo de desperdicios, nmis diferentes ambientes das
organizacoes, dentro do conceito de&n Enterprisé (administracdo, desenvolvimento de
produto e producgdo), bem como em empresas de dé/eedores, tais como: automobilistico
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e seus fornecedores, aeronautico, eletrénico,ceeMtonstrucao, mineracao, saude, producéo
sob encomenda, etc. (Cf. LEAN 2008).

4 — Metodologia resolucéao de problemas - 8D’s

Conforme Haviland, a metodologia conhecida comds 8D descrita pelos seus 8
passos ou as disciplinas para a resolucéao de prable

Haviland (2004) descreve o0s principais pontos gegumem uma boa resolucéo
analitica do problema como segue:

Fase 1: Desenvolva um claro entendimento da sibuqgé vocé esta se enderecando: isto é
verdadeiramente um desvio dos padrbes ou é uma crita qualquer? Analise o problema e
descreva os sintomas em detalhes.

Fase 2: Analise os dados coletados e desenvolviagede como as varias possiveis causas
gue possam ter criado o problema. Teste as temdasermine qual é a causa real verificando
suas hipoteses.

Fase 3: Determine a melhor solucdo para seu prabpaia identificacdo de um numero de
alternativas e decidindo, qual é a melhor. Naoéspat satisfeito com uma sugestdo somente
baseada exclusivamente na experiéncia. Dé umaelaacrtatividade aqui.

Fase 4: Planeje e implemente a solugéo cuidadosant@onsidere as for¢cas do trabalho que
possam impedir seu sucesso e lide com elas.

5 — Seis Sigmas — Reducéo de variabilidades

Conforme definicdo de Nave (2002), seis sigmas facaeducéo das variagbes para
resolver os problemas de processo e negdcios.z&stdo um conjunto de ferramentas
estatisticas para se compreender a flutuacédo geasasso, o gerenciamento pode comecar a
prever resultados esperados daguele processo.

Se o resultado nédo for satisfatorio, entdo ferraaseassociadas podem ser usadas para uma
compreensao mais aprofundada dos elementos queriofam aquele processo.

Através de uma metodologia de investigacao rigidssteuturada os elementos do
processo sao melhores compreendidos. O conceitesuttado dado pelo processo como um
todo que serd melhorado reduzindo a variagdo @osesitos multiplos.

Seis Sigmas incluem cinco passos, e também é ddohmmmo DMAIC:
- definicao
- medicéo

- analise
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- melhoria

- controle.

6 — Trabalho padronizado - SW

Também conhecido como SWStéandardized Wojk € o estabelecimento de
procedimentos precisos para o trabalho de cada asnogeradores em um processo de
producao, baseado nos trés seguintes elementos:
- Tempotakt, que € a taxa em que os produtos devem ser pdudugara atender a demanda
do cliente.
- A sequéncia exata de trabalho em que um operadbiza suas tarefas dentro do tertgid
- O estoque padrao, incluindo os itens nas maquiaxagido para manter o processo operando
suavemente (LEAN 2008).

7 — Programas de sugestao e idéias
Programa ou metodologia para o fomento de idé@asndlhoria em beneficio da

empresa e de seus agregados.

8 — Nivelamento da Producéo

Nivelamento do tipo e da quantidade de producdante um periodo fixo de tempo.
Isso permite que a producao atenda eficientemanegigéncias do cliente, ao mesmo tempo
em que evita excesso de estoque, reduz custosgdenébra dead timede producdo em todo

o fluxo de valor Ipid.).

9 — Producgao Puxad&anban

O kanbané um dispositivo sinalizador que autoriza e d&ugées para a producao ou
para a retirada de itens em um sistema puxadorn@teignifica “sinal” em japonés (LEAN
2008).

10 — Gerenciamento e controle visual

Colocacéo, em local acessivel a visdo, de toddsrasnentas, pecas, atividades de
producdo e indicadores de desempenho do sistepeodacdo, de modo que a situacao do

sistema possa ser entendida rapidamente por taeswwlvidos. Um exemplo comum nas
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fabricas é cAndon que € uma ferramenta de gerenciamento visuahopstra o estado das

operacfes em uma area e avisa quando ocorrerradgoa (bid.).

11 — Mapeamento do fluxo de valor
E definido pelo Lean (2008) como sendo um diagraimples de todas as etapas
envolvidas nos fluxos de material e informacaogseérias para atender aos clientes, desde o

pedido até a entrega.

Também foram identificados e apontados durantesguyiea pela fabrica alfa 4 dois
métodos alem dos onze inicialmente propostos, as@e classificaram com 12 e 13, e a

seguir tém-se as suas descricbes como segue:

12 - SMED - Troca Rapida de Ferramentas

Processo para troca do equipamento de producamagpeca a outra no menor tempo
possivel. O SMED se refere & meta de reducdo dgsotede troca para um unico digito, ou
menos de 10 minutos (LEAN 2008).

13 —Workshops Kaizen

Na empresa pesquisadavesrkshopsaizen sao também denominados cohushin
porem o conceito e definicdes sdo os mesmos.

Conforme Michelazzo (2003), &aizen é uma técnica de melhoria continua de
processos, desenvolvida pela Toyota, com vistdex ain produto ou servico com custo mais
baixo possivel.

A técnica basicamente constitui-se das seguindgast

1) observar e vistoriar o processo atual;

2) mapear o processo atual, listando cada pasfiajnde valor agregado versus nenhum
valor agregado. Se necessario, utilizar o Diagrdmashikawa ou o Diagrama de Causa e
Efeito;

3) esquematizar o processo atual e o contetd@ballro;

4) estabelecer os objetivos a atingir;

5) realizar o processo de levantamento de id@misstorming;
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6) implementar 0 novo processo rapidamente, mapeafscalizando e utilizando o
fluxograma. Cumpre observar takt-time identificando pontos fracos e implementando
melhorias.

O Kaizen é um conceito guarda-chuva, que abrange a maidas praticas
“exclusivamente japonesas” que recentemente atimgiama mundial (IMAI, 1990: p.3).

No quadro a seguir sdo apresentadas todas asesremméntas identificadas:

5S
TPM
Kaizen
Poka Yoke
Fluxo continuo
Trabalho padréo
Programa de sugestao
Nivelamento da producao
Producéo puxada/ kanban
Gerenciamento / controle visual
Mapeamento do fluxo de valor
Seis Sigmas - Reducao de variabilidade
Metodologia de resoluc&o de problemas 8D’s

Fonte: o autor

Figura 11 - Alguma das boas praticas mais preseatemdustrias avaliadas

A definicdo dada para “classe mundial” apresentadaWWomacket al. (2004, p. 3),
segue os conceitos da manufatura enxuta, ou déjaarumenos todos 0s recursos, com o
principio de fazer a metade e ganhar o dobro. Mesfar¢co humano na fabrica, metade das
areas industriais, metade dos investimentos eranfeamtas, metade das horas de engenharia
para se desenvolver um produto. E também, menovestarios e resultados com menos

defeitos, produzindo grande variedade de produtos.

Os autores discutiram que os principios de prodeg&oita “podem ser igualmente
aplicados em todas as industrias em torno do glgddOMACK et al., 2004) e que a
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producdo enxuta vai superar ambas, a producdo essan® 0 que resta das producdes
artesanais em todas as areas industriais tentendonar o sistema de padrdo mundial para a
producdo no século 21 “(Cf. WOMACKHt al, 2004, p. 267). Porém, tais colocacdes foram
baseadas em estudos que “focaram fabricas quernédozpam outra coisa além de carros,
mas sim, nas quais so produziam carros” (OLI\éER., 1994).

Para buscar a definicdo para o termo classe mun@ialbém se realizou uma
comparacao feita pelos mesmos autores (OLIVERal.,, 1994), entre nove empresas

japonesas e inglesas do setor de autopecas.

Para que uma fabrica se qualifique como sendo ldsse mundial”, ela deve ter um
excelente desempenho em termos de produtividadalelgde. Na pratica, isso significa ter a
propor¢cdo de 95 pecas boas por empregado horao(sEd@l a melhor condicdo) e a

porcentagem de erros detectados na inspecéo € fiesie na margem de 0,03%.

E para a empresa que ndo € classificada como snddtasse mundial, a média
equivalente calculada foi de 54 pecas por empredamta e a porcentagem de erros
detectados de 2,5%.

Na sequéncia, outro estudo de Olieeml. (1996), apresentou o resultado de mais de
71 empresas da Franca, Alemanha, México, Itdlipafisa e EUA. Dessas, somente 0ito
foram identificadas como sendo de “classe mundigllizando-se um conjunto consistente

de medicdes de desempenho.

Em pesquisa realizada, observou-se o uso do mégdoducdo enxuta, predominando em
empresas fabricantes de produtos de altos volurdegeodutos de alto valor agregado, como
veiculos e aparelhos eletrénicapd.OLIVER et al. 1996).

Enquanto a abordageiean demonstra ser adequada para certas areas, ogsautor
concluem que sempre existirdo aquelas areas erseajfezem necessarias modificagdes ou
até mesmo diferentes abordagens. Esses comersdgieem que a pratica da metodologia de

producdo enxuta com o STP pode ser a mais aprepiacagora.
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4.3. IMPLICACOES COM A ESTRATEGIA INDUSTRIAL

As evidéncias acumuladas até agora definindo adtm@o de classe mundial” é
descrita e apresentada medindo-se o0s inventariododm a cadeia de suprimentos, a

porcentagem de atraso nas entregas, as respotiaaédidiretas do operador, etc.
E quais séo as implicacdes relacionadas com aog@stéais padronizacdes?

Tais evidéncias sdo analisadas por setor, e umlgomnab basico com essas
interpretacfes € que elas encorajam um ambierterdpeticdo onde as empresas acabam se
tornando parecidas umas com as outras. A chamadac@#im ou copia, porém, € uma

estratégia muito duvidosa para o desenvolvimensttatégia industrial.

Skinner (1974) foca a fabrica como sendo o mell@nicho para a organizacao
industrial, com a padronizacdo dos processos indisstNenhuma organizacdo pode fazer
todas as coisas bem; sendo assim, as empresas pedeimer diferentes solucbes com base

em seus pontos fortes e fracos.

Enquanto as empresas buscam se fortalecer adotsndecomendagdes do sistema

japonés, Skinner (1995) aponta dois problemasesrsebservados:

1 — Algumas empresas buscam a técnica da copimens® alcancam o resultado de
“permanecer no jogo”. Do outro lado, as empresas ligieram a atividade ha muitos anos

naturalmente tem o jogo facilitado.

2 — Muitas empresas estdo tentando adotar muiteg0es que acabam sendo
conflitantes. Um problema muito sério e comum teigio sa inconsisténcia e a nao
convergéncia, sendo que as politicas industriais $&do remendadas e adaptadas por

especialistas individuais.

Esses ndo sao argumentos a serem ignorados, pduedamentos dessa nova onda
de estratégia industrial se apresentam como sendo ampla. Porém Hayes e Pisano (1994)
argumentam e modelam solucBes a serem adotadas m@ticas especificas que possam

guiar dois tipos de problemas:
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1 — Pensar que as melhorias nas capacidades deadar sejam uma estratégia de
manufatura. S8o as competéncias avaliadas peleatadi as mais importantes para a

competicdo e que permitem maiores resultados dadimgstratégico.

2 — Por meio do erro, é reconhecida a necessidade\hs praticas para se construir
novas competéncias que possam servir de base paranava estratégia de manufatura, €

claro, se os erros forem identificados e explorados

Uma estratégia flexivel necessita reconhecer quepessamentos atuais nao
funcionardo em longo prazo. Neste sentido, “a prddwe classe mundial” que tem como
objetivo o inventario zero ndo delimita o final elstratégia, mais sim, o desenvolvimento de
competéncias Uteis e de adaptacédo da producacsaoatar os produtos no mercado mais

bem posicionado que a concorréncia.

Com base na literatura da estratégia industriabsgmtam-se a seguir, na tabela 12 as
dimensbes de desempenho da manufatura, na tabela 4®as de decisdo da manufatura.
Também apresentam-se, na tabela 14, as dimensdles@®penho para servigcos, e na tabela
15 as areas de decisdo para servicos. Serao didizasses principios para se realizar a
pesquisa e avaliacdo da correlagdo das boas grétic/CM e verificando com quais areas
de decisao possam ser afetadas, lembrando que a f&r dado serd somente a manufatura e

Nao a servicos.
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Dimenséao de

Orientacgao Descricéo desempenho
Fazendo as| N&do cometer erros; o produto deve estar em condlaichei com as suas
atividades | especificacdes de projeto. Qualidade
corretas. | Quando a manufatura oferecer essa capacidade eespooprodutivoj
iSSO proporcionard ao processo a vantagem convaedii qualidade.

Fazendo as| O Lead Timeou tempo de escoamento, define o tempo total entre

atividades | colocagdo de uma ordem até o recebimento da mei@aequerida

mais esse tempo deve ser menor que o dos concorrentemd® a Velocidade

rapidamente

manufatura proporcionar esta capacidade ao sigleroperacgdes, isg
proporcionara ao processo a vantagem competitiveldaidade.

o

Respeitar e manter as promessas de entrega. Desarevaapacidad

industrial implica em definir corretamente as eatiras de datas de
S

a}

Fazer as | entrega (ou alternativamente ser capaz de aceitprazos requerida
atividades | pelo cliente); comunicacéo clara das datas patemie; e finalmente -
. Confiabilidade
no tempo | entregar os produtos no prazo. Quando a manufptaprcionar esta
correto. | capacidade ao sistema de operacgfes, isSso propar&ian sistema @
vantagem competitiva da confiabilidade.
Adaptar ou reconfigurar o sistema de producdorapaz de atender
as mudangas de demanda do cliente ou reconfiggranwancas
. previstas nas operacdes, processos produtivos ecadeia deg
Capacidade : o : . N
fornecedores. Essa capacidade significa que orsstie manufatura éFlexibilidade
de mudar as N
. capaz de mudar na sequéncia correta. Quando a abawaf
atividades . : .
proporcionar essa capacidade ao processo produtigsp
proporcionara ao processo a vantagem competitifiexiailidade.
Projetar de novos produtos; capacidade de lancar comiecdo de
Capacidade| produtos mais diversificada, com tempos de deseimehto mais ~
. . . 1 Inovacéo
de produzir | reduzidos que o concorrente. Quando a manufate@oprionar esta
produtos | capacidade ao sistema de operacdes, isso propar&ian sistema @
dnicos vantagem competitiva da inovacéo.
Fabricar os produtos com baixo custo; ser maisiegfie que 09
concorrentes. A longo prazo, a Unica maneira p#&anear essa
Fazer as | vantagem competitiva € por meio de negociacdesdig;éo de custgs
atividades | dos recursos, e pela sucessao eficiente dos poscessdutivos Custos
com baixos | Quando a manufatura proporcionar essa capacidad@r@essq
custos produtivo, isso proporcionard ao processo a vantagempetitiva dos

custos.

Fonte: adaptado de Slack 2000

Tabela 12 - Dimensfes de desempenho da manufatura
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REAS DE DECISAO DA MANUFATURA

AREAS DE DECISAO ESTRUTURAIS

Projeto do produto

Projeto para fabricacdo; projeto para montagem;jefmo e
especificacdes dos processos de fabricacéo.

Capacidade

Capacidade e flexibilidade, gerenciamento dos sum® trabalhg
politica de subcontratacdo de mao de obra temporari

Instalacdes industriais

Tamanho, localizacdo e “foco” nos recursos paraaufatura.

Tecnologia do processo de
manufatura

Nivel de automacdo, sele¢do das tecnolod@gut politicas de
manutencao, capacidade de desenvolver processasast

A

Integracéo vertical

Decisao estratégica de comprar ou de fabribéaké versus byy
politica de obtencdo e fornecedores, nivel de dperia de
fornecedores.

Capacidade

Visdo da manufatura, desenvolvimento dos fluxaigsboas
praticas.

AREAS DE DECISAO INFRA-ESTRUTURAIS

Organizacéo

Estrutura, processos organizaciondis gerenciamento, niveis
centralizacdo e descentralizacdo; sistemas de jplaarto ¢
controle; autonomia papéis e responsabilidadescepsns d
aprendizado e comunicacao.

1%

Politicas da Qualidade

Politicas da Qualidade,elesdda qualidade, processos e siste
técnicas da Qualidade, ferramentas e procedimentos.

mas,

Planejamento e controle dg
producao

1 Sistemas de planejamento, controle da producaderiaia.

Recursos Humanos

Recrutamento, politicas de delsémeato e treinamento. Cultu
organizacional, estilos de lideranga e gerenciameRoliticas dé
recompensas. Modelo de gerenciamento de competéncia

ra

A%

Introducéo de novos
produtos

Diretrizes de projetos de fabricacdo e montageniridMa ciclos de
desenvolvimento de produtos. Temas organizacionais.

A

Medicdo de desempenho €
recompensas

Utilizacdo e estrutura de indicadores de desempehtenlicGes
financeiras e n&o financeiras. Relacbes entre dqemgm dg
manufatura e 0s processos e sistemas de recompensas

Sistemas de Informacgéo

Aquisicdo de dados e infgiewm analises e utilizacdo ¢
processos e sistemas.

los

Sistemas de melhoria
continua

Sistema e processo de melhoria continua dos pascessperacoe
da manufatura, desenvolvimento de processos e@nertos.

Fonte: adaptado de Milkt al. (2002) e Hayes e Wheelwright (1984)
Tabela 13 - Areas de decisdo da manufatura
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Orientacao

Descricao

Dimensé&o de
desempenho

Dando credibilidade
através dos process
de servicos

Confiabilidade ou uniformidade dos resultaq
DSuUcessivos; auséncia de variabilidade nos resslt
das operacoes de servicos ou processos.

los
adaConsisténcia

Habilidade e conhecimento (competéncia) g

ara

Fornecendo servicosexecutar 0 servico. Esta relacionada | as L
: : . X . Competéncia
de alta qualidade | necessidades técnicas do cliente (requerimentoS
técnicos).
Empresa e funcionarios entregando servicos

Entrega no prazo

imediatos. Est4 relacionado ao tempo de esper
termos reais ou pela maneira que é percebido |
clientes.

a E‘\'7e' locidade de
nelos
entrega

Desenvolvimento dg
relacionamento e da
fidelidade

Atencdo personalizada aos clientes; canais
1 comunicacdo bem  desenvolvidos;  corte
ambiente de relacionamento prazeroso.

sigf&mbiente” de
servicos

Capacidade de mudg
de atividade

Capacidade para adaptar e mudar a maneir
executar 0s servicos e entregas, a fim de ateisd
amudancas solicitadas pelos clientes ou ajustg
processos e operacdes para as novas situacd
cadeia de suprimentos.

a de
er a

I OB exibilidade
es da

Criacédo da imagem
da credibilidade

eCliente com baixa percepcdo de riscos; habilig
da empresa em comunicar a confiabilidade.

ad@redibilidade e
Confiabilidade

Pontualidade dos
servicos

Facilidade de acesso a empresa; localizs
apropriada; periodo de abertura.

NCao
& Acesso

Percepcéo da
Qualidade

Qualidade percebida tangivel obtida a partir
artefatos fisicos, como equipamentos, préd
pessoas, etc.

de
iosTangibilidade

Realizar as atividade
COM menores custo

_SEntregar servigos de baixo custo.
D

Custos

Fonte: Adaptado de Correa e Gianesi 1994

Tabela 14 - Dimens@es de desempenho de servicos
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AREAS DE DECISAO PARA SERVICOS

AREAS DE DECISAO ESTRUTURAIS

Projeto de servigos

valores nivelados (analise de custo benefi@osusavaliacdo d
criacdo de valor).

Conteudo prestado de pacotes de servicos; “foeshansabilidade

Demanda e capacidade

Volume; flexibilidade e capacidade; comportamenamuerido
ajuste da demanda e da capacidade.

Prédios e instalacdes

Localizagéo; descentralizac@layout arquitetura; projeto interio
politicas de manutencao.

=~

Tecnologia de processos e
Servicos

Definicdo dos cargos de frente e de retaguardarfate com (
cliente; tecnologias e processos de trabalho: aqeptos
automacdo, capacidade, flexibilidade.

Capacidades

Viséo de servi¢os, desenvolvimentduass, e boas praticas.

AREAS DE DECISAO INFRA-ESTRUTURAIS

Gerenciamento do
relacionamento com os
clientes

Nivel de participacdo do processo de servico acentd
gerenciamento das expectativas do cliente; prosesse
comunicacdo e informacdo do cliente; desenvolvimerd
treinamento do cliente.

Organizacao

centralizagdo/descentralizacéo; sistemas de cergrplanejament
autonomia papéis e responsabilidades; processasrdadizado e d
comunicagao.

Estrutura, processos de gerenciamento e organmedgciniveis de

Recursos humanos

Recrutamento, politicas de desenvolvimento e déatmento

Politicas de Modelo de

competéncias.

recompensa. gerenciamento

Cultura organizacional, estilos de lideranca e déeemciamentq.

Politica da qualidade

Politica de qualidade, modelos, processos e sistetéanicas d
qualidade, ferramentas e procedimentos. Processdsatdmento
prevencdo das falhas; politica de garantia dosicesrvpadrao d
servigos; monitoramento das expectativas e ne@slssd do
clientes.

Planejamento e controle dg
operagdes

1Sistema de planejamento e controle dos servicagjrgmacao dg
Servigos; processos e regras de decisdo.

Gerenciamento das filas d€
espera e dos fluxos

gerenciamento do tempo percebido pelo cliente.

Gerenciamento de materiai

Sistema de planejamento e controle de materiai$itigas de
abastecimento; projeto de armazéns; niveis de witsifidade.

()

Medic&o de desempenho €
recompensas

Estrutura e utilizagcdo de indicadores de desempeMuedicoes
financeiras e nao financeiras. Relacfes entre desgm da entreg
do servico e 0s processos e sistemas de recompdPregeto €
sistema de avaliacdo. Definicdo de prioridade;nilgio de padrbe
selecdo de ferramentas e técnicas.

Sistemas de Informagé&o

Processos e sistemas.

Sistema de melhoria
continua

Politicas de espera de servicos e gerenciamentopdi®essos;

Aquisicdo de informacdes e dados, andlises e agdia dos

Sistema e processo de melhoria continua das omsragdservicos

desenvolvimento de processos e procedimentos.

Fonte: Adaptado de Correa e Gianesi (1994)
Tabela 15 - Areas de decisdo para servigos

A
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Com essa base tedrica, segue-se agora em buscarrdlagio e influéncias na
estratégia de manufatura, bem como as areas d&idepie sao afetadas a partir da aplicacao
de cada boa pratica da WCM identificada nas fabrigae serdo pesquisadas e suas
implicacBes com a estratégia industrial.

4.3.1 Discussao e Aspectos sobre Projetos Organizacionai

As organizagOes classicamente organizadas (Taylbord) possuem um projeto
organizacional mais facil; o trabalho direto é nsasples e a organizacéo geral, por sua vez,
€ mais complexa.

Nas organizagbes integradas e flexiveis (princigdgio-técnico) a proposta de
abordagem é o inverso: projeto organizacional nddisil, trabalho direto complexo e a

organizacdo mais simples.

Em um projeto organizacional mais coerente, deventesar em consideracao as
necessidades de desempenho requeridas atualmeimgistria contemporanea, as quais se

observam a partir dos aspectos que seréo desziseguir.

Os principios propostos para o Projeto de Orgademdntegradas e Flexiveis por
Salermo (1999) séao:

1 - Elaboracéo de “carta de valores / principiaspbjeto:

Visa explicitar o conjunto de principios e 0 queespera de uma organizacado. Sao
diretrizes gerais envolvendo aspectos tais combflelade, contratacdes para o sistema de

producado e ndo para posto ou cargo, mobilidadstdatera organizacional etc.
2 - Critérios para sele¢do de tecnologia do pracdsegransformacgéo (equipamentos):
Visa elaborar critérios de selecéo da tecnologia.

3 - Definicbes dos processos operacionais (prosessnegocios):
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Busca relacionar, de forma direta, a estratégengjaresa e sua relacdo com o cliente e
o mercado. Conforme o método de Projeto de Prosdssseado em Zarifian (1995) visa

também:
A — Discussao dos eixos estratégicos.

B — Discussao dos processos associados a cada Bixémica de discussao de todos

0S pProcessos.
C — Analise de cada processo: caracteristicameefatie desempenho.

D — Identificar as atividades de cada processautiglo com os envolvidos seu
encadeamento, pontos fortes, fracos e a melhandicadores de atividade para acgao

cotidiana.
4 - Paralelizac&o dos fluxos:

Esta relacionada as incertezas externas, particeide, a flutuacdo na demanda
relacionada aomix, gama e volume de produtos. O principio abordaqoi @ o da
modularizacédo, ou seja, o conceito de linhas podyios ou multi-produtos base para

absorver essas variacoes.

5 - Critérios de segmentacéo e a divisédo do tratedh grupos:

Parte essencial no projeto de trabalho em grupmgeqta relacionada com as questdes
sobre quais sdo os limites de atuacao horizontagdegos, quais os limites verticais, quais 0s

limites relativos aos sistemas de apoio a produgdmmo integrar harmoniosamente 0s

diversos grupos e fungdes externas a eles.

Segundo a escola francesa, a analise do trabafieakse na distincdo entre tarefa e
atividade. “A tarefa indica o que se tem para faaeatividade, o que se faz” (LEPLASE
HOC, 1983).

Segundo Montmollin (1986), tarefa e atividade cdmsth uma associacao
indissoluvel. A atividade ocorre nos marcos debsigela tarefa a ser executada; a tarefa

delimita as condi¢des de contorno da atividade.

A seguir na figura 12 apresentam-se 0s tépicosmeanalise do trabalho:
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Os topicos de uma analise do trabalho
C
Procedimentos F_’ejg‘ormﬁnces o
. Objetivos. € ?
Conhecimentos ¢
Pré-requisitos .
S
Meio ambiente s
fisico o
A “maquina” e suas ;
manifestacoes <«
Tarefa s
||
i d
Atividade , Performances €
Procedimentos realizadas .
utilizados. / Resultados <«
“Operagéo 2
inteligente” a
e Manifestacoes rl]
Competencias sintéticas indiretas <«
da atividade

Fonte: Montmollin 1986: p. 17
Figura 12 - Os tépicos de uma andlise do trabalho

Em resumo, o que se interpreta é que o que faZalmiaa funcionar € a atividade de
trabalho e ndo a prescricéo da tarefa.

A atividade de trabalho desenvolve-se através de série ndo prescrita de fluxos de

informacé&o entre os trabalhadores, que rompemrasifag da prescricdo (SALERMO 1999).
6 - Sistemas de informacgé&o, producdo da informagé&pacos de comunicacao:

Visa definir sistemas de informacgé&o dentro de uopepo organizacional em funcao de

como a dinamica da organizacao € pensada.

7 - Estrutura organizacional e sistema de pilota¢gingibilidade para o tratamento

de eventos):

Refere-se ao controle do processo de producdo,deatdn as necessidades
remanescentes para alocacéo, selecdo e interligiggiagiclos de controle, com constante
monitoramento e representacdes do que pode estateaendo com 0 processo e atuar no

caso de eventual desvio.
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8 - Sistemas sociais de apoio: retribuicdo, siagéip e inducdo do comportamento

(carreira, treinamento, etc.):

Envolve o comportamento esperado das pessoas, gaadmliticas de remuneracao,
carreira, recrutamento e sele¢cdo, movimentagcamatetc. devem estar alinhadas com toda a

|6gica da organizacao.

Considerando os principios organizacionais comdagu, deve-se considerar que ha
relacfes de precedéncia entre as diversas ati@ahprojeto organizacional, ou seja, 0s oito

principios apresentados sao sugeridos em uma segiliégica para o projeto.

Considerando-se que o projeto da estrutura sedagethl para o detalhe particular
(top-down), mas a alocacéao dos ciclos de dirigibilidade {{wd@ do processo de producao) se
faz do detalhe particular para o gefabtfom-up, a estrutura organizacional deve responder
aos requisitos de eficiéncia e a requisitos so¢@oadicdes de trabalho etc.), devendo ser

pensada integralmente, como um todo — projetorateg

4.3.2 A Dinamica da Organizagao

Por dindmica das organizacbes, entende-se seu maamsua capacidade de
enfrentar desafios e sua capacidade de mudancasmbiio e mudanca significam também
a evolucao da propria estrutura, devendo a orggénizeer projetada como flexivel ndo s6 em
funcdo das variagcbes externas e internas, mas manpioé ser passivel de ser mudada

rapidamente.

E fundamental a revisdo periédica das questdeatégiras e dos processos delas

derivados, bem como a discussao aberta das tegisiie processos.

Uma boa parte da dinAmica é dada pelo estilo d&ngex, estimulando empregados a

questionarem, a terem espirito critico e participat

Abordagem aos papéis da geréncia e o papel dotgedenproducdo € bastante
complexo na organizacdo. Para as organizacfepaontegradas e flexiveis, define-se por
gerente de producdo o conjunto da geréncia quenatdi@brica, considerando o principio do

trabalho em grupo.
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De certa maneira, um papel basico do gerente é sede guardido dos valores do
projeto, estimulando e promovendo a comunicacaotrés) dimensdes consideradas: do
conhecimento (a cognitiva), expressiva e normattvalele também o papel de estimular o

sentimento para a mudanca ao relacionar estraéggutura em termos de adequacéo.

O gerente possui o papel de discutir o aproveitdonda competéncia da fabrica
(estrutura, comportamento, competéncia dos seusbrosnetc.), incentivando a analise das
possibilidades de aproveita-las para definicioae®s oportunidades de negdcios e de novas

estratégias.

O gerente de producdo deve conhecer efetivamepéeacial da fabrica, aproveitar e
explorar o potencial que a estrutura, o estilo @stdp e a dindmica da organizacao
possibilitam. E, relembrando a importancia da ao&eé do discurso, deve sempre estar

alinhado com as acdes e as praticas do dia a dia.

4.3.3 Cultura Organizacional

Os estudos sobre a Cultura Organizacional podenaegrados sobre empresas de
forma ampla. A compreensdo da cultura é fundameraed a compreensdo da dinamica

interna na organizacao.

Observando-se as dimensdes da Cultura Organizcipoalem-se estabelecer
critérios de avaliacdo da Cultura em qualquer arggéo, ficando-se assim munido de
instrumentos para discernir aspectos que sao aidtude outros que sao apenas

circunstanciais.

Em todo estudo sobre Recursos Humanos, faz-sesdeicesompreender conceitos de
sociologia e antropologia para conhecer a profiattidda influéncia das técnicas sobre as
pessoas e a integracdo das mesmas perante ageuligeles.

O estudo da Cultura Organizacional proporcionaregastrumentos para avaliar a

realidade social de uma empresa.
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5. APLICACAO DO METODO E DISCUSSAO

Com base na metodologia apresentada no capituky @imi enviado e solicitado
formalmente a cada diretor de fabrica o preenchimda arquivo eletrénico enviado como
anexo a solicitacdo, como apresentado a seguilpsgue cada fabrica esta sendo nomeada
nessa pesquisa como alfa um, dois, trés e quatr®, a3 e o4), a fim de distingui-las,
porém todas, como ja descrito, integram uma emprestnacional fabricante de autopecas

com o fornecimento de diferentes modulos para @aader automobilistico.

Na tabela 16 apresenta-se breve sintese descrevamdparticularidades que
diferenciam cada uma das féabricas pesquisadas:

. Ramo de atividade NUmero de
Fabrica X L
associada funcionarios
Alfa 1 (a1) Indastria Téxtil 120
Alfa 2 (02) Quimicos e Plasticp 220
Alfa 3 (a3) Quimicos e Plastico 80
Alfa 4 (04) Metal Mecanico 380

Fonte: o autor
Tabela 16 - Particularidades das fabricas pescassad

O primeiro critério de selecdo para escolha degsatro fabricas foi com base na
facilidade de acesso do pesquisador pelo fato demmeser funcionario da organizacao
escolhida, e com a cadeia interna de relacionameein-se a facilidade para planejar e

executar a pesquisa.

O segundo critério para a escolha foi por ser umpresa multinacional presente nos
mais diversos paises, lider em seu segmento nodaraatopecas, encontrando-se aqui a sua

representatividade e beneficios expressivos naagge essa pesquisa.
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5.1 APLICACAO DA PESQUISA NA FABRICA ALFA 1

A seguir apresenta-se a identificagdo e o conteledatilizacdo das ferramentas da
WCM na fabrica Alfa 1:

ORDEM FERRAMENTAS / INDICADORES PESO PONTUAQAO MEDIA

B 1 5S 70 70
(0] 2 TPM - MANUTENQAO PRODUTIVA TOTAL 90 90
A 3 LEAN - REMOQAO DE DESPERDICIOS 80 80
S 4 METODOLOGIA RESOLUCAO PROBLEMAS - 8D's 90 90
P 5 6 SIGMAS - REDUCAO DE VARIABILIDADES 50 50
R 6 TRABALHO PADRONIZADO - SW 80 80 75
A 7 PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS 70 70
T 8 NIVELAMENTO DA PRODUQAO 80 80
| 9 PRODUGCAO PUXADA / KANBAN 70 70
C 10 GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL 70 70
A 11 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 80 80
S 12 Adicional 1

13 Adicional 2

14 Adicional 3

Distribuicdo do uso das ferramentas da WCM

\ EBOAS PRATICAS \

TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

Adicional 2 \ LEAN - REMOGAO DE DESPERDICIOS

d _
V. 6 SIGMAS - REDUCAO DE
, VARIABILIDADES
/' TRABALHO PADRONIZADO - SW

PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS

METODOLOGIA RESOLUGAO
PROBLEMAS - 8D's

PRODUGAO PUXADA / KANBA
NIVELAMENTO DA PRODUGAO

Fonte: o autor
Figura 13 - Identificagéo e o conteudo de utilizagas ferramentas da WCM na fabrica Alfa 1
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A seguir apresenta-se a correlacdo consideraddgimiaa Alfa 1 entre o método, a

medida de desempenho e as areas de decisdo datueanuf

ORDEM METODOS MEDIDAS DE AREA DE DECISAO DA MANUFATURA
DESEMPENHO ESTRUTURAIS INFRA ESTRUTURAIS

alblcldlelf]g i1J1kIIImYn
O C i

O custos
1 55 @ Quaidade 3 3[2]4 2
O Velocidade
O
O ovagao
®c 5 3

TPM O custos

2 MANUTENGAO @ ouaidade 2 3 3

PRODUTVA O velocidade

TOTAL @ Fexiviidade 3 4
O novagao

O confiabilidade
LEAN @® custos 4|5|5[5]|2|4]|3]|3
3 REMOVER @ ouaiidade 4 4

DESPERDICIOS @ veiocidade 3 4 4
O ovacao

O ¢

METODOLOGIA DE O Custos

4 RESOLUGAO DE @ ouaiidade 5

PROBLEMAS O velocidade

80s O Fexibiidade
' Inovagao 3
@ coni 5 5

SEIS SIGMAS ® custos 4|4|5 5 5

5 REDUGAO DE @ Quaidade 4|43 5

VARWABILIDADES O velocidade
O ovacao

O ¢

TRABALHO @® cusos 4 3 4 2

6 PADRONIZADO @ Quaidade 3 4 2
sw @ veiocidade 2 4 2
O Fexibiidade
O Inovagao
O C i

O custos

7 PROGRAMA DE Q Quaiidade

SUGESTAO E O Velocidade

ioens eveLHora | O
@ ovacao
O C
O custos

8 NIVELAMENTO DA @ Quaidade 3 4

PRODUGAO O velocidade
@ Fexiviidade 4 5
O Inovagao
O C i
O custos

9 PRODUGAO PUXADA Q Qualidade

E USO DE KANBAN O Velocidade
() 5 4 4 4
O inovagao
® conii 3 1
O custos

10 | cerencaventoe | @ Quaiidade 5[3]4 3

CONTROLE VISUAL O Velocidade
O Inovagao
[OF
® cusos 4]4a]|s 5 5 4
11 MAPEAMENTO DO O Qualdade

FLUXO DEVALOR O Velocidade

O ovagao

Fonte: o autor
Figura 14 - Correlacdo considerada pela fabrica Alentre o método, a medida de desempenho e as

areas de decisao da manufatura
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5.1.1 Andlise Resultados da Fabrica Alfa 1

Como resultante da pesquisa na fabrica Alfa 1fizarse a pontuacdo média de 75%
de aderéncia e uso das ferramentas da WCM, lembiarel conforme apresentado na tabela
16, trata-se de uma fabrica do ramo téxtil comxpradamente 120 funcionarios.

As ferramentas com maior pontuacao obtiveram 9@ogsamforam;

- TPM — Manutencao Produtiva Total

- Metodologia de resolugéo de problemas — 8D'’s

As ferramentas com menor pontuacao obtiveram 5@panfoi somente:
- 6 Sigmas — Reducdao de variabilidades.

As demais ferramentas tiveram pontuacdes entre800pentos.

Como correlagdo observada entre os métodos, aslasedit desempenho e as areas de
deciséo, apresenta-se.eane 6 Sigmas como as de maior correlacéo e adey@mda nota-
se também uma oportunidade de melhoria no uso, wemagque a menor utilizacdo esta

concentrada no método 6 Sigmas — Reducgéo de \atdalss.

Foi identificada como nula, ou sem correlagdo,&oao e Programa de Sugestao e
Idéias de Melhoria, entdo tido como ndo aderensedédnais métodos apresentaram uma ou

duas correlacfes de aderéncia como apresentadoeam@spectiva figura.

N&o foram propostas novas ferramenta as ja apesken



92

5.2 APLICACAO DA PESQUISA NA FABRICA ALFA 2

A seguir apresenta-se a identificacdo e o contdéddilizacdo das ferramentas da WCM
na fabrica Alfa 2:

ORDEM FERRAMENTAS / INDICADORES PESO PONTUAQAO MEDIA
B 1 58 90 90
(0] 2 TPM - MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL 70 70
A 3 LEAN - REMOC,AO DE DESPERDICIOS 80 80
S 4 METODOLOGIA RESOLUCAO PROBLEMAS - 8D's 100 100
P 5 6 SIGMAS - REDUCAO DE VARIABILIDADES 40 40
R 6 TRABALHO PADRONIZADO - SW 100 100 84
A 7 PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS 90 90
T 8 NIVELAMENTO DA PRODUCAO 100 100
| 9 PRODUCAO PUXADA / KANBAN 100 100
C 10 GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL 80 80
A 11 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 70 70
S 12 Adicional 1 0 0
13 Adicional 2 0 0
14 Adicional 3 0 0

Distribuicdo do uso das ferramentas da WCM

| BBOAS PRATICAS |

TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

Adicional 2 LEAN - REMOGAO DE DESPERDICIOS

METODOLOGIA RESOLUGAO

Adicional 1 PROBLEMAS - 8D's

6 SIGMAS - REDUGAO DE

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR VARIABILIDADES

GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL TRABALHO PADRONIZADO - SW

PRODUGAO PUXADA / KANBAN PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS

NIVELAMENTO DA PRODUGAO

Fonte: o autor
Figura 15 - Identificacdo e o conteddo de utilizagas ferramentas da WCM na fabrica Alfa 2
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A seguir apresenta-se a correlacdo consideradagimiaa Alfa 2 entre o método, a

medida de desempenho e as areas de decisdo datueanuf

ORDEM METODOS MEDIDAS DE AREA DE DECISAO DA MANUFATURA
DESEMPENHO ESTRUTURAIS INFRA ESTRUTURAIS
alblcldlelflaglhTiTiTklI!ITmY]n
O C
O Custos
1 58 @ oualidade 3 41 3|2
O Velocidade
O Fexiiidade
O novagdo
® - 4] s 4 4
TPM O Custos
2 MANUTENCAO O Quaidade
PRODUTVA O Velocidade
TOTAL O Flexibilic
O novagdo
O C
LEAN ® csos 2 5|4 5 3 3
3 REMOVER O Qualidade
DESPERDICIOS O Velocidade
O Fexivi
©) Inovago
O C
METODOLOGIA DE O Custos
4 RESOLUGAO DE @ Quaidade 5 4 5
PROBLEMAS O Velocidade
8D's O
) Inovago
O C
SEIS SIGMAS O Custos
5 REDUGAO DE @ Quaidade 5 4
VARIABILIDADES O Velocidade
O
©) Inovago
L 4|4 5|3 3 4
TRABALHO O Custos
6 PADRONIZADO Q Qualidade
sw O velocidade
O
O Inovagéo
O confiabildade
O Custos
7 PROGRAMA DE @ ouaidade 5[/3]4
SUGESTAO E O Velocidade
IDEIAS DE MELHORIA O
O Inovagio
O confiabildade
@® cuswos 3 5(3
8 NIVELAMENTO DA Q Qualidade
PRODUGAO O velocidade
®)
O Inovagéo
O Confiabil
O Custos

9 pRODUCAO PUXADA | @ qualidade

EUSO DE KANBAN O Velocidade

O Inovagéo
@ coniabii 4 5 5
O custos

10 GERENCIAMENTO E O Qualidade

CONTROLE VISUAL O Velocidade

O Fexiiidade

O Inovagéo
O Confiabil
® cusios 5/afa
11 MAPEAMENTO DO Q Qualidade

FLUXO DE VALOR O Velocidade

O Fexiviidade
O ovagéo

Fonte: o autor
Figura 16 - Correlagdo considerada pela fabrica 2lentre o método, a medida de desempenho e as

areas de decisao da manufatura
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5.2.1 Anélise Resultados da Fabrica Alfa 2

Como resultante da pesquisa na fabrica Alfa 2icarse a pontuacdo média de 84%
de aderéncia e uso das ferramentas da WCM. Lenmbrgud, conforme apresentado na
tabela 16, trata-se de uma fabrica do ramo quimipbasticos com aproximadamente 220

funcionarios.

As ferramentas com maior pontuacao foram 4 gugisaim 100 pontos:

- Metodologia de resolugéo de problemas — 8D’s
- Trabalho Padronizado - SW
- Nivelamento da Producao

- Producéo Puxad&lanban

As ferramentas com menor pontuacao obtiveram 4@panforam somente:

- 6 Sigmas — Reducdao de variabilidades.

As demais ferramentas tiveram pontuacdes entre9p0pentos.

Como correlacao observada entre os métodos, asiasedle desempenho e as areas de
decisdo nessa fabrica, ndo houve mais que um métwdelacionado como aderente, onde
nota-se também uma oportunidade de melhoria e @elasétodo 6 Sigmas — Reducao de

variabilidades.

Nenhum meétodo foi identificado como nulo ou semredacdo; todos tiveram no

minimo uma correlacdo de aderéncia como apreseatadua respectiva figura.

Também nédo foram propostas novas ferramentags¢gentadas.
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5.3 APLICACAO DA PESQUISA NA FABRICA ALFA 3

A seguir apresenta-se a identificacdo e o contdéddilizacdo das ferramentas da WCM
na fabrica alfa 3:

ORDEM FERRAMENTAS / INDICADORES PESO PONTUACAO | MEDIA

B 1 5S 70 70
(0] 2 TPM - MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL 50 50
A 3 LEAN - REMOCAO DE DESPERDICIOS 50 50
S 4 METODOLOGIA RESOLUCAO PROBLEMAS - 8D's 920 90
P 5 6 SIGMAS - REDUCAO DE VARIABILIDADES 0 0
R 6 TRABALHO PADRONIZADO - SW 70 70 65
A 7 PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS 20 90
T 8 NIVELAMENTO DA PRODUGCAO 70 70
| 9 PRODUCAO PUXADA / KANBAN 60 60
C 10 GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL 20 90
A 11 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 70 70
S 12 Adicional 1

13 Adicional 2

14 Adicional 3

Distribuicdo do uso das ferramentas da WCM

\ EBOAS PRATICAS \

TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

Adicional 2 LEAN - REMOGAO DE DESPERDICIOS

METODOLOGIA RESOLUGAO
PROBLEMAS - 8D's

6 SIGMAS - REDUGAO DE

VARIABILIDADES
GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL RABALHO PADRONIZADO - SW
PRODUGAO PUXADA / KANBA PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS

NIVELAMENTO DA PRODUGAO

Fonte: o autor
Figura 17 - Identificagéo e o conteudo de utilizagas ferramentas da WCM na fabrica Alfa 3
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A seguir apresenta-se a correlacdo consideradagimiaa Alfa 3 entre o método, a

medida de desempenho e as areas de decisdo datueanuf

ORDEM METODOS MEDIDAS DE AREA DE DECISAO DA MANUFATURA
DESEMPENHO ESTRUTURAIS INFRA ESTRUTURAIS
alblcldlelflglh]liTjlk]IIm]n
O confiabilidade
O custos
1 55 @ ouaidade 3 3l2]4 2
O Velocidade
O Fexiviidade
O Inovagéo
@ confiabiidade 5 3
TPM O Custos
2 MANUTENGAO @ quaidade 2 3 3
PRODUTIVA O Velocidade
TOTAL @ rexiviidade 3 4
O ovagéo
O confiabilidade
LEAN ® cusos 4|s5[5[5[2]4]3
3 REMOVER @ ouaidade 4 4
DESPERDICIOS @ velocidade 3 4 4
O Fexiiidade
O Inovagéo

O Confiabilidade

METODOLOGIA DE O Custos

4 RESOLUGAO DE ® ouaidade 5

PROBLEMAS O velocidade

8D's O
. Inovagéo 3
@ confiabiidade 5 5

SEIS SIGMAS ® cisos 4/4]5 5 5

5 REDUGAO DE @® ouaidade 4|43 5

VARIABILIDADES O Velocidade

O Flexibilidade

O ovagéo

O confiabildade

TRABALHO ® custos 4 3 4 2

6 PADRONIZADO @ ouaidade 3 4 2

sw @ veiocidade 2 4 2

O Fexiviidade

O Inovagéo

O Confiabilidade
O custos

7 PROGRAMA DE Q Qualidade

SUGESTAO E O Velocidade

IDEIAS DE MELHORIA O
@ novacio
O confiabilidade

O custos

8 NIVELAMENTO DA . Qualidade 3 4

PRODUGAO O Velocidade
@ Fiexiviidade 4 5

O Inovagéo

O Confiabilidade
O Custos

9 propucio PuxabA | © quaidade

E USO DE KANBAN O Velocidade

@ Fiexiviidade 5 4 4 4
O Inovagéo
@ confiabiidade 3 1

O custos

10 GerencaVENTOE | @ Qualidade 5|3]|4 3

CONTROLE VISUAL O Velocidade

O Fiexiviidade

O ovago

O confiabildade
® cusos 4]4|s 5 5 4

11 vareamentoDo | O qualidade

FLUXO DE VALOR O Velocidade

O Fexiviidade

O Inovagéo

Fonte: o autor
Figura 18 - Correlacdo considerada pela fabrica Bléntre o0 método, a medida de desempenho e as

areas de decisao da manufatura
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5.3.1 Anélise Resultados da Fabrica Alfa 3

Como resultante da pesquisa na fabrica Alfa 3icare a pontuacdo meédia de 65%
de aderéncia e uso das ferramentas da WCM. Lenbrgud, conforme apresentado na
tabela 16, trata-se de uma fabrica do ramo quimigasticos com aproximadamente 80

funcionarios.

As ferramentas com maior pontuacao foram 3, qtigesbm 90 pontos:

- Metodologia de resolugéo de problemas — 8D’s
- Programa de Sugestao e ldéias

- Gerenciamento e Controle Visual

A ferramenta com menor pontuacao obteve 0 ponto sofmente:

- 6 Sigmas — Reducéo de variabilidades.

As demais ferramentas tiveram pontuacdes entre/d0p@ntos.

Como correlacao observada entre os métodos, adaseatt desempenho e as areas de
decisdo, houve quatro métodos que se correlacidrizsnvezes, sendo: TPNlean, Seis
Sigmas, e Trabalho Padronizado, sendo os de m@imlacdo e aderéncia. Nota-se também
uma oportunidade de melhoria no uso do método &g Reducado de variabilidades, que

apesar de sua reconhecida aderéncia e importéaniagqu com zero em seu uso e aplicacéo.

Nenhum método foi identificado como nulo ou sem ralagdo; todos se
correlacionaram com uma duas ou trés correlacoesdeeencia como apresentado em sua

respectiva figura.

Também nédo foram propostas novas ferramentagsgdentadas.
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5.4 APLICACAO DA PESQUISA NA FABRICA ALFA 4

A seguir apresenta-se a identificacdo e o contdéddilizacdo das ferramentas da WCM
na fabrica Alfa 4:

ORDEM FERRAMENTAS / INDICADORES PESO PONTUACAO | MEDIA

B 1 5S 80 80
o) 2 TPM - MANUTENCAO PRODUTIVA TOTAL 80 80
A 3 LEAN - REMOCAO DE DESPERDICIOS 60 60
S 4 METODOLOGIA RESOLUCAO PROBLEMAS - 8D's 80 80
P 5 6 SIGMAS - REDUCAO DE VARIABILIDADES 30 30
R 6 TRABALHO PADRONIZADO - SW 80 80 67
A 7 PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS 80 80
T 8 NIVELAMENTO DA PRODUCAO 60 60
| 9 PRODUCAO PUXADA / KANBAN 60 60
C 10 |GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL 80 80
A 11  |MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR 60 60
S 12 |SINGLE MINUTE EXCHANGE OF DIE - SMED 60 60

13 Hoshin 60 60

Distribuicdo do uso das ferramentas da WCM

| BBOAS PRATICAS |

TPM - MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

N - REMOGAO DE DESPERDICIOS

GERENCIAMENTO E CONTROLE VISUAL TRABALHO PADRONIZADO - SW

METODOLOGIA RESOLUGAO
PROBLEMAS - 8D's

6 SIGMAS - REDUGAO DE

: VARIABILIDADES

PROGRAMA DE SUGESTAO E IDEIAS

PRODUGAO PUXADA / KANBA

NIVELAMENTO DA PRODUGAO

Fonte: o autor

Figura 19 - Identificagéo e o conteudo de utilizagas ferramentas da WCM na fabrica Alfa 4
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A seguir apresenta-se a correlacdo consideraddgielea Alfa 4 entre o método, a
medida de desempenho e as areas de decisdo dataeanuf

ORDEM METODOS MEDIDAS DE AREA DE DECISAO DA MANUFATURA
DESEMPENHO ESTRUTURAIS INFRA ESTRUTURAIS
alblc]1d]lelfTglhT i TITKYITmYn
O
O custos
1 58 @ oualidade 5 3|24 3
O velocidade
©)
O novagao
@ confiaviidade 5
™™ O Custos
2 MANUTENGAO C Qualidade
PRODUTIVA O Velocidade
TOTAL (@)
) novacao
O o
LEAN O custos
3 REMOVER ) Qualidade
DESPERDICIOS @ veiocidade 2
O Fexibilidade
O inovagao
O o
METODOLOGIA DE O Custos
4 RESOLUGAO DE [ ) Qualidade 5
PROBLEVAS O velocidade
8D's
O novagso
O o
SES SIGMAS O custos
5 REDUGAO DE @ ouaiidade 5
VARIABILIDADES O Velocidade
O
O novacao
O o
TRABALHO O custos
6 PADRONIZADO . Qualidade 5 4
sw O velocidade
O Flexivildade
O ovagao
O contiabildade
O Custos
7 PROGRAMA DE O qualidade
SUGESTAO E O velocidade
IDEIAS DE MELHORIA (@)
@ novacao 4
O o
O Custos
8 nveLaventopa | @ qualidade
PRODUCAO Q Velocidade
@ Fiexiviidade 5 4|5 3
O inovacao
O o
O Custos
9 PRODUCAO PUXADA Q Qualidade
eusopekaneaN | O velocidade
5 3|3 5
O novagao
O contiabildade
O Custos
10 cerenonmentoE | O Qualidade
CONTROLE VISUAL @ velocidade 3 4
O
) novacao
O o
O Custos
11 MAPEAMENTO DO Q Qualidade
FLUXO DE VALOR O Velocidade
@ Fiexiviidade als 3
O inovacao
O Custos
12 Q Qqualidade
JSNGLEMNUE | O yepoidade
SMED @ Fiexiviidade 4 3
O novacao
O Custos
13 Hoshin Q qualidade
O velocidade
O Fexibilidade
@ inovacao 4 3

Fonte: o autor
Figura 20 - Correlacdo considerada pela fabrica Aléntre o0 método, a medida de desempenho e as

areas de decisao da manufatura
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5.4.1 Anélise Resultados da Fabrica Alfa 4

Como resultante da pesquisa na fabrica Alfa 4 icare a pontuacdo média de 67%
de aderéncia e uso das ferramentas da WCM. Lenbrgud, conforme apresentado na
tabela 16, trata-se de uma fabrica do ramo Metatavieo com aproximadamente 380

funcionarios.
As ferramentas com maior pontuacao obtiveram 8@ogamforam:
-5S
- TPM — Manutencao Produtiva Total
- Metodologia de resolucéo de problemas — 8D’s
- Trabalho Padronizado — SW
- Programa de Sugestao e ldéias
- Gerenciamento e Controle Visual
A ferramenta com menor pontuacéo obteve 30 ponfimissemente:

- 6 Sigmas — Reducdo de variabilidades.

As demais ferramentas pontuaram com 60 pontos.

Como correlacao observada entre os métodos, adaseatt desempenho e as areas de
decisdo, todos os métodos se correlacionaram cenérada apenas uma vez, onde nota-se
também uma oportunidade de melhoria no uso do métdSigmas — Reducdo de
variabilidades, tendo este sido o de menor abramgéom 30 pontos.

Nenhum método foi identificado sem correlacdo. Agalacbes estdo apresentadas

em sua respectiva figura.
Na fabrica Alfa 4 foram apresentados dois novodas, que foram:

- SMED - Troca Rapida de Ferramentas
- eHoshin
Esses métodos sdo descritos e apresentados nall@apiseguir, Discussdo dos

Resultados.
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5.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para cada fabrica no grafico de distribuicdo dodeferramentas da WCM, tem-se a
clara visdo do quanto cada método esta presemtede praticado pela organizacdo. Em uma
escala de zero a cem pode-se notar qual o métoeldegn a maior e também a menor
presenca e aplicacao na fabrica em questao.

Na figura a seguir pode-se verificar graficamentiestribuicdo comparativa entre cada

uma das fabricas:

Alfa 1 Alfa 2

Distribui¢ao do uso das ferramentas da WCM Distribuigdo do uso das ferramentas da WCM

OBOAS PRATICAS OBOAS PRATICAS

Area do gréfico

58 6%

TP - MANUTENGAD PRODUTIV A divion TPM - MAKUTERNGAD PRODUTIVA
TOTAL TaL
LEAN - REMOGHD DE LEAN - REMOGAD OE
Adicional 2 DESFERDIGING Adicional 2 DESPERDICIOS
METODOLOGIA RESOLUGAD METODOLOGIA RESOLUCAD
Adicicnal1 PROBLEMAS - 80re Adicional1 PROBLEMAS - 80's
MAPEAMENTO DO FLURD DE BSIGMAS - REDUCAD DE MAPEAMENTO DO FLUXD DE 6 SIGMAS - REDUCAD DE
VARIABILDADES VALOR: WARIABILIDADES
GEF\ENE\AMS:;L?LE CONTROL R ABALHO PADRONZADD - S GEF‘ENC‘AM\%";KE CONTROL / TRABALHO PADRONIZADD -S4
s FROGRAMA DE SUGESTADE
PRODUCHD PUKADA | KANER, GRAA E SUGESTAD S PRODUGAD PURADA/KANE) P \DEAS

MIVELAMENTO O PRODUGAD NIVELAMENTO DA PRODUGAD

Alfa 3 Alfa 4

Distribui¢do do uso das ferramentas da WCM Distribuigdo do uso das ferramentas da WCM

mBOAS PRATICAS DEOAS PRATICAS

TPM - MANUTENGAD PRODUTIVA

LEAN - REMOC A0 DE

LEAN - REMOGED DE Hoshin DESPERDICIOS

DESFERDICIOS

WETODOLOGIA RESOLUGAD

METODOLOGIA RESOLUCED SINGLE M. EXCHANGE DF DIE -
SMED FROBLEMAS -30's

PROBLEMAS - 50's

MAPEAMENTO DO FLUKO DE §SIGMAS- REDUCAD DE MAPEAMENTO DOFLUAO DE BEIEMAS- REDUGAD DE
WALOR VARIABILIDADES VALOR VARIABILIDARES
k L GEREMCIAMENTO E CONTROL
B ' TRABALHO PADROMIZADD - SW WSUAL TRABALHO PADROMIZADD - 5V
=F OGRAMA DE SUGESTADE
PRODUCHAD PUKADA | KANBA] DGRAM:\Difa;UGESTAD E PROOUGAD PUXADA  KAKBA! DEIAS
MIVELAMENTG D& PRODUGAD MI¥ELAMENTO DA PRODUGAD

Fonte: o autor

Figura 21 — Distribuicdo grafica comparativa emasdabricas pesquisadas
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Como comentario coletado na pesquisa, fruto ddssas& discussodes realizadas com
cada fabrica, observou-se que as ferramentasesaatit em seu uso e aplicacao nas fabricas,
sendo ciclico o uso, ou seja, ha ferramentas coxo bgrau de uso atualmente e que
possivelmente ja tenham sido vastamente utilizadas outro momento dentro da
organizacdo. Nota-se, por meio das declaracOexzadats pelos gestores, que em algum
momento essa ou aquela ferramenta ja foi muitoicpd € que no momento tem-se

priorizado um ou outro método, em razéo da estietggolhida pela fabrica.

A pontuacdo média observada para as quatro fabiacale 73% de aplicacdo e uso
das ferramentas identificadas e analisadas. Somenfdfa 3 nota-se uma desvantagem na
abrangéncia e uso e como razao atribui-se o recsotefetivo das ferramentas, algo como
um ano e meio, frente as demais fabricas, que Eplcam ha mais de quatro anos e que

iniciaram essa jornada a mais tempo.

Somente a fabrica Alfa 4 utilizou-se dos camgepanhibilizados para a colocacdo de

métodos da WCM adicionais aos onze disponibilizgdoa o estudo.
Foram também apontados pela fabrica Alfa 4 comodoestadicionais:

- A pratica das trocas rapidas para a mudancaktiedgdo do item A para o item B,
também popularmente conhecida cor@uick Setup’ou troca rapidacom o uso e aplicacao
do chamado SMED, iniciais da definicdo em ingk&sgle Minute Exchange of Disendo a
troca de ferramenta em até no maximo um digito oheitan (de zero até 9 minutos), com o
objetivo de trocar a ferramenta utilizada para prado item “A” e passar a produzir o item
“B” em menos que dez minutos. Para esse temposkevan consideracdo o tempo medido
entre a ultima peca boa do item “A”, até a primgiega boa do item “B”. Apesar desse
método nédo ter sido considerado inicialmente nauses, nota-se que é um método muito
presente dentro da organizacdo estudada, e tampeéntado e presente nas literaturas e
metodologias do pensament®@an o qual se pode considerar como também sendo um

método integrante a WCM.

- O segundo método adicional apontado pela falkiéa 4, foi denominado como
Hoshin o qual é descrito como sendo a composi¢do derupognultifuncional de trabalho.
Buscam-se as oportunidades de melhoria frente pasto ou célula de trabalho. Que, por
meio da realizacdo deorkshopsse analisa os fluxos dos materiais e os tempasctiedos
postos de trabalho com objetivo de identificar pot&is melhorias e eliminar os desperdicios

identificados na operacdao, atividade essa descatzordada no capitulo 4 deste trabalho.
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Junto as figuras 14, 16, 18 e 20, tém-se apresematadrrelacdo existente entre cada

método, com as medidas de desempenho e areasiskodia manufatura.

Através da opinido dos gestores de cada uma dasd@bobservam-se com qual
medida de desempenho cada método se correlacioma também com quais areas de

decisdo da manufatura o método esta associadackiese qual € a aderéncia associada.

Como resultado, nota-se na pesquisa que algunsdosetse correlacionam
distintamente na opinido de cada um dos gestoréevestados, fator proposto a ser

desenvolvido e analisado em futuros estudos reladims ao tema.

Correlagbes tidas como neutras foram observadagaso da fabrica Alfa 1, ndo
ocorrendo associacdo alguma, tampouco aderéncia @nhétodo programa de sugestédo e

idéias de melhoria com a area de decisdo da manafat

Para todos os demais métodos foram identificadas sarrelagbes e seus impactos

conforme pesos atribuidos pelos gestores de chdada
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6. CONCLUSOES

Abordam-se nesta pesquisa as praticas da manutiuwkasse mundial em razédo da
real necessidade da melhoria continua, que as ipagées buscam a fim de manterem-se
competitivas e atrativas no mercado cada vez n@imligado. Dessa globalizacdo resultam
algumas boas praticas que as empresas com pregehgh exploram buscando seu real
beneficio. Como consequéncia, existe um esforcto tpar parte das empresas como das
instituicbes de ensino no sentido de prover tésniea ferramentas para a rapida

reconfiguragéo do sistema de controle em sistemasashufatura.

Esse esforco para identificar quais séo as mellppétigas disponiveis, como também
0 aprimoramento das praticas ja existentes, cotizas em efetivo uso nas suas fabricas,
margeia esta pesquisa, buscando-se assim asso@dfiear a aderéncia dessas praticas da

manufatura de classe mundial ao modelo de estaatéginanufatura.

6.1 CONTRIBUICAO COM OS OBJETIVOS PROPOSTOS

A estratégia de pesquisa utilizada nesta dissertagcda do estudo de caso,
apresentando as atividades e suas etapas, fazeadidas chamadas “folhas-tarefa” para a
operacionalizacdo do estudo. Essa estrutura, atideéeu desenvolvimento e refinamento,
resulta na criacdo de um modelo que possibilitélizacdo do método de maneira pratica.
Além disso, ocorre a documentacdo do processojbiitasdo sua posterior replicacao e
validacdo. Verifica-se, pelos estudos levadosadeque essas caracteristicas se mostraram
ndo somente validas, mas puderam permitir uma e&olutanto no método como na

abordagem, bem como no posicionamento do pesquisgmhoticipantes da empresa.

Outro fato relevante foi a observacéo, nas fabpessjuisadas, de uma experiéncia de
sucesso citada por mais de um diretor. Trata-seridgdo de uma linha modelo, ou linha
piloto, para servir de laboratério para o test@mremdizado organizacional das mais diversas
ferramentas e boas praticas propostas pela WCMs atg difundi-las por toda a fabrica,

permitindo assim um aprendizado focado para a melifsdo dos conceitos implantados.

Vale ressaltar que entre os aspectos mais impesgtanbbservados durante a revisao

bibliografica e no estudo realizado, estd a nedadsi de estabelecer um relacionamento
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amistoso entre todos os colaboradores da orgawoizdgEn como todos oBnks que
interagem dentro da organizacdo. E que nédo badtarie conhecimentos técnicos, mas que é
fundamental o desenvolvimento das habilidades teiomamento interpessoal, tendo em
vista a importancia de se obter organizacOes iatlagr em busca da eficiéncia e que cada
integrante da organizacéo pode influenciar diretaene desempenho de todo o grupo. E que
além de qualidade, custo e prazo, outro fatoreraly mais importante para a formula do
sucesso, sdo as pessoas. As pessoas sdo, e gaotinggndo o grande

diferencial das organizagfes, aliadas aos métaglosmo realizam suas atividades.

Assim, como resultado efetivo, pode-se observaragoenufatura de classe mundial
(WCM) constitui um modelo de conteudo para a esgiatde manufatura. Verificou-se nesse
trabalho a aderéncia das praticas da WCM ao matiekstratégia de manufatura e com isso
pode-se dizer que foi atingido o objetivo geral tdabalho, bem como a realizagdo dos

estudos de caso que atendem aos objetivos seasgéwpostos.

6.2 CONTRIBUICAO COM RELACAO A TEORIA

O movimento iniciado por Taylor no final do skcuXIX procurava aplicar
“métodos cientificos” ao processo de trabalho \dsasua otimizacdo: mais especificamente,
visava aplicar “métodos racionais” aos problemaspiexos e crescentes do controle do
trabalho nas empresas capitalistas em réapida expaiaylor baseava-se na performance

individual.

Ja Ford se fundava na socializa¢do do ritmo dalinabja que todos os trabalhadores

submetem-se a velocidade de uma mesma correipaorgagora (Cf. CORIAT, 1994).

Com a crise internacional dos anos 70, a organiztdorista/fordista da producao

parecem esgotados para supera-la.

Como alternativa, surge a metodologia centrada mnoducdo enxuta que se realiza

em funcdo da demanda. Assim, da-se inicio a pradeigéuta, integrada e flexivel.

O "modelo” de producdo, organizacdo e gestdo dbalina considerado mais
representativo dessas transformacdes é o “modglongs”, cujas caracteristicas da
organizacdo do trabalho séo, basicamente, o tlwalbperativo em equipe, polivalente e

multifuncional, com uma visdo de conjunto do precesle trabalho. Como exemplo: o
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trabalhador japonés, polivalente e multifunciomé@p tem uma visdo parcial e fragmentada,

mas uma visao de conjunto do processo de trabailgue se insere.

A posicdo da organizacdo do trabalho no projet@raegcional, como visto, esta

inserido e relacionado diretamente ao contextoajldb modelo organizacional em questao.

Como as unidades organizacionais sdo projetadas #wtos de escolhas, ndo ha um
modelo Unico para a definicdo de uma estruturanizgeional, no qual, uma vez definido o

modelo, pode-se definir por consequéncia a orgefieo trabalho a ser executado.

Com base na estrutura, tem-se a escolha do modaipagional. Com isso tem-se a
divisdo do trabalho e a sua configuracéo, tendamcexemplo a departamentalizacdo, onde ha

a distribuicdo de poder — horizontal e vertical.

Fato muito interessante observado nesta pes@uipae ainda se possa tirar proveito
da Administracé@o Cientifica e se fazer uma coréslagpm as técnicas modernas de gestdo da

producéo, situacdo satisfatoria e muito enriqueeedo

Para concluir, vé-se a implicacdo com o projet@oizacional por meio do modelo de
projeto de organizacgfes integradas e flexiveisresie a afirmacédo que permite dizer que a
visdo de conjunto é necessaria para julgar, discentervir, resolver problemas e propor
solugbes a problemas concretos que surgem cotideta no interior do processo de

trabalho.

A criacdo e proposicao de um modelo que pudesselacionar a gestao estratégica
de operacdes face as literaturas que abrangem taslologias da Manufatura de Classe
Mundial atende ao requisito principal desta disg@. A realizacdo do estudo de caso com
as quatro fabricas inicia o refinamento do mesmuscéndo a identificacdo dos aspectos
positivos e relevantes associados a pesquisa m dsgantando possiveis problemas de

operacéo, aspecto observado e comentado pelosegestvolvidos com essa pesquisa.

6.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Com a evolugdo e desdobramento deste trabalho,desn@s observacdes realizadas
em campo, pode-se melhorar o entendimento com tarysconstrugéo e refinamento dos
documentos utilizados (as folhas-tarefa), bem coomm melhor envolvimento e

esclarecimento ao grupo participante envolvido.r€pchimento das folhas-tarefa, mesmo



107

com o auxilio do pesquisador, permitiu uma conataig participacdo e propriedade sobre 0
resultado alcancado. Vale salientar que ocorreweschlarecimento inicial aos participantes
para efetivar uma conscientizac&o preliminar, essacientizacéo foi realizada com todo o
grupo operacional participante da pesquisa, paramginor entendimento em relacdo as
questdes gerais de pesquisa académica. Tal falitofade maneira importante a abordagem
e cooperacao do pessoal e deve ser levado em goatalo da replicacdo do método em
outras oportunidades, essa necessidade de corzagéiot prévia pode ser considerada como

um elemento e fator limitante a pesquisa realizada.

Como ja comentado anteriormente, os estudos de fcasm realizados em uma
mesma organizacdo do ramo de autopecas com presangdial e também com varias
fabricas em todo Brasil. E notéria a concorréncesente nesse setor, discussédo abordada no

desenrolar dessa pesquisa.

Outras limitacdes a aplicacdo do modelo propostteposer indicadas como: (i) a
necessidade da interacao entre as areas bem canmarsoonia facilitam a identificacdo dos
aspectos analisados, sendo que a aplicacdo de todarem beneficio a uma determinada
area pode penalizar outra area, dai a importarciatdracdo entre areas; (ii) a aplicacédo do
modelo proposto na primeira fabrica permitiu o nafihento global do método proposto,
permitindo um melhor entendimento dos envolvidoduscando maior objetividade e
resultados; (iii) também deve-se salientar que dweproposto é dependente da condicédo e
conhecimentos do pesquisador que vai adota-lo, gemantir a execu¢do do mesmo com a
qualidade necessaria; (iv) o principal aspecto, wale também reforcar, é que a presente
pesquisa foi realizada dentro de uma organizacéo fébricas que ja estdo sensibilizadas
com as questdes estratégicas, por estar globalrpesgéente nos mais diversos paises com
uma mesma identidade e filosofia, 0 que pode indicaa facilidade operacional maior do

que a eventualmente encontrada nas organizagoes.
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6.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdo para trabalhos futuros, pode-seaindiy a aplicagdo do modelo
proposto em organizacfes de manufatura semelhamfas ndo realizaram pesquisa anterior,
procurando verificar a real dimensdo que esta cé@odproporciona a aplicabilidade do
método; (i) analise e desdobramentos praticos dmse nas ferramentas da WCM
apresentadas; (iii) aplicagdo do modelo propostooeganizacbes de graus diferentes de
tangibilidade dos recursos envolvidos, verificamdoalidade das folhas-tarefa e o método
empregado em diferentes intensidades e especdigsdde recursos; (iv) replicacdo em mais

casos para refinamento e posterior validagao.

Nota-se na pesquisa que alguns métodos se coor@acidistintamente na opinido de
cada um dos gestores entrevistados, fator quéaicbém como proposta de pesquisa e razédo

de um novo estudo a ser desenvolvido e analisadmfuente com relacdo ao tema.
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