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RESUMO

Este trabalho teve como foco o segmento industl&toeletronico do estado do Ceard, por
meio de estudo de caso em trés empresas, invatigandecisdes estratégicas de operacdes
relacionadas a implantacdo da filosofia de prodegémta. O estudo mostra-se significativo,
na medida em que existem poucas pesquisas queaaxpioadocao da filosofia de producgéo
enxuta em empresas brasileiras, sob a perspectisaintder-relacbes estratégicas com o
negoécio. Como objetivo do estudo, analisou-serthatnento estratégico entre as decisdes de
operacdes e a estratégia de negocio estabelecidast@o apoiou-se na revisdo da
fundamentacdo tedrica para escolha do método disexnde alinhamento estratégico
aplicado. Para tal, foi conduzida uma revisao ¢@dabrangendo o contetudo da estratégia de
operagdes, conceituacdo e metodologias de alinharastratégico, os conceitos, principios e
inter-relacdes estratégicas da filosofia de prodwgiuta. O pesquisador estruturou a analise
de casos a partir do método de alinhamento esiratggoposto por Berry, Hill e
Klompmaker (1999), que avalia o alinhamento ensresiratégias de marketing e operacoes
com os objetivos de negdcio, utilizando o mercadma o referencial estratégico para as
decisbes. O método de analise utilizado compdesseinto passos de andlise. Parte-se da
visdo da area de marketing sobre o negdcio, pélisarde clientes, competidores e forgas e
fraquezas da empresa, a fim de identificar e canaar os segmentos de mercado. Feito isso,
buscam-se as necessidades de mercado, parciatatmeote, que sdo relacionadas com a
area de operacg0Oes, traduzindo-as em critérios ddmpe mensuraveis. Em um préximo
passo, identificam-se as defasagens existentes@disejado pelo mercado e o efetivamente
realizado pelas operacdes. Num quarto passo, destige as decisdes estratégicas tomadas
e relacionadas a implantagdo da produgdo enxutsrHim, no udltimo passo, avalia-se a
estratégia de operacdes tomada quanto a sua aéeqeat eliminar as defasagens de
desempenho detectadas na analise do mercado.d® esliza 0 método de alinhamento para
investigar em carater exploratério se a decisda fillsofia enxuta, como uma decisédo
estratégica de operacdes, demonstra-se alinhada cegocio. A pesquisa de campo iniciou-
se com a etapa de sondagem para verificar quaisesagpestariam aptas ao estudo. Como
resultado, trés empresas foram escolhidas e igaelsts por meio de uma estratégia de
pesquisa de estudo de caso. Utilizou-se, comocd@aé coleta de dados, entrevistas a
gestores, analise de dados primarios e observagia do pesquisador no chao de fabrica. A
coleta de dados foi realizada em quatro meses,irgEgwm protocolo de coleta pré-
estabelecido. A analise dos dados foi feita poordei analise individual dos casos, contando
com esclarecimentos adicionais e validacbes dodorgss das empresas estudadas.
Complementarmente, uma analise comparativa doss dascelaborada, buscando avaliar
padrées de decisdo e explorando possiveis fatooes igfluenciaram o alinhamento
estratégico analisado. Concluiu-se que, dos trésscastudados, apenas em um dos casos o
alinhamento estratégico entre negocio e operag@es® estabelecido, ao se constatar que as
decis@es estratégicas de operacdes relacionamrseg@o de uma vantagem competitiva para
0 negocio.



ABSTRACT

This work studies the industrial electronics fieldthe state of Ceara, through a case study
involving three companies, investigating the sgatalecisions of operations related to the
implementation of lean manufacturing philosophyeThktudy is significant due to the
existence of few studies that explore the adoptbrthe lean production philosophy in
Brazilian companies, from the perspective of stiiateterrelation with the business area. As
the aim of the study, the strategic alignment betwthe decisions of operations and business
strategy established are analyzed. The study isrpimhed by the literature review about the
choice of method of analysis of applied stratedignanent. To this end, it is conducted a
literature review covering the content of operatismategies, the conceptualization and
methodologies of strategic alignment and the cotscepprinciples and strategic
interrelationships of the lean production philosppfihe researcher structures the cases
analysis from the strategic alignment method predoby Berry, Hill and Klompmaker
(1999), which assesses the alignment between nragkstrategies and operations with
business goals, using the market as the strategichimark for decisions. The method of
analysis consists of five steps. It starts with th&on of the marketing area about the
business through analysis of customers, competitmd the company's strengths and
weaknesses in order to identify and characterieentarket segments. Then, partial or total
market needs that are related to the area of opesatre sought, translating them into
measurable competitive criteria. In a next ste, identifies the gaps between what is desired
by the market and what is effectively performedtiy operations. The fourth step describes
the strategic decisions taken and related to tipdeimentation of lean production. Finally, the
last step evaluates the adequacy of the operatiategy to eliminate the performance gap
identified in the market analysis. The study udes @alignment method in an exploratory
investigation to know whether the decision for &n philosophy, as a strategic decision to
operations, is in conformity with the business. Tiedd research began with the stage
of probing to verify which companies would be atdebe studied. As a result, three
companies were chosen and investigated in a cadg. sSfthe data collection lasted for four
months and used techniques such as: interviewsmathagers, analysis of primary data and
direct observation of the researcher on the factiogr were used. Data analysis was done
through individual analysis of the cases and reegifurther clarification and agreement
from the managers of the companies studied. Intiaddia comparative analysis of cases was
developed seeking to evaluate patterns of decisiand exploring possible factors that
influenced the strategic alignment analysis. It wascluded, by the three cases studied, that
only in one case the strategic alignment betweambas and operations seems established, it
appears that the strategic decisions of operatiefege to the creation of a competitive
advantage for business.
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1  INTRODUCAO

A mudanca do cenério de negdcios, a partir da aldétada do século XX, vem
exigindo das empresas a adocdo de novas abordagemaségicas para responder
competitivamente a influéncia de fatores como &alleacéo, evolucao tecnoldgica de
grande escala e formacéo de redes extensas deigp@aa desenvolvimento de novos
produtos e servigos. Neste contexto de negéciodungdo de operagbes nas
organizacfes tem possuido um papel estratégicceclpav permitir estabelecer uma
vantagem competitiva duradoura, por meio da exceléoperacional e diferenciacbes
estruturais dificeis de repetir em pouco tempo.

Na busca de uma estratégia que permita gerar uia@miiacdo competitiva
sustentavel, gerentes de operacfes tém adotads mbwadagens administrativas. No
entanto, perceberam, pela analise de experiénéiasbam sucedidas, que as novas
abordagens eram mais dificeis e demoradas paraantaplaté que gerassem uma
efetiva diferenciagcdo competitiva (HAYES et al, 8D(Esta constatacdo fez com que os
gerentes de operacfes e pesquisadores do campwatéga de operacdes passassem a
considerar que as novas abordagens de producdciaseveer adotadas apds a
compreensao do seu potencial de resultado, coasuierfatores de negécio e de seu
processo de operacoes.

A filosofia de producdo enxuta tem sido uma aboedagle estratégia de
operacdes muito frequentemente adotada em empnesesriais brasileiras a partir da
década de 90. Tal qual outras abordagens, podswedacriticos que expandem ou
limitam seus resultados.

A implantacao do sistema de producéo enxuta ememagpibrasileiras tem sido
avaliada em pesquisas recentes em administrac@peatacdes quanto a sua efetiva
capacidade de gerar melhoria de produtividade mesagdes e contribuir para o
negocio como um diferencial competitivo [SILVA; REES (2004), WALTER;
ZVIRTES (2008), FERREIRA (2004)]. Um dos fenGmengortantes de interesse
compreende o processo decisorio estratégico quawdaffilosofia de producdo enxuta
como referencial para as decisdes estruturaisraestfuturais de operacdes. Ao nivel

estratégico, o processo decisorio demanda invesigaque esclarecam o quanto a
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decisédo foi derivada da estratégia de negocioestsdelece de forma a contribuir com
0s objetivos do negocio.

Este trabalho dissertativo apresenta uma investigaxploratéria quanto aos
processos decisorios pela filosofia enxuta em #@égresas fabris do segmento
industrial eletroeletrénico do Ceara, sob o enfodaerelacdo desta decisdo com a
estratégia de negdcio.

O trabalho de cunho qualitativo compfe-se dos wagitde introducao,
fundamentacéo teodrica, procedimentos metodolégestsidos de caso, consideracdes
finais e referenciais bibliograficos.

Nesta secéo de introducéo, apresenta-se o temsstatacdo, o problema de
pesquisa que motivou o estudo realizado e que siteastudo dentro do contexto da
literatura académica e das pesquisas realizadasiaehdas. Também identifica o

objetivo geral e os objetivos especificos do estidoa justificativa de realizacao.

1.1  JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Pesquisas que investigam o alinhamento entre asddscrelacionadas a
estruturacdo de um sistema produtivo e 0 seu neggid sugeridas em trabalhos
académicos recentes no Brasil [CORDEIRO (2005), EFRt CARVALHO;
FISCHMANN (2009), FARIA; CARVALHO (2009), GHOBRILMOORI (2009)].
Novas pesquisas consolidam a teoria sobre o asewtanfirmam a premissa de que o
alinhamento estratégico € condicdo necessaria, sudiciente, para aumento do
desempenho financeiro da organizacédo (SLACK; LEVZ(R)D).

A busca de referéncias bibliogréficas realizadao pgésquisador sugere a
existéncia de poucos estudos sobre a analise deaalento estratégico entre as
decisbes de operacdes e a estratégia de negocdialinstria cearense (GADELHA;
MASIH, 2007) e na industria brasileira [SILVA; FERNDES (2007), CORDEIRO;
COSTA; ALMEIDA (2008), CORDEIRO (2005), FARIA; CARM.HO (2009),
GHOBRIL; MOORI (2009), SILVA; SANTOS (2005)]. Estérabalho procura
contribuir no sentido de expandir as investigacé@sre alinhamento estratégico de

operacdes, contribuindo para o entendimento dossfgjue o promovem.



13

A pesquisa também se torna relevante ao se cangtetgjuntas, as empresas da
industria eletroeletrénica do Ceara tiveram fatuaio superior a seiscentos milhées de
reais em 2008, aproximadamente 1 % do produtoniatbruto do Ceara, e empregam
mais de 4.000 pessoas (FIEC, 2009) e que trabdih@esquisa relacionados ao setor
se justificam pelo impacto socioecondmico que amisn (SERPA, 2008). Além
disso, o tema em questdo aborda um processo deddeestratégica que possui
importancia central para sobrevivéncia e crescimdéaturo das empresas, pois, na
medida em que adotam a producdo enxuta como refakgrara seus sistemas de
operacdes sem avaliar o alinhamento desta decm@®oacestratégia de negocio, as
empresas assumem um risco competitivo, por vezepreisto. O “modismo” Lean
pode levar as empresas a terem frustrados seusc¢assf@or melhoria de
competitividade, o que pode gerar consequénciasesmnomicas indesejaveis. Este
trabalho, portanto, buscou contribuir para segmertostrial por meio de uma analise

critica sobre o processo decisério de ado¢do dhupém enxuta.

1.2 TEMA DA DISSERTACAO

Estudo do alinhamento entre a estratégia de negécias decisbes de

implantacéo da filosofia de producdo enxuta nastréieletroeletrénica do Ceara.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Depois dos modelos produtivos do tipo artesana¢ @rdducdo em massa, 0
sistema de produc¢éo enxuta passou a ser novo gaadia gestdo da producéo a partir
do desenvolvimento tedrico do sistema de produgdgofd, consolidado a partir da
década de 80 do século XX (WOMACK; JONES; ROOS,4200Q sistema enxuto é
tido como referencial de produtividade, elevadeehdle qualidade e superior grau de
flexibilidade em caréater simultaneo (LEWIS, 2000esde entdo, as operagbes de
manufatura e servicos vém adotando o sistema diigiio enxuta, com muitos relatos

de sucesso no alcance dos objetivos que foramedstados.
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No entanto, casos de nado eficacia também forantadels em pesquisas que
avaliaram o desempenho das operacbes apoOs a iagdlanido sistema enxuto,
sugerindo que a simples adocdo deste paradigmarepgiesenta necessariamente
melhoria do resultado operacional [LEWIS (2000);KER; MEYER (2007);
WOMACK; JONES (2004)].

Seguindo o novo paradigma, as empresas industbi@sileiras também
adotaram, a partir do final da década de 80 dol®é€M, a producdo enxuta como
sistema produtivo referencial (WOMACK; JONES, 2004) Também no Brasil,
sistemas de producdo enxuta ndo reproduziram osioseresultados para o negocio
nas empresas que o adotaram, pois conforme sugeeeelElias (2007), os resultados
parecem condicionados a existéncia de alinhamentie e sistema de produgdo enxuta
e a estratégia de negoécio da empresa.

Porter (1996) estabelece que a simples adocéo amécdé consagradas de
operacdes nao permite garantir melhoria de compedétle da empresa, conforme
sugerem algumas pesquisas a nivel mundial. Alésodimudancas da estrutura e da
infraestrutura de operacdes, como relatados emomuitojetos de implantacdo de
producao enxuta, acarretam desembolsos financglewados e tempo significativo de
implantagdo, o que por si s6 apresenta sério deammpetitividade, caso a decisdo nédo
atenda aos objetivos propostos (HAYES et al, 2008).

Dentro deste contexto do estudo, o trabalho desHR@boucas e Xerez (2004)
apresenta que a implantacdo da producdo enxuta mamatria de fabricacdo de
transformadores no Ceara teve seus objetivos @dasgcom ganhos de produtividade
e qualidade. Ja o trabalho de Torres (2009) raldtauldades na implantacdo da
producdo enxuta numa fabrica de eletrodomésticoslaa questdes de alinhamento
estratégico com a gestao do negacio.

Estas questdes sugerem a necessidade de novdbdsahae explorem quais
fatores condicionam a eficacia dos sistemas deugémd enxuta e que avaliem se o
paradigma enxuto € limitado ou necessita de apamento em relacdo a fatores como
alinhamento estratégico ou evolucdo das técnicast@sis e infraestruturais. Essa
problematica induz a realizacdo de pesquisas qaisam casos reais de implantacéo
de producdo enxuta para investigar as decisbeatégttas de operagfes tomadas,
agrupadas num plano de implantagéo da filosofiprdducéo enxuta, quanto a relagéo

! Segundo citac&o do Professor José Roberto FerPoaiacio.
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com a estratégia de negdcio e quanto a contribuidedtas decisbes para a realizacao
dos objetivos de negdcio.

Um dos eventos importantes a serem estudados amdesta problematica é a
decisdo de implantacdo, ou seja, determinar o gqua Uma empresa a adotar a
producao enxuta. Explorar a decisdo estratégicadarpermitiu avaliar a existéncia da
relacdo de origem entre a producdo enxuta e osivagede negdocio. Apoiando-se no
pressuposto de que o alinhamento estratégico caegocio condiciona a eficacia de
um determinado sistema produtivo (SLACK; LEWIS, 8)0as motivacdes e 0s
formatos que estabeleceram a decisdo pela imp&ntig producdo enxuta influenciam

naturalmente a eficacia do modelo enxuto em aterglebjetivos organizacionais.

1.4 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo deste estudo foi analisar as decisogatégicas de operacbes que
resultam na implantagéo da filosofia de producamt a fim de avaliar o alinhamento
estratégico existente entre estas decisdes e atégsr de negdocio estabelecida nas
organizacdes estudadas.

Como obijetivos especificos da pesquisa tém-se:

a) caracterizar a estratégia de nego6cios nos aspquam se relacionam com a

estratégia de operagoes;

b) identificar os objetivos de implantacéo da filoadfie producéo enxuta e das

decisOes estratégicas de operacdes planejadas;

c) avaliar a estruturacdo estratégica para implantalghaecisdo, quanto a

provisao de recursos, planos de educacdo e tremamariorizacdo dada

pela alta administracéo e sistemas de comunicagéali@cao.

1.5 PRESSUPOSTO DE TRABALHO

A decisdo estratégica de implantacdo da filosofigibducdo enxuta é tomada

de forma alinhada com a estratégia de negéciomgeesa.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os conceitowoslat estratégia de operacgoes.
Também se revisa a teoria sobre alinhamento egitatéincluindo os modelos de
analise de alinhamento relacionados ao escopo lsgdgeracao. Por fim, apresenta-se
origem, principios, aspectos estratégicos e deamiptdo da filosofia de producédo
enxuta.

A revisao tedrica do conteudo e do processo deoelefio da estratégia de
operacdes estabeleceu as bases analiticas pargpeeeasao das relacdes entre negocio
e a funcdo operacdes. Principalmente, por estrutsainterdependéncias entre 0s
objetivos de negdcio, os requisitos de mercadayritérios de desempenho da funcao
operacgdes e as areas de decisdo estratégica degser

A teoria revisada sobre alinhamento estratégiceus snétodos de andlise
contribuiu para definicdo da metodologia de ingestéo ao permitir o entendimento
das légicas estabelecidas na literatura para andéisalinhamento entre negécio e as
decisbes de operacoes.

A caracterizacdo dos conceitos e dos principiosl@ofia de producédo enxuta
proporcionou a base referencial tedrica para eaplomprocesso decisoério de operacoes

que objetivam a implantacao da producéo enxuta.

2.1 AS DECISOES ESTRATEGICAS DE OPERACOES

Esta secdo expbe o0s conceitos relacionados a égstratle operacoes.
Primeiramente, revé-se a teoria sobre estratégi@edécios e seu desdobramento em
estratégias funcionais, procurando, particularmesgeabelecer os aspectos da relagédo
entre esta estratégia e a estratégia de operdgépeis, estabelece-se a estratégia de
operacdes com suas principais definicdes, contepdmesso de elaboracdo e as
decisbes estratégicas que formatam a estruturaedadé@ operacdes. E concluindo o
capitulo, define-se o conceito de alinhamento #gfico. Também sao apresentados
alguns modelos de analise de alinhamento entratégi® de negdécio e estratégia de

operagoes.
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2.1.1 Estratégia de Negdcio

O conceito de estratégia advém do seu uso para dedguerra, mas, no campo
de conhecimento da gestdo de negocios, refereiseap@priadamente a definicdo de
metas, direcionamento para decisdes e implantagz@tados para o alcance do objetivo
final da empresa que € superar 0s seus concor(eAdES et al, 2008).

Uma estratégia de negdécios tem como papel margastantabilidade de uma
organizacdo no seu segmento de negdcios. Entenpla-seistentabilidade um estado
em que a organizacao garante sua sobrevivénciaga larazo, por meio de resultados
satisfatorios ndo condicionados a mudancas ocasiende curta duracdo do ambiente
em que esta inserida (SLACK; LEWIS, 2009). Parammimeste papel, a estratégia de
negocios deve responder a dois questionamentog-¢B&N; HONG, 2002). Primeiro:
qual é o negdcio no qual a organizacao esta irseBegundo: qual é base de vantagem
competitiva que a organizacdo deve prover paragiatiseus objetivos de
sustentabilidade? Define-se *“vantagem competitivadmo um composto de
caracteristicas de produto, de servico ou de resugse uma organizagdo detém, de
forma particular, e que se constitui em um difel@nde desempenho superior em
relacdo ao seus competidores em longo prazo (LEX0®)).

Porter (1986) defende que a esséncia de uma gsdradi negdécios € relacionar
a organizacdo ao seu ambiente de negécios, quermoeautor chama de industria. A
relacdo negdcio-ambiente é entendida utilizanddesgma analogia metaférica, na qual
forcas competitivas externas comprimem a organizagéduzindo seu desempenho
financeiro, cabendo a organizacdo, para permarsoando na industria, responder
com forgcas no sentido contrario. A figura 1 aprésenmodelo de for¢cas competitivas
propostas por Porter (1986).
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ENTRANTES POTENCIAIS

Ameaga de novos entrantes

A\ 4
CONCORRENTES NA
INDUSTRIA

FORNECEDORES COMPRADORES /
CLIENTES

Poder de negociagdo dos
compradores

Poder de negociagdo dos
fornecedores

A

A 4

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

v

PRODUTOS SUBSTITUTOS

FIGURA 1 - Forcas Que Dirigem a Concorréncia naistda
Fonte: Porter, 1986.

No modelo, a caixa central representa a industoajposta pela empresa e
todos os seus concorrentes. J4 as caixas em sencergpresentam o ambiente no qual
a industria esta inserida. Os sentidos das setaselgmentos de reta indicam que o
poder de negociacéo de clientes e fornecedorés;ampotencial de novos competidores
e de produtos substitutos, além da rivalidade cerompetidores da industria, exercem

pressdes competitivas sobre a organizacao.

Porter (1986) propfe que uma analise estruturalindastria, baseada na
compreensao das forgcas competitivas, permite ana@gio estabelecer uma estratégia
de negocio para fazer frente as pressdes do amabieestratégia de negdcio, em suma,
consiste em um conjunto de decisdes de negdcioaxer uma base de vantagem

competitiva.

A estratégia de negdocios é geralmente gerada pelspectiva de uma das duas
abordagens de elaboracédo de estratégia comumerdel@@das — abordagem estéatica
ou abordagem dindmina [PORTER, 1996; SLACK; LEW2809]. Na abordagem
estatica, a estratégia consiste em preservar usigdpode mercado ja conquistada, por
meio de acOes de amplitude interna ou externaatégias estaticas internas definem
um conjunto de decisdes a serem tomadas para guikacompeténcias intrinsecas e

recursos diferenciados da organizacdo sejam capiadacessados por concorrentes.
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Estratégias estaticas externas visam a estabddageiras competitivas para vencer as
forcas de mercado — poder de barganha de fornexdocompradores, ameaca de
novos entrantes, ameaca de produtos substitut@sn@eticdo com 0s concorrentes
estabelecidos (PORTER, 1986). A elaboracdo de ustraté&gia de visdo estatica,
igualmente chamada de estratégia defensiva, coaesmtna identificacdo dos pontos
fortes e fracos da organizacdo e da andlise amabiglois concorrentes, clientes,
fornecedores, potenciais organizacbes entrantes negocio e organismos
governamentais envolvidos, também complementadaup@ analise dos possiveis
movimentos de ataque e defesa de cada um dosigenteEs do negocio. Porter (1986)
definiu que existem trés abordagens estratégiaaérigas capazes de garantir sucesso
no enfrentamento das forgas competitivas em umastrid:

a) lideranca de custo totam que um conjunto de decisfes estratégicas, que
abrange, senéo todas, grande parte das funcbessamas, sdo tomadas
a fim de garantir o menor custo do mercado paf@iutos e 0S Servigcos
ofertados;

b) diferenciacdo. Nesta estratégia, a organizacdo foca na oferta de u
composto exclusivo de caracteristicas de produteergico que tem
influéncia forte e favoravel na decisdo de commagkus clientes;

c) enfoque. Consiste num posicionamento claro de atendimendo a
necessidades de consumo de um determinado segmentoercado,
grupo de clientes ou cliente especifico, pelo usoathordagem de
lideranca de custo, pelo uso da abordagem de widi@ggio ou pelo uso
de ambas.

Para Porter (1986), a empresas devem se decidiadotar uma das trés
alternativas estratégicas para uma industria, pa@pcdo de uma estratégia de meio-
termo entre as trés opcdes estratégicas genémndgabiliza a formagdo de um
diferencial competitivo sustentavel.

Sob outra perspectiva, considerando a abordageamdia para elaboracdo de
um estratégia de negocio, o enfoque passa a semdemta modificacdo de fatores
ambientais do negdcio, tais como os relacionadosneressidades de clientes,
disponibilidade de recursos ou evolugbes tecnaddgipara antecipar decisdes que
visem a posicionar a empresa em uma situacdo dagean competitiva futura. Na
abordagem dinamica, as estratégias sédo vistas qoowedoras de diferenciacao

competitiva futura. Sob esta perspectiva, Portéeg) alerta que a simples busca de
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efetividade operacional em relacdo a um critério désempenho ndo pode ser
considerada uma decisdo estratégica, pois direcianaorganizagdo para a
homogeneidade e n&o diferenciacdo em relacédo assceacorrentes. Para o referido
autor, a busca de diferenciacdo passa a ser apaiipapel da estratégia de negocios.
Kotler e Caslione (2009) estendem a importanciatdadagem dinamica ao considerar
que, na primeira década do século XXI, muitos negdestao sob efeito do cenario
competitivo de hipercompeticdo, que se configurango o fluxo de novas tecnologias
ou de novas ofertas especificas de produtos e;esrgéo tao frequentes e intensos que
a manutencdo de uma base de vantagem competitiuease impossivel. Sob este
ambiente, o esforco de estabelecimento de umatéegtrade negdcios se desloca da
andlise estrutural da indastria para uma elaboragfiatégica que privilegie (KOTLER;
CASLIONE, 2009):

a) uma sistematizacdo da satisfacdo de todas as patesssadas no
negoécio — clientes, acionistas, comunidade, goveencequipe de
colaboradores;

b) processo de busca de novos conhecimentos parar @evecessidades
futuras dos clientes;

c) velocidade de andlise das mudancas do ambientendiestiia e das
decisbes decorrentes desta analise;

d) surpresa de movimentos competitivos para reduzapacidade de reacao
pelos concorrentes.

Outro aspecto para entendimento do processo deral@m da estratégia de
negocio relaciona-se ao seus niveis estratégicos.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) obseryaena estruturacdo de uma
estratégia de negocios se da pelo desdobrament@emiveis estratégicos, quando se
trata de uma corporacdo com mais de um tipo decied® primeiro nivel estratégico é
0 corporativo, no qual se estabelece em que indsstr mercados a corporacdo deve
atuar, como o0s recursos sao adquiridos e alocadosada negocio e como vantagens
competitivas oriundas de interacdo entre negociaem ser alcancadas. Desdobrada
do primeiro nivel estratégico, tem-se uma estrat@gira cada unidade de negocio,
formando o segundo nivel estratégico. No nivel steatdgia de negocios é que sao
definidos os posicionamentos de mercado e, const#uente, o escopo do negacio,
bem como tomadas as decisdes sobre que recursoe@Egsarios para estabelecer a

vantagem competitiva. O terceiro nivel estratégiadas estratégias funcionais. Hayes



21

et al (2008) definem que existem basicamente quei@tégias funcionais, uma para
cada funcdo empresarial — marketing/vendas, opesacbnancas/controladoria e
pesquisa/desenvolvimento de produto ou servico.

Hayes et al (2008) estabelecem que para o desémeniio de uma estratégia
funcional de operacbes o mais importante € defjnal a diferenciacdo exigida pela
estratégia de negécio em relagdo as caracteristeeggodutos ou servigcos, a fim de
proporcionar uma vantagem competitiva. Nesta vis#a, conjunto particular de
caracteristicas de produto deve ser objetivado pa@mover a diferenciacéo
competitiva. Os referidos autores afirmam que é wona estratégia de negdécio
demandar conjunto de caracteristicas diferentes gifarentes segmentos de mercado e
complementam que ndo ha nada de restritivo nigsaledque ndo “se cometa o erro de
tentar atender as necessidades de dois ou maisiogguauito diferentes na mesma
organizacao de producao”(2008, p.63) .

A estratégia funcional operacdes, chamada de égimatde operacdes, é
conceituada e delimitada na segao 2.1.2.

Hrebiniak (2006) chama atencédo para o fato de quecesso de execucao de
uma estratégia de negocio se mostra mais dificilqde sua formulacdo e seu
planejamento. Através de uma pesquisa com maisugdenths empresas americanas,
Hrebiniak (2006) constatou que existem sérios cbkié a execugcdo da estratégia,
sendo provenientes, principalmente, de fatores conresisténcias organizacionais a
mudanca, devido a ndo adequacdo a cultura orgamahce do confronto com
interesses da estrutura de poder estabelecidalté)de envolvimento na execucéo dos
niveis estratégicos; iii) dificuldades de comun&mag integracdo e iv) a execucdo da
estratégia ser encarada como um conjunto de aglkeslas e nd0 como um processo
complexo de atividades em longo prazo que devagemnciado. Para eliminar os
obstaculos, Hrebiniak (2006) propfe que a execulgestratégia de negdcio seja
sustentada por:

a) entendimento das possiveis dificuldades de exealesae a formulacéo
e planejamento da estratégia, buscando solucdds dsetas etapas;

b) um modelo que oriente as decistes ou acdes dagéaecu

c) sistema de gestdo de mudancgas, incluindo mudanlfasacs;

d) entendimento das consequéncias que a estratégia éstrutura de poder,

estabelecendo medidas de prevencao as resisténcias;
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e) desenvolvimento de estruturais organizacionais guwemovam o
compartilhamento de informagfes, coordenacdo enidaé clara de
responsabilidades;

f) desenvolvimento de sistema de controle efetivo ecamiemos de
realimentacao

g) entendimento da importancia da lideranca no procdssexecucéo da
estratégia;

h) criacdo de uma cultura de suporte a execucao.

Estas acOes propostas sugerem a promoc¢ado de umnaénto estratégico dos
diversos recursos organizacionais, a fim de garantexecucdo da estratégia. Os
conceitos relativos ao alinhamento estratégico egfiesentados na secdo 2.1.3 deste

estudo.

2.1.2  Estratégia de Operacoes

2.1.2.1 Definicdes e perspectivas

Para Slack e Lewis (2009), a estratégia de opesacdena estratégia funcional,
cujo objetivo é responder a necessidade de alini@mentre as atividades de
elaboracdo e entrega de produtos e/ou de servicas eecessidades do mercado
consumidor da empresa. Segundo os referidos autorestratégia de negocio define
como atender as necessidades de mercado, a fimstdbelecer uma vantagem
competitiva, mas também deve considerar as limimcé fortalezas da area de
operacoes.

Corréa e Correa (2008) acrescentam que se tormmrfiental a definicdo de
uma estratégia de operacdes por ter a funcdo @@sragresponsabilidade pela alocacao
e a coordenacao da maior quantidade de recursmgdaizacdo. Além disso, boa parte
dos ativos de operacdes, maquinas e instalacéssyipmormalmente carater de longo
prazo, tanto para aquisicao quanto para modificaggoor esta raz&o, sua definicdo
condiciona a capacidade da organizacdo em atemsdprodutos e servicos definidos

para seu mercado. Slack e Lewis (2009) estabelemiacha que a estratégia de



23

operacdes € geralmente concebida sob quatro pgvsigseque nao séo excludentes e se
complementam.

A primeira perspectiva aborda a estratégia de g@pesa como um
desdobramento da estratégia de negocios da empstahelecendo uma subordinacéo
de cima para baixo que visa garantir a coeréncsaoga@racoes com os objetivos do
negocio. O trabalho a ser realizado consiste estajws recursos de operacdes a fim
de atender a estratégia de nivel superior. Nestpgetiva, a linha de comando da
organizacdo assume um carater decisivo, tanto firsigd® das estratégias de negdcio
quanto na definicdo das estratégias funcionais.

Na segunda perspectiva, percebe-se a estratégigpalacdes como sendo
gerada de baixo para cima, em que, a partir dond@ado operacional e da énfase na
melhoria continua dos processos, emergem estrat@gparacionais, mesmo que
relativamente desestruturadas e fragmentadasjlmognn para a estratégia de negocios.
Ketokivi e Schroder (2004) defendem que uma esficaige operacdes deve considerar
uma visdo evolucionaria de praticas operacionais. phaticas de operagdo, que
representam a forma como recursos das operacOesos@mnados para atender seus
objetivos, evoluem dinamicamente com o tempo enexstadicionadas ao contexto em
gue estdo inseridas. Esta visdo contingencial sugae, ao considerar o nivel de
evolucdo das préticas operacionais em um determimaoimento, permite-se uma
definicdo estratégica mais apropriada das operagdesto a sua capacidade de
responder as necessidades do negocio.

A terceira perspectiva enfoca a estratégia da gpesacomo o direcionamento
dos recursos para o atendimento ao segmento osegasentos de mercado definidos
como alvo de negdcio da organizacdo. Sob esta,visionegdcio deve possuir um
posicionamento de mercado, ou seja, a definicae smbtipos de clientes a atender e as
caracteristicas a serem atendidas pelo negécimrizese desta perspectiva a visdo de
alinhamento estratégico entre mercado e sua oper8gdnes et al (2008) estendem
esta perspectiva ao afirmarem que o cliente atingiséculo XXI uma posicéo de co-
participante da elaboracdo do projeto do produiteréssado ndo mais apenas no
produto tangivel, mas na combinacédo deste comrogee associados que geram uma
solugéo completa para seu consumo. Sob esta alond&gines et al (2008) concluem
que a estratégia de operacdes decorre da percgpedm negdcio possui sobre o que
gera valor para o cliente. A partir disto, classifn as operacdes em trés tipos: as que

focam a geracdo de valor nas caracteristicas daoufmpo as que focam nas
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caracteristicas do servico; e as que possuem ufugealo de produto-servico que
promovem uma solugéo funcional ao cliente. Por eguéncia, para cada tipo de
operagdo deve decorrer uma estratégia de operagpesifica, promovendo foco em
uma entrega transacional (disponibilidade de undyim tangivel), em uma entrega
relacional (percepcdo de uma necessidade intangitidfeita) ou ainda em um
conjunto das duas modalidades anteriores.

A quarta e Ultima perspectiva de elaboracéo datégia de operacdes enfatiza a
importancia da analise dos recursos da operacadefigicio de uma estratégia de
operacdes. Entenda-se por recursos tanto comoiwus dangiveis para geracao de
produtos e servigos, quanto as competéncias iMeisgjue definem o desempenho do
processo de agregacdo de valor da operacdo. Entasdeirtudes e as limitacdes
comparativamente aos concorrentes e o0 que signifip@ra o atendimento as
necessidades dos clientes compreende a visdo égsteatbaseada nos recursos.
Martinez-Olvera (2008) descreve um modelo de sigédale sistema dinamico, em um
estudo de caso Unico, que demonstra que, haversddinfemento entre a disposicao
dos recursos produtivos e o modelo de negodcio, serdpenho empresarial €
negativamente afetado. Sugere, portanto, que agooag¢do dos recursos de operacao
condiciona também o estabelecimento de uma esSaatélg operacbes e,
consequentemente, a definicAo de uma estratégiegécios. Ketokivi e Schroder
(2004) argumentam que se entenda por recurso defatara tanto um ativo tangivel
qguanto o conjunto de praticas de operacdes queisambestes ativos, que ddo um
cardter heterogéneo a cada operacdo. Esta heteidge® pode gerar uma
diferenciagdo que, quando satisfatoriamente codduzpermite a organizacdo ter
vantagem competitiva sustentavel.

As perspectivas da visdo baseada no mercado es@la baseada nos recursos
tomam referenciais diferentes para a definicdostiatégia de operacdes, ou seja, uma
parte da analise ambiental do mercado e outra de wisdio interna dos recursos
existentes da organizacdo. Todavia, os modelossulaté&gia de operacfes tendem a
compor as duas perspectivas em uma visdo equiibded mercado e de recursos
organizacionais (WALTER; BANDEIRA-DE-MELO; GOTZEQR5).

Sob as quatro perspectivas expostas acima, Sldakves (2009) definem a
estratégia de operacdes como um padrdo de decjs@ekevam as competéncias de
operacdes em longo prazo, devendo esta estrattgiaadinhada com a estratégia de

negocio da organizacdo por subordinar os recuraospeéracdo as necessidades do
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mercado consumidor alvo. Reforcando este conde#iva, Carvalho Jr. e Fensterseifer
(2009) definem que a competéncia de longo prazm& ecompeténcia distintiva que
assegura a organizacdo uma vantagem competitivafatiimente eliminada pelos
concorrentes. Porter (1996) estabelece que umagamtcompetitiva de longo prazo so
€ alcancada por meio de uma estratégia que a daefine uma escolha de um conjunto
particular de atividades que entrega um diferemmc@zhjunto de valores aos clientes.
Porter (1996) entende que a simples escolha enir segpraticas de operacgdes tidas
como melhores ndo permite uma vantagem competisdentavel. Pelo contrério,
afirma que a homogeneidade de caracteristicas,adquém da adocdo das mesmas
praticas que 0s concorrentes, apresenta uma teaduatualmente destrutiva.

Hayes et al (2008) relacionam a definicdo de eggiatde operacdes ao
atendimento formal da missdo empresarial, que merdk € baseada em objetivos de
sobrevivéncia, rentabilidade e crescimento. A feratender a missao da organizacao, a
estratégia de operacdes é definida por meio deamjorto de metas, procedimentos e
restricbes autoimpostas. Além disso, uma estratégatsfatoria necessita de
consisténcia e coeréncia entre seus objetivos,onénsia com 0 ambiente externo
continuamente dindmico, garantia de uma vantagenpettiva sustentavel e também
necessita mostrar-se viavel em relacdo aos recefstigamente disponiveis (PAIVA;
CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009).

O carater contextual da estratégia de operacoefogado pela pesquisa de
Ketokivi e Schroder (2004) que demonstrou que asgars operacionais, tidas como as
melhores praticas em manufatura pela extensatliterapossuem uma baixa relagédo
positiva com o nivel de desempenho das empresagiipadas, 0 que sugere que a
simples adocao de praticas reconhecidas néo sigm@ifimento de desempenho.

Outro fator importante que influencia a definic&uwma estratégia de operacao
€ guanto a importancia que € atribuida a funcdcagge no negécio (HAYES;
WHEELWRIGHT apud PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009). Sob
esta perspectiva, as operacbes podem ser cladagic&ntre quatro estagios
competitivos:

a) neutralidade internaa organizacdo percebe a sua operagcdo como uma
funcé@o secundéria e sem carater decisivo para @ciedastando a esta

nao ter fraquezas que interfiram no desempenh@doéaio;
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b) neutralidade externacaracteriza-se pela percepcdo organizacional de
que a operagdo deve estar alinhada com a estratigiaegaocio,
contribuindo para esta, mas sob uma atitude padsigabordinacéo;

C) apoio interno espera-se que a gestdo de operacdes particiaenatite
da formulacédo e da execucao da estratégia de mwsggmssuindo uma
participacéo nivelada em relacdo as outras funedgsesariais;

d) apoio externo a funcdo operacdo adquire funcdo predominante na
definicdo da estratégia de negédcio, tendo sob esponsabilidade a
diferenciacdo competitiva do negocio.

Percebe-se que, dependendo do estagio competitegiratégia de operacdes se
enquadra entre uma abordagem estratégica estatichnamica. Segundo Corréa e
Corréa (2008), a estratégia de operacdes comedauimportancia estratégica maior
para a gestdo de negocio de empresas ocidentagsasnanos 70 e 80 do século XX,
apos a percepcgdo da importancia das operacéesnaddade grande parte do mercado
automobilistico nos paises desenvolvidos do ooidegmbr empresas japonesas,
continuando a ter importancia crescente na printicada do século XXI.

Slack e Lewis (2009) dividem, por sua vez, a eSgiatde operacdes entre o
conteldo e o processo de elaboragdo. O contelUdzstdatégia reine o padrdo de
decisdo escolhido, definindo-se como conciliar &sessidades do segmento do
mercado consumidor em foco com a alocacao dossesula operacdo. O processo de
elaboracdo da estratégia compreende as atividadgmizacionais que levam a

definicdo do conteudo da estratégia.

2.1.2.2 Conteudo da Estratégia de Operacdes

Hayes et al (2008) definem que uma estratégia degpes € uma configuracéo
dos elementos de uma operacdo. Como consequértnaierido de uma estratégia € o
resultado de um ajuste estratégico dos recursapei@acao em funcdo de objetivos a
serem atingidos.

Para definicdo do conteudo estratégico, parte-sentie ou mais perspectivas
referenciais anteriormente discutidas. Sob a petispeda visdo de mercado, parte-se

das necessidades de mercado que sdo express&s alosvrequisitos de mercado ou
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critérios competitivos. Os critérios competitivoepresentam dimensdes das
caracteristicas de produtos e servigos ofertadesoqeiiente observa no momento da
escolha de compra entre as opc¢des ofertadas. @siosi competitivos podem ser
classificados em: de pouca importancia, qualificasloganhadores de pedido e critérios
surpresa (HILLapud SLACK; LEWIS, 2009). Os critérios de pouca impadia
influenciam em nivel reduzido a escolha dos clen€s critérios qualificadores sao
aguelas caracteristicas que devem estar num nimeghmmde desempenho a fim de néao
inviabilizar a percepcéao de valor pelo cliente. astante, caso esteja num nivel acima
do minimo, n&o interfere positivamente na escothaliénte. Ja os critérios ganhadores
de pedido englobam caracteristicas de produtovéceetujo nivel de desempenho é
diretamente proporcional ao valor de escolha adalipelo comprador. Os critérios
surpresa sdo aquelas caracteristicas que agregamalam de uso até entdo néao
consciente pelo cliente. Estas caracteristicasrmpatdvir de inovacdes ou adequacdes
de caracteristicas de produto ou servico para um alernativo ou geracdo de
satisfacdo complementar.

Os critérios competitivos que relacionam o mercamln as operacdes possuem
diversas definicdbes. Em uma delas, Paiva, Carviithe Fensterseifer (2009) definem
que existem cinco critérios competitivos mercaderapdes que estao relacionados aos
objetivos de negdcio:

a) exceléncia em custem que se busca ter os menores custos de operacoe
para propiciar ao mercado 0S menores precos;

b) qualidade em que se busca ter niveis superiores de qualdgroduto
em relagdo aos concorrentes, de tal modo queiratarina decisdo de
compra dos clientes;

c) entrega em que a velocidade de resposta as necessidadediehtes
e/ou a confiabilidade em cumprir os prazos promostidevam ser as
melhores;

d) flexibilidade em que se propde ter superioridade na capacwiadeidar
caracteristicas de produto, volumes ofertados eoprade entrega
conforme a necessidade dos clientes;

e) inovatividade,que € capacidade de inovar nas solu¢fes de produtos
servicos, muitas vezes, indo além das necessidddelradas dos

clientes, por meio de incorporacbes de novas tegiad e
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funcionalidades nas operacdes ou através de ajlstaojeto de produto
ou processo a fim de atender necessidades paréisula

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009xc@léncia em custo esta
relacionada a produtividade do processo de opesaedie que um conjunto de entradas
(recursos e competéncias) sado processadas e gafdas gprodutos e servicos). A
produtividade é a razdo entre o valor financeirosdas saidas e o valor de suas
entradas. Quanto maior é a produtividade, mais etitiya a empresa é em custos. O
referidos autores apontam que a eliminacédo de dsfes, a racionalizacao dos fluxos
de producdo e a diminuicdo dos estoques elevamodutpridade, aumentando o
desempenho de operagdes no critério competitivio cus

Os mesmos autores afirmam existir oito dimensdedifdeenciacdo quanto ao
critério qualidade. Séo elas: o desempenho de esodproduto, a conformidade em
relacdo a uma especificacdo pré-definida, a cahifiade do produto, a durabilidade do
produto, a velocidade, cortesia e precisdo dosicesrvagregados, existéncia de
caracteristicas complementares no produto, a imalgewalor que passa o produto e a
estética de produto. Cabe a empresa que queirdesendiar pelo critério qualidade
escolher uma ou mais entre as suas oito dimensdies gstabelecer sua vantagem
competitiva.

Por sua vez, o critério competitivo “entrega” poghias dimensdes. A primeira
dimensdo é a velocidade de entrega que se relacioma o intervalo de tempo
necessario para processar um produto ou servigok 8l Lewis (2009) definem que o
tempo de processamento na area de operacdes éagnpartes que compde o tempo
total de atendimento a um pedido de cliente, quedesde a confirmacdo do pedido
pelo cliente até a entrega do produto ou servigonéntar a velocidade de entrega nas
operacdes implica em reduzir o tempo de atendimantcliente. A segunda dimenséo
de entrega é a confiabilidade, que esta relaciormata o atendimento no prazo
acordado com o cliente. Paiva, Carvalho Jr. e Eesefer (2009) definem que a forma
de melhorar a confiabilidade de entrega é coloapmcessos produtivos o mais
proximo possivel uns dos outros e estabelecer st@nsa focalizado de programacéao e
controle dos pedidos de cliente na fabrica, fazendm que estes nado fiquem
esquecidos nela.

A flexibilidade é o critério competitivo relaciona capacidade de responder
de forma ampla, precisa e rapida as modificagcbedatores internos das operacdes e

dos fatores externos de mercado. Existem quatrerdifies de flexibilidade que séo: a
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flexibilidade de introducéo de novos produtosexiflilidade de volume de producéo, a
flexibilidade de entrega de pedidos de clienteflexabilidade de mix de produtos, ou
seja, da variedade de produtos ofertados ao merdadtas as quatro dimensdes de
flexibilidade sdo avaliadas quanto a amplitudepgdex da resposta.

Por fim, o critério competitivo da inovatividade ewperacdes relaciona-se a
capacidade de utilizacdo de novos recursos tedgokjghumanos e de infraestrutura
para aumentar a satisfagao dos requisitos de ntercad

Slack e Lewis (2009) estabelecem que, para catfgicrcompetitivo, existe um
conjunto de fatores competitivos relacionados, podpara cada tipo de operacédo. Um
fator competitivo € uma meta de desempenho espacifaracterizada por um indicador
e um nivel desempenho a ser alcangado. Assimppaiterio competitivo “qualidade”,
uma empresa diferira de outra quanto aos fatores eespectivas énfases que se
estabelecerdo para este objetivo. Para uma marafais fatores competitivos do
critério qualidade podem ser, por exemplo, o ndeldefeitos em campo, o nivel de
retrabalho interno e o custo da ndo qualidade.alda pm restaurante, seus fatores
competitivos para a qualidade podem ser a satsfdod clientes e a quantidade de
reclamacdes recebidas por problemas com produseico. A definicdo dos fatores
competitivos para cada critério, bem como seu rmieetlesempenho, esté relacionada
com o segmento de mercado escolhido e posicionam@md competidores neste
mercado. Esta focalizacdo permite que a organizagaose perca em meio a tantas
possibilidades para atender seu mercado (HAYES 2088).

Nesta ldgica, cada organizacao precisa escolhejuais critérios competitivos
deve fundamentar sua vantagem competitiva. A dg&fndos objetivos de operacdes se
da pela anédlise de uma matriz “importancia domo$ competitivos pelos clientes
versus desempenho atual da organizacdo frente aos centesf, em que se
estabelecem as deficiéncias de atendimento as desate mercado por parte da
operagdo (SLACK; LEWIS, 2009). Na Figura 2, é apnéada uma matriz formada por

quatro zonas de diagndstico de importaneisusdesempenho.
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FIGURA 2 - Matriz ImportanciaersusDesempenho

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009)

Percebe-se, na figura 2, que, caso o critérioaeggicionado na zona de agao
urgente, a organizacdo esta com uma vulnerabilidamiapetitiva, 0 que torna
imperativa uma decisdo estratégica para melhomivel de desempenho no critério
avaliado. Estando o critério competitivo na zona ndelhoramento, existem duas
possibilidades. Posicionado mais a direita da matignifica que o critério possui
importancia relevante para o cliente e a organ@agésta atendendo em uma condicao
razoavel. Isto sugere que melhoramentos na opex®Zm ser realizados a fim de
evitar que o critério se torne de acao urgente,upomrmovimento da concorréncia ou
pelo aumento do nivel de importancia pelo cliefesicionado mais a esquerda, 0
critério ndo apresenta tanta importancia paraemtdi mas o desempenho da operacao é
inferior ao dos concorrentes, indicando assim qojgeaacdo deve melhorar seu nivel de
desempenho pelos mesmos condicionantes do positéoa anterior. Estando o
critério na zona apropriada, a operacdo se encajustada a necessidade de mercado.

No entanto, é importante monitorar o desempenhacipalmente quando este se

encontra classificado préximo a linha de melhoramepois as previsdes de aumento
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de desempenho pela concorréncia ou elevacdo do dgamportancia dada pelos
clientes exigem respostas proporcionais pela ofieraQuando o critério esta
posicionado na zona de excesso, duas analisestanfes devem ser feitas. Primeira,
este excesso de desempenho no critério pode smnifina vantagem competitiva a ser
explorada pela organizacdo. Segunda analise: estanghenho maior acarreta custos
significativos a operagdo. Conforme as analiseganeim, decisdes estratégicas devem
ser estabelecidas a fim de ajustar o desempenhwpartincia dada pelo cliente ao
critério.

A clareza da percepcdo das deficiéncias produtevapartir da visao da
importancia que os clientes dao aos critérios coitiyms € um dos fatores para se ter
uma estratégia de operagdes alinhada com a esrdggegocios.

Importante estabelecer ainda que priorizar detexduis critérios competitivos
simultaneamente pode representar wade-off ou seja, uma incompatibilidade de
propositos, em que a melhoria em um dos critéreggesentard uma redugdo de
desempenho no outro critério (PAIVA; CARVALHO JEEENSTERSEIFER, 2009).
Corréa e Corréa (2008) chamam atencédo para o éamud umtrade-off ocorre em
funcdo do conjunto de recursos e competéncias satl@s operacdes. Isto posto,
afirmam que a incompatibilidade entre critérios petitivos varia de uma organizagao
para outra em funcdo de sua capacidade de gerautpso ou servicos com
determinados fatores competitivos incorporados.

Definidos os critérios competitivos que possihititestabelecer os objetivos da
estratégia de operacgdes, o conteldo desta se coergecom as decisfes estratégicas
de operacdes. As decisfOes estratégicas definentratues e a infraestrutura das
operacdes. Entende-se como estrutura a concepg@das operacdes — equipamentos,
sistemas de informacédo, materiais — e como infiagtesd a disposicdo organizacional
das operagOes. Corréa e Corréa (2008) diferencimndegisbes estabelecidas na
estratégia de operacdes com as decisfes tipicagadgestdo. Enquanto a gestdo de
operacdes detém-se em decisdes de curto prazcefjoend alocacao dos recursos para
necessidades pontuais de momento, as decisbewgstia tém um efeito abrangente
nos aspectos do negocio por promover a adaptagi@mipacional ao ambiente de
industria no qual o negécio esta inserido e direicas operacdes para os objetivos
estratégicos de longo prazo (Corréa; Corréa, 2008).
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Para Slack e Lewis (2009), as areas de decisadassificadas em estratégia de
capacidade, estratégia da rede de suprimentoatéegtr da tecnologia de processo e a
estratégia da organizacdo e desenvolvimento.

A area de deciséo estratégica de capacidade extalehivel de capacidade de
geracao de produtos e servigcos, bem como defiaeoperacao sera implantada em um
ou mais locais. Para cada local de operacao, éedefinido o conjunto de atividades a
serem realizadas e a capacidade de operacdo deftdel A decisdo de capacidade se
estende durante toda a existéncia do negocio, §oigerativa a continua analise de
reconfiguracdo da capacidade, a fim de permitiragnamento com as necessidades
do ambiente de negdcio.

Alguns fatores atuam diretamente na definicdo deaadade da operacdo
(SLACK; LEWIS, 2009):

a) a natureza da demandaompreende a caracterizacdo de quanto a
previsdo da demanda futura é incerta, a diferen¢@ @ demanda de
curto prazo e a previsao de demanda de longo paéan, do impacto no
negocio, se a demanda néo for atendida completament

b) a disponibilidade de capital para investimenttefinicdo do grau de
risco de comprometer recursos financeiros no inmestto da capacidade
de operacéo;

c) economias de escalsdo fatores que fazem com o que custo de operacao
seja reduzido com o aumento do volume da operagddgumas
economias de escala permitem que a capacidade daidamanda gere
uma reducdo de custo de operacgdo, como, por exem@aquisicdo de
uma maquina que, apesar de oferecer uma sobredagach operacao,
gera um custo de transformagcdo menor por utilizzras operadores;

d) caracterizacdo dos canais de distribuicdo e de Indlee servico estes
fatores influenciam a frequéncia e a intensidadeirdarvencdo da
operacdo na interagdo com o cliente. Caso a egtatle vendas do
negocio seja descentralizar a distribuicdo de posde servicos em
muitos pontos, existe a tendéncia de localizarpgsagdes em multiplos
pontos. Mesma tendéncia acontece quando é necegsésitar um alto
nivel de servico aos clientes, pois a descenti@zadas operacdes
permite um controle especifico para as particudaied de atendimento

geralmente existentes;
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e) tempo para mudanca da capacidade:tempo entre a decisdo de
aumentar ou reduzir uma capacidade de operacaefetiaa realizacdo
influencia a definicAo da capacidade, pois o dalsainento entre
capacidade e demanda por um tempo suficientemenigo | pode
representar comprometimento do negocio;

f) alocalizacdo dos insumos de operacégosicionamento fisico em que
estdo os insumoiputy de operacao, tangiveis ou intangiveis, influencia
consideravelmente a localizacdo da operacao. Raea reegdcio, o nivel
de disponibilidade de cada insumo compde um modelalecisdo de
escolha da posicao do local da operacao. Slackvesl(8009) chamam a
atencdo que insumos aparentemente sem importaaia o local de
residéncia do empreendedor principal do negocidemoassumir carater
decisivo na definicdo do local da operacdo poresprtar uma restricao
ao processo de operagoes.

Percebe-se, por meio dos fatores de deciséo adiatos, que a definicdo da
capacidade de operacoes esta claramente relaciooada ambiente empresarial e seu
mercado. Hayes et al (2008) indicam quatro priosiglirecionadores que norteiam a
tomada de decis&o para aumento de capacidade G&ape

a) nado adicione capacidade até que haja necessidade see
desenvolvimeniopois o aumento de capacidade s6 € iniciado quando
efetivamente a demanda confirma seu aumento. Nasteipio, a
organizacao sofre riscos de perder parcelas deadeefgara concorrentes
gue ja tenham feito aumentos de capacidade. Par lawgio, o aumento de
capacidade ndo sofre o risco de provocar custass fixdicionais a
organizacao;

b) tente adivinhar o mercado ao acompanhar a estratégintraciclica
Neste principio, a decisdo de aumentar a demarataeoem um periodo
de baixa procura, pois quando o aumento estivesotiolado espera-se
que a demanda esteja em alta. Esta opcédo oferese eantagem a
reducdo dos custos de aquisicdo de recursos densg@amas o
comprometimento de capital em momento de recess@ wma aposta
arriscada;

c) construir a perder de vist&ste principio tem como base que a demanda

€ muito dindmica em curto e médio prazo para sJigia com precisao,
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a ponto de decidir-se por aumento de capacidad@mAgprojeta-se um
aumento de capacidade coerente em pontos futeladera-se um plano
de expanséo;

d) siga o(s) lider (es)Ou sejaé indicado que, para as empresas de menor
porte, que nao tém espaco para erros de aumentapdeidade, ficar
atento e seguir o lider permite se resguardar edgies de aumento de
demanda néao realizadas, que podem abalar a sokmeidavde pequenas
empresas que, geralmente, possuem recursos fir@eean menor escala
para erros de investimento.

A area de decisamede de suprimentodefine a amplitude que a organizacao
ocupara na cadeia de suprimentos em que estadasdfintenda-se cadeia de
suprimentos como o conjunto de processos que ‘saieda obtencdo de matéria-prima
até o produto pronto para ser adquirido pelo comdmmfinal. A amplitude de
atividades da organizacdo varia noamtinuumentre uma integragao vertical completa,
em que todas as atividades sdo de responsabilidaderganizacdo, até uma
terceirizacdo radical, em que a organizacao pas®s mera gerenciadora de contrato
das atividades funcionais e responsavel pela enttegoroduto ao cliente. Hayes et al
(2008) estabelecem que, tradicionalmente, as agedes definem o escopo e a
extensdo de suas atividades baseadas em duasgareivésicas. A primeira é que uma
organizacdo deve se concentrar em sua competéeniealc terceirizando atividades
secundarias para organizacfes especialistas rastasdes. Segunda, a definicdo do
que fazer ou do que comprar deve ser baseada mr gwesto entre as opgdes. Hayes et
al (2008), porém, alertam que uma caracterizacae adir@dmica dos negdcios no século
XXI, fundamentada em tecnologienow how informacédo e reputacdo de marca, exige
que sejam considerados trés fatores essenciaisefirdcéo do grau de integracdo
vertical a ser escolhida:

a) necessidade de coordenacaéd organizacdo deve avaliar se a
coordenacdo entre as atividades empresariais évelosem 0 uso de
informacéo codificada e estruturada e que posspaiseiros possuem
capacitacao para responder as flutuacdes de derdandarcado em um
nivel proporcional ao requerido. Caso estas ques@am positivamente
respondidas, a terceirizacdo é uma opcéao satisfa&er considerada;

b) necessidade de controle de ativAkguns processos chave exigem que o

controle dos ativos, tangiveis ou intangiveis, @@®@ga sob a supervisdo
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da organizacao. Isto se da porque 0s custos dsig@pide alguns ativos
por terceiros sao elevados ou tdo especificos gaesaitariam de um
comprometimento da relagdo entre as duas orgamiggy@r um periodo
tdo longo que torna arriscada a terceirizacdo. &fante de risco de
terceirizacdo se da quando os ativos, ndo necassarie tdo valiosos
financeiramente, possuem um tempo de desenvolvimrantto longo, o

que afasta outras opcgbOes de empresas terceirizmiasprejudicar o
andamento da operacao;

c) garantia de preservacdo de propriedade intelectudl.integracao
vertical é sugerida quando a organizacdo vé farge®s na perda de
conhecimento vital para seu negocio no presenteeou futuros
desenvolvimentos que ficariam a cargo da empresaeita.
Conhecimento vital inclui também, além d&aow how tecnologico,
conhecimentos estruturados de coordenacéo dadaates que incluem
diferentes funcdes.

A questdo-chave a ser respondida pela avaliacdesdeg€s fatores é como
manter uma vantagem competitiva sustentavel enolprago sem perder o foco no que
realmente agrega valor ao cliente. Terceirizar @& optéao racional de garantir o foco,
mas que pode trazer riscos na perda do controkelagfio a processos fundamentais de
agregacao de valor.

A area de decisdo ‘“rede de suprimentos” estabelan®ém o tipo de
relacionamento que a organizacdo terd com os decoamponentes da cadeia. O
relacionamento pode ser baseado em transagOestdgraro que privilegiem sempre
0S menores custos ou estruturados ou em parcerigEngo prazo que permitam aos
componentes da cadeia de suprimentos obter vastagempetitivas pelo
desenvolvimento de solugbes conjuntas ou pela ikdtal® operacional gerada
(SLACK; LEWIS, 2009).

A area de decisdo tecnoldgica de processo defimecossos de tecnologia que
serdo utilizados no processo de operacfes. Slaekis (2009) definem tecnologia de
processo com a aplicacdo da ciéncia aos processmsetacoes, ou seja, em atividades
de transformacdo de materiais em produtos, prestdedservicos, tratamento de
informacgdes e satisfacdo direta de necessidadebetées. A estratégia de tecnologia
de processo abrange as decisdes estratégicasratearadas em relacdo as escolhas de

tecnologias de processo apropriadas para o atenttirae@s objetivos organizacionais.
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Uma tecnologia de processo é caracterizada pelgginges dimensdes (SLACK;
LEWIS, 2009):

a) escalaou seja, a capacidade de producgéo de produtos\ogose

b) grau de automacaogue € o0 grau correspondente a se ter controle da
tecnologia e das variaveis de processo para toetsdes a partir delas;

Cc) conectividade,que representa a possibilidade de a tecnologiar esta
integrada com outras tecnologias associadas.

Quanto mais avancado tecnologicamente é um recdes@rocesso, mais
apresenta escala, automacdo e conectividade. Pomératilizacdo de recursos
tecnologicamente avancados ndo garante por si advarmagem competitiva (SLACK;
LEWIS, 2009), pois, ndo necessariamente uma tegiaokspecifica tera a eficacia em
agregar valor a ser percebido pelo cliente. Slackves (2009) apontam alguns fatores
subjacentes, comuns a todas as operacdes e degsireuma escolha tecnoldgica em
qualguer negdcio. S&o eles: a caracterizacdo dib geelinha de produtos da empresa
quanto ao volume e a diversificagadlexibilidade de demanda requerida pelos clientes
e a pressao competitiva de custos do mercado. Xbilidade de demanda e a
diversificacdo da linha de produtos podem se elgtedre como fatores restritivos a
utilizagdo de uma tecnologia com alto nivel de cajzale produtiva e elevado grau de
automacao, pois a modificagdo tecnologica necess@dra incorporacdo da
complexidade de tais ambientes de operacdo podwrtar recurso de processo
extremamente oneroso e, portanto, inviavel do pal@ovista de retorno sobre o
investimento. Por outro lado, as pressdes comyeitide custo impelem uma
organizacdo a adocdo de recursos tecnologicameaite amancados. Vé-se que 0s
critérios competitivos “custo” e “flexibilidade” gem um trade-off para decisdo de
escolha de uma tecnologia de processo. Nao obsidratde-off Slack e Lewis (2009)
sugerem que a tendéncia na primeira década doos€xlilé que o desenvolvimento de
tecnologia de processo concilie tanto flexibilidgdanto custo.

Slack e Lewis (2009) também definem que uma a@diale uma determinada
tecnologia de processo deve passar pelos seguiittgos:

a) praticidade em que se avalia internamente a existéncia da
disponibilidade dos recursos e competéncias paratilzacdo da
tecnologia;

b) aceitabilidade em que € avaliado o retorno financeiro do invesstito

para a aquisicdo da tecnologia de processo, o dizehdequacao da
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tecnologia aos critérios competitivos estabelecigeta estratégia de
operacdes e o grau de diferenciacdo competitivaageenologia oferece
COMO um recurso estratégico de operagoes;

c) vulnerabilidade no qual se avalia os riscos competitivos gerguda
adocéao da tecnologia a ser adquirida.

A érea de decisamrganizacao e desenvolvimerttefine o sistema de gestao dos
recursos de operagOes, estabelecendo a matriz tdadades e responsabilidades,
descricbes funcionais, rotinas operacionais, fosmatle interacdo entre grupos
organizacionais, como se processam as atividadesetl®oria, entre outras questdes
organizacionais. Esta area de decisdo define tambémo se estabelece o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, tendw objetivo garantir a eficacia
de atendimento as necessidades de mercado. Estal@rdecisdo é denominada por
alguns pesquisadores de “praticas de operacOeseue efeito no desempenho
organizacional depende do grau de efetividade tieagfo das praticas definidas e do
alinhamento destas praticas com prioridades egicate estabelecidas para a funcao
operacdes (KETOKIVI; SCHRODER, 2004).

Baines et al (2008) criticam a omissdo comum de amea de decisdo, ao
considerar também o tipo e o formato de relaciomamnentre operagdes e seus clientes
e justificam essa omissao pelo tradicional isolamemtre operacdes e negdécios. Tal
area de decisao deve estabelecer, portanto, os @mstrumentos que serdo utilizados
para comunicacgao entre operacoes e os clientes finanegocio.

Hayes et al (2008) relatam que um conteludo esicatéte cunho estatico e
baseado somente pelo desdobramento das necessitadesrcado é limitado e nao
explica, por exemplo, o desempenho superior de esaprque nao utlizaram o
mercado como referencial estratégico. Estas engresaire elas, as empresas
automobilisticas japonesas, basearam suas eststégidiferenciacdo de operacdes e
buscaram, por meio delas, aproveitar oportunidatiesnercado para superar seus
concorrentes. Como resultado, surge um segundo oeedstabelecer uma estratégia de
operacdes, atendendo as perspectivas de baixocipasae da visdo de recursos de
operacdo e adotando uma abordagem dinamica. Mddoclkeamado por Hayes et al
(2008) de desenvolvimento de capacitagcbes supsyioen que desenvolver
capacitacdes superiores significa, de forma ewauglcancar um padréo particular de
interacdo entre recursos estruturais e infraesaistuque gere um diferencial

competitivo dificil de ser imitado ou combatido. A cuidado em respeitar tsde-
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offs e o foco em segmentos de mercado especificoss t@ono racionalmente
convenientes no modo anterior, sdo abandonados, jpstamente a eliminagédo de
trade-offse a possibilidade de se ter um todo integraddeeetite passam a ser 0 objeto
estratégico a ser perseguido.

As capacitacbes podem ser de trés tipos — de pmce® sistema ou de
organizacdo (HAYES et al, 2008). As capacitacOes pdacesso consistem em
desenvolver processos de transformacao (agregacéalat) diferenciados, que tornem
as prioridades competitivas muito superiores aoe@moentes. Como ter um custo ou
um nivel de qualidade superior devido a um novoipeguento, um procedimento
melhorado ou uma interagdo de alto nivel com owoidor final. As capacita¢des de
sistema compreendem as competéncias de integragderacdo entre as funcdes da
operacao para se tornarem rapidas, precisas gdigxis demandas do negdcio. E, por
fim, as capacitacbes de organizacdo representanxchusiwidade de posse de
tecnologias ou competéncias que representam vastagenpetitivas sustentaveis em

longo prazo.

2.1.2.3 Processo de elaboracéo da estratégia de operacdes

Para Hayes et al (2008), como condicao inicialsemdal para o processo de
elaboracdo e de implantacdo de uma estratégiaohaicideve-se definir e divulgar os
valores que norteiam a organizacdo. Segundo oseauto éxito de uma estratégia de
operacdes esta relacionado positivamente com odgraweréncia e extensao com que
os valores sdo compartilhados na organizacgao.

Slack e Lewis (2009) argumentam que os modelo®ueulacido da estratégia
de operacbes também sdo precedidos por procedineetcanélise dos ambientes
externos e internos. Quanto a analise do ambiediegn®, 0s autores afirmam que,
apesar de multiplas ferramentas de andlise, aicidirdos requisitos competitivos a
serem atendidos pela estratégia de operacdes seomien ambiguidade e se mostra
ndo confiavel. Iguais restricdes também estdo ptesaa analise do ambiente interno,

ou seja, da competéncia dos recursos de operalgi. &SLewis (2009) sugerem que
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uma andlise baseada na ferramenta de gerenciareetriégico SWOT permite
perceber as forcas e fraquezas das operacOes qagaBt@s competéncias atuais para
atender determinados objetivos estratégicos. Quatmjde competéncias dos recursos
de operacdo necessarios para alcancar uma posicdiggica sustentavel € chamado de
competéncias essenciais. Adquirir estas competngiao objetivo alvo de uma
estratégia de operagfes (SLACK; LEWIS, 2009).

Slack e Lewis (2009) enfatizam dois modelos priaisigpara a formulagéo de
uma estratégia de operacdes: a estrutura de blirecedimento de Platts-Gregory.

A estrutura de Hill compreende cinco passos:

a) definicho de objetivos corporativogjue estabelecem os principais
objetivos da organizacdo e aos quais todas astéggam funcionais
devem subordinar-se;

b) entendimento da estratégia de marketinggn que se procura
compreender quais 0s requisitos de mercado foramsid®Erados
essenciais para atender aos objetivos corporativos;

c) definicdo dos objetivos de desempenho de produis servicosem
que se procura classificar objetivos em qualifictadoe ganhadores de
pedido e também definir a relagéo destes afumciode operacdes;

d) definicdo da estrutura de Opera¢cfesfim de atender aos objetivos de
desempenho para produtos e servicos, em que &uisi¢ ajuste nos
recursos de operacdo devem ser realizados nas deeaecisdo de
capacidade, redes de suprimentos e tecnologicodegso;

e) definicAo da infraestrutura de operacgesm que adequacdes nos
recursos de organizacao e de sistemas de plandg@menntrole ajustam
as operacdes aos objetivos de desempenho definidos.

O procedimento de Platts-Gregory parte das mesefasgbes de estratégia de
negocios e de objetivos de desempenho de produges/igos do modelo de Hill. No
entanto, antes das definicbes das areas de dedesdmseracdes, estabelece uma etapa
de diferenciacdo em que os estagios atuais e agi@stesperados das operacdes sao

comparados quanto ao desempenho em relacdo atisap quanto as competéncias

20 termo SWOT vem das letras iniciais das paladeangua inglesatrengths, weakness, opportunities
e threats que significam, respectivamente, as forcas e raguézas da organizacdo frente as
oportunidades e ameacas do seu ambiente competitivo
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de operacgdes. Fruto destas comparacoes, iniciatevaguste nas decisdes de operacdes
séo estabelecidas.
A figura 3 apresenta o procedimento de formulag@@@siratégia de operagdes

de Platts-Gregory.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Oportunidades e
Ameacas

O que o mercado quer:
e Caracteristicas

Andlise da operagdo
existente:

e Qualidade e Operagdes

e Entrega e Capacidade

e Flexibilidade e VVelocidade de

e Precgo processo Definigdo da estratégia de

® Processos
® Recursos Humanos

operagdes:
O que nés faremos para

e Qualidade melhorar as operagdes?
~ e Politicas de
Como a operagao controle
desempenlhaT: e Fornecedores
e Caracteristicas « Novos produtos
e Qualidade
e Entrega
o Flexibilidade
e Preco

FIGURA 3 - Procedimento de Platts-Gregory
Fonte: SLACK e LEWIS (2009).

2.1.3 Alinhamento da estratégia de operacdes com 0 negoci

A definicdo de alinhamento da estratégia ou alirdram estratégico passa por
determinar sua conceituacdo e o seu dominio. kstdege a existéncia de diferentes
escolas de pesquisa de estratégia que utilizamaeito de alinhamento para diferentes
propésitos (VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). Nao obstée a diversidade de
usos e conceitos, pode-se conceituar alinhamemtatéggico como a combinacdo de
elementos constituintes de uma estratégia — reégsiisie mercado, estrutura fisica e
organizacional, recursos, competéncias, tecnolpgiméemas de informacdo, entre

outros — dispostos de tal maneira a alcancar umltae® desejado. Adotando uma
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perspectiva contingencial, esta combinacdo de elE®eor ser entendida com um
padréo de interacédo estabelecido para um determmadnento, a fim de garantir os
resultados organizacionais esperados. Ja quardoramio do alinhamento estratégico,
tém-se trés dominios geralmente sendo considemmopesquisas sobre estratégia —
externo, interno e integrado. No dominio externo,almhamento estratégico €
visualizado sob a percepcdo de alinhamento ergsgratégia formulada e as variaveis
ambientais externas da organizacao, ou seja, Bve@rda industria em que a empresa
esta inserida. No dominio interno, a preocupacaaideamento se da entre os recursos
e as competéncias organizacionais com a estradégga implantada. Ressalta-se que,
no dominio externo, o enfoque do alinhamento éapaetle formulagédo da estratégia,
enquanto que, no dominio interno, o foco se d4 rmegsso de implantacdo da
estratégia. Por fim, o dominio do alinhamento &sfjiao0 pode abranger preocupacoes
de alinhamento integrado, em que tanto a estratieyi@ estar alinhada com as variaveis
externas de negdcio, quanto com recursos e congieténternas (VENKATRAMAN;
CAMILLUS, 1984).

Quanto a relevancia de um alinhamento estratégi¢mabalho de pesquisa de
Sun e Hong (2002) com 533 industrias de todo m@mid 998, entre elas, 27 industrias
brasileiras, pesquisou a relagéo entre alinhantmtstratégia de operacdes e estratégia
de negdcios com o desempenho do negdécio. A pesguiigduiu que existe correlacao
significativa entre o alinhamento estratégico op@panegocio e o desempenho de
negocio e que a contribuicdo da funcdo manufatara @ desempenho do negocio se da
quando existe alinhamento entre as estratégiapetagbes e de negocios.

Cordeiro, Costa e Almeida (2008), em relacéo efpamiente ao alinhamento
entre os objetivos da operacdo e a estratégia glecios da empresa, afirmam que o
alinhamento se da através de dois componentes. ifBeipy componente € o
alinhamento entre a estratégia de negdcios e caa@rem que se vinculam os valores
de demanda de mercado com a estratégia de nedgdcsegundo componente é o
alinhamento entre as prioridades de producéao, ideBrpelos objetivos de desempenho
e as decisdes de operacodes, e 0s critérios coivpetimportantes para os clientes,
determinados na estratégia de negocio.

Em relacdo ao segundo componente de alinhameragck & Lewis (2009)
definem que o alinhamento estratégico das escolagperacdes € um processo ativo
de conciliacdo entre requisitos de mercado e resude operacdes . Os referidos

autores observam que tanto os requisitos de mergadoto os recursos de operacdes
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possuem dificil caracterizacdo pela natureza dicéng subjetiva de ambos. O
alinhamento, visto a principio como um atributoagsb de estar a estratégia de
operagOes alinhada ou desalinhada com o negocgsupoma caracterizagdo muito
mais de processo dinamico, pois o estar alinhagerdkera temporalmente de como os
requisitos de mercado se modificam e do comporttomeal dos recursos de operacao
frente as variagdes influenciadas pelo seus fatoaesais — matéria prima, novas
tecnologias, pessoas participantes da organizegguwamentacdes, entre outros fatores.
Além disto, os definidores do alinhamento estrat@gio pessoas que avaliam de forma
subjetiva a dinamica do mercado e dos recursopei@gio, podendo também de forma
dindmica modificarem suas avaliacfes e decisOeatégicas no decorrer do tempo.
Miles e Snow (1984) também definem ajuste (ou alimbnto) mais como um processo
dindmico e menos como um estado, pois a natureZandia do ambiente empresarial
nao permite um alvo estatico. O alinhamento perféimais uma condicéo referencial
do que algo a ser conquistado.

Considerando a busca do alinhamento com um proadisémnico, Slack e
Lewis (2009) definem que existem duas alternatpaa o alinhamento estratégico
entre operacdes e seu mercado:

a) definir primeiro os requisitos de mercado para,atp deles, definir os
objetivos dos recursos de operacdes e as decisékatégicas de
operacgoes;

b) ou estabelecer as competéncias essenciais dossmecde manufatura,
seus diferenciais competitivos em relagcdo aos aoresdes, para
escolher em que mercados sdo melhor explorados ceenmtagens
competitivas.

Neste ponto, € importante diferenciar o conceitgm@@ de alinhamento, ou de
ajuste, do conceito de nivel de alinhamento. Emtesed por grau de alinhamento
estratégico a avaliacdo da conciliacdo entre osrses de operacdo e o0 ambiente
competitivo da organizacdo (PRIETO; CARVALHO; FIBKZANN, 2009). Ja o
conceito de nivel de alinhamento esta relacionadde&enciacdo competitiva gerada
pela estratégia de operagdes. Estar alinhado emrmiakel significa que a estratégia de
operagBes contribui significativamente como vantageompetitiva, além de estar
alinhada com a estratégia de neg6cio da empresa.

Derivado do exposto acima, observa-se que, em iaeg@ies em que O

conhecimento das competéncias de seus recursospel@coes € reduzido ou
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negligenciado, como nos estagios competitivos deraledade interna e neutralidade
externa descritos na secéo 2.1.2.2 deste trabadhequisitos de mercado sédo o ponto
de partida para a definicdo da estratégia de oper@lLACK; LEWIS, 2009). A partir
dos requisitos de mercado, definem-se os objetdeslesempenho esperados para
operacdo e se tomam as decisbes consequenteeakra-los. Slack e Lewis (2009)
entendem que, para a alternativa de definicdotégica partindo do mercado para
definicdo dos recursos de operacao, o grau deaatiahto € geralmente bom, mas este
alinhamento existente é muitas vezes de baixo,rdeeido a posicao reativa da funcéo
operacdes na definicdo da sua estratégia. Par& 8laewis (2009), o alinhamento
estratégico eleva-se de nivel quando a organizatifica as competéncias essenciais
das suas operacdes para promover um diferencigetdivo de mercado.

Vale observar que a existéncia de um alinhameiitatégico entre os requisitos
de mercado definidos pelo negdécio e as decistepeiacdes ndo sado suficientes para
se ter uma estratégia de operacdes bem sucedetaraje necesséria para tal (SLACK;
LEWIS, 2009), pois os objetivos de desempenho disfinpara a funcdo operacoes,
mesmo atingidos, podem néo significar um diferdénoiempetitivo de mercado. Isto
sugere que as organizacdes devam buscar alinhamesti@teégicos em niveis mais
elevados, niveis em que a estratégia de produgatvabapresenta-se como capaz de
gerar uma vantagem competitiva para o negocioeP@r996) relata que os fabricantes
japoneses de automéveis, nas décadas 70 e 80udo X&G possuiam uma efetividade
operacional tdo superior a de fabricantes eurogeum®rte-americanos que podiam
oferecer carros de nivel de qualidade superior @E@QOS Mmenores que 0S concorrentes,
ou seja, existia um nivel de alinhamento estratéglevado, o que representava um
diferencial competitivo.

Slack e Lewis (2009) estabelecem que, no proceissoneto da estratégia de
operagles, a organizacdo pode se encontrar enesi@&gios quanto a capacidade de
alinhamento:

a) os requisitos de mercado séo superiores a capaeiddobtencéo pelos
recursos de operacadsto pode advir da auséncia ou deficiéncia de
estruturacdo dos recursos de operacdo ou pode aierado por uma
superavaliacdo proposital dos requisitos de merediito de promover a

organizagéo de um diferencial competitivo;
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b) os requisitos de mercado estdo condizentes com tengal de
desempenho dos recursos de operaclleste caso, ha alinhamento
possivel entre mercado e recursos de operagao;

C) os requisitos de mercado estao inferiores ao paatde desempenho dos
recursos de operacad\este caso, pode haver duas possibilidades. A
primeira € que os recursos de operacdo foram sipeaelos, fazendo
com que, provavelmente, a organizagdo tenha iuolestim recursos
acima da necessidade de mercado. Ou, proposit@manbrganizacao
possui competéncias operacionais acima da necdesitamercado para
estabelecer um diferencial competitivo.

O artigo de Silva e Santos (2005) investiga, emeastudo de caso multiplo,
onze empresas do setor moveleiro da regido paudstd/otuporanga. O trabalho
conclui que, além de nenhuma das empresas estuqakssiir sistematica de
formulacdo de estratégia de negécios e de estmatigioperacdes, apresentavam-se
desalinhadas estrategicamente nos dois comporamtshamento, pois as evidéncias
demonstraram que, apesar de a estratégia de nesgbaie baixo custo, existiam tanto
prioridades produtivas de baixo custo de produgéanto prioridades que objetivavam
elevar o nivel de qualidade do produto final. Cferidos autores, apdés analisarem as
decisbes estruturais e infraestruturais de opesacd@ambém constataram o
desalinhamento entre as prioridades produtivas @eeasdes voltadas para a area de
operacdes. Em relacdo ao custo, as politicas @€dsele capacitacdo, o modelo de
suprimento apenas pelo menor prego e a inexistéecsistemas informatizados para
racionalizacdo do uso de matéria-prima atuavam emiid® de gerar maior custo
produtivo. Em relacdo a qualidade final do produtma precaria infraestrutura de
organizacdo foi percebida para suportar esta gade. Para esta pesquisa, com
dominio no alinhamento interno, pode-se considguaro baixo de grau de alinhamento
€ acompanhando por um baixo nivel de alinhamemtatégico.

Ja a pesquisa de Silva e Fernandes (2007), estudast multiplo na industria
calcadista, buscou verificar o alinhamento estrabégnterno entre a estratégia
competitiva, representada pelos critérios ganhaddeepedido, e as areas de decisbes
de operagdes. O trabalho concluiu que, apesar degarizacdes estudadas possuirem
planejamento estratégico formalizado, as decis@ativas as operacdes eram
estabelecidas a parte dos critérios competitivissipados. O trabalho apresentou como

limitacdo a verificacdo do estagio competitivo querganizacdo percebia em suas
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operacdes, pois o resultado sugere que as orgaagggesquisadas tratavam suas
operacdes com neutralidade interna.

O trabalho de pesquisa de Joshi, Kathuria e R@AB3) demonstra que o
alinhamento estratégico existente entre negdciocapufatura tem como variaveis o
tempo de empresa dos gestores de operacdes e o tlEmglacionamento existente
entre gestores de operagdo e gestores do negdeiaradodo. O trabalho concluiu que
o relacionamento entre os gestores de negdcioa@ofis interfere na capacidade de
alinhamento estratégico.

O modelo de Miles e Snow (1984) parte da perspectie alinhamento
integrado e trabalha com o conceito de que o psocds alinhamento estratégico esta
montado sob quatro premissas:

a) minimo nivel de alinhamentdJma situacdo de minimo alinhamento
entre mercado-estrutura-processo deve haver a #&mpermitir a
sobreviéncia da empresa em médio e longo prazosakpde ser
impreciso esse estado minimo de alinhamento, pesigibvias de
alinhamento entre estratégia e estrutura devegesantidas;

b) alinhamento elevadoOrganizacdes estudadas que possuem excelentes
desempenhos necessariamente possuem um alto mivalinthamento
estratégico;

c) alinhamento antecipaddOrganizacfes estudadas, que sdo consideradas
como pertencentes ao “Hall da Fama”, desenvolvarara nova forma
organizacional que permitiu, por meio dessa estayutudesenvolvimento
de uma estratégia que estabeleceu uma vantagenetitvapdificil de
ser copiada em curto prazo;

d) fragilidade de alinhamentdA dinamica dos negdécios, que varia de setor
para setor, torna a atividade de alinhamento égict um processo
continuo.

A partir destes quatro pontos, os referidos autapesam-se para avaliar o nivel
de alinhamento em que se encontra a organizacabagibdade de sustentabilidade

deste alinhamento frente ao ambiente.
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2.1.3.1 Modelos de alinhamento estratégico

Berry, Hill e Klompmaker (1999) partem do pressupague uma das causas
que fazem as estratégias de negocio falharem teresis ndo garantir alinhamento
entre estratégias funcionais de marketing e deagpes. A partir disso, definiram um
modelo que estabelece ou analisa o0 alinhamente entstratégia de negocio e a
estratégia de operacbes, tendo como referencialideamento as necessidades de
mercado definidas pela estratégia de marketingu® gignifica que tanto marketing
quanto operagBes devam possuir percepgbes proxdomsrequisitos dos clientes,
quanto as caracteristicas de produtos e servigaeotssam estar alinhados entre si no
atendimento a estes requisitos. Afirmam os autgues o modelo apresentado foi
consolidado em mais de 15 anos de sua aplicacdoinddstrias de diferentes
segmentos, entre estes, o da industria eletré@icaodelo é composto por cinco passos
que, se seguidos, permitem a elaboracdo de esastigcionais alinhadas, além de
também permitir que, por meio dele, elabore-se andise de alinhamento estratégico
entre as decisdes estratégicas funcionais estatadec

Os cinco passos do modelo de Berry, Hill e Klompengk999) sao:

1. explicitar a visdo da funcdo marketing do mercada iniciativas
estratégicas decorrenteso considerar que a estratégia de marketing
deriva da estratégia do negocio, a partir da anatle clientes,
competidores e da propria empresa. Estas analigesvam determinar
gue segmentos de mercado devem ser focados pelciomgrara que a
empresa busque possuir um conjunto especifico tdidaales e de
recursos que a torne superior aos concorrentessilna, este passo
consiste em identificar segmentos de mercado e saeacteristicas
especificas para focar o alvo estratégico do negdtambém busca
definir que iniciativas de marketing sdo necessapara atender aos
segmentos-alvo, estabelecendo o alinhamento egt@téntre negaocio,
mercado e marketing;

2. estabelecer a visdo do mercado em termos de réomidos clientes que
impactam nas operacdeBor meio de pesquisa, conduzida pelas equipes
de vendas ou marketing, com um conjunto represeotate clientes,

define-se claramente os requisitos dos clientespgesuam relagdo com
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as atividades da manufatura. Estes requisitos isditares aos critérios

competitivos definidos no item 2.1.2.2 deste tlabaké&o classificados
em qualificadores e ganhadores de pedido e recepesos de

importancia para fins de definicdo da énfase dgsisgéos para cada
segmento de mercado-alvo da organizacdo. O resuftadna matriz de
importancia de critérios competitivos de manufafaea cada segmento
de mercado.

3. checar o desempenho da operacédo frente aos reggidé mercado para
aqueles critérios parcial ou totalmente impactadpsla operacéo
Confrontar o desempenho de produtos e servicosgrds aos clientes
contra os requiridos pelos clientes, utilizandcclassificacoes e énfases
definidas na etapa 2 do modelo para cada segmemtanercado.
Definem-se claramente, neste passo, as diferemgamteadas entre o
requisitos desejados e os efetivamente entregues.

4. avaliar a adequacédo da estratégia de operacbeshestaida e planejada
com as diferencas encontradas entre 0s requisitesclientes e o
desempenho real de produtos e servicheste passo, avalia-se a
consisténcia dos investimentos em estrutura e &aestrutura definidos
pela estratégia de manufatura com o requerido g&fise do confronto
entre o demandado pelo mercado e o real desempdsmhaperacdo
realizado no passo 3. Como resultado, tém-se dstadee caréncias de
operagBes que devem ser preenchidas por uma redds@&stratégia de
operagdes ou por uma revisdo da estratégia de timgrkgie modifique o
foco dos requisitos de mercado.

5. identificar novas orientacbes e aclOes estratégicpe alinhem a
capacidade de operagBes com 0 requisitos de merdddste Ultimo
passo, o0 alinhamento entre as estratégias de nmgylete operacdes €
estabelecido com a proposicdo de um planejameni@atégico de
operacdes, tendo como alvo e denominador comuneesssidades de
mercado traduzidas em critérios competitivos deagies.

Berry, Hill e Klompmaker (1999) utilizam a tabelafiiida na figura 4 como
ferramenta de estruturacdo do modelo de alinhanesttatégico. Em cada coluna, esta
representado um passo do modelo, permitindo a li@agdo em cascata do

desdobramento estratégico, que parte dos objetivasegocio e da definicdo de uma
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estratégia de marketing. Estrutura-se a partir ciit®rios ganhadores de pedido
estabelecidos pelo mercado e possui como conseguén@ redefinicdo estratégica de
operagfes. A primeira coluna explicita os objetigcogporativos do negdécio, em que
objetivos da corporacdo séo definidos como metes @anegocio. A segunda coluna
apresenta os segmentos de mercado a serem aterdigwedutos disponibilizados e a
estratégia de marketing. A terceira coluna defmeraérios ganhadores de pedido para
cada segmento de mercado. A quarta e a quintaacekihem as definicdes estratégicas

de manufatura que irdo promover a melhoria no8rag ganhadores de pedido.

Objetivos Estratégia de | Critérios Estratégia de Manufatura
Corporativos | Marketing ganhadores de| Processos Infraestrutura
pedido

FIGURA 4 - Matriz de alinhamento entre negécio exafatura

Fonte: Berry, Hill e Klompmaker (1999).

Como limitacdo para sua aplicacdo, tal modelo gaestar mais apropriado a
empresas que ja possuem estratégias estruturadasadesting e de operacdes
formalizadas. Por outro lado, o modelo utilizado drersas empresas do mundo por
mais de quinze anos esta consolidado como umarfenta tanto para estabelecimento
de estratégias de operacdes, quanto para avaldg@inhamento estratégico entre
mercado e operacfes (BERRY; HILL; KLOMPMAKER, 1999)

Observa-se que o0s passos do modelo de alinhamempospo estédo
direcionados a elaboracdo de um planejamento égitat de operacdes a partir da
necessidade de mercado, mas sua adaptacéo paraser um modelo de analise de
alinhamento estratégico externo € possivel, tramsfiodo o passo 5 em uma etapa de
analise de alinhamento das acdes e ndo mais conpogesicdo de estratégia de

operacoes.
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Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) realizaram stnd® exploratério sobre
modelos de alinhamento estratégico interno, oy sapaelos que buscam garantir que
as estratégias sejam:

a) comunicadas, entendidas e compromissadas pelaesgpganizacional;

b) desdobradas em taticas e metas operacionais @ootgdnizacao;

c) analisadas sob recursos e competéncias que seréssagos para sua
implantagéo.

Os modelos analisados foram :

a) G. Labovitz e V. Rosansky (The power of alignmenhow great companies
stay centered and accomplish extraordinary thib@37);

b) Balanced Score Carde Robert Kaplan e David Norton (The balanced
scorecard: measures that drive performance, 1992);

c) D. Hambrick e A. Canelldr (Strategy implementation as substance and
selling, 1989);

d) Organizational Fitness Profiling(OFP) de M. Beer e R. Eisenstat
(Developing an organization capable of implementisigategy and
learning, 1996).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) concluiramjzatido uma analise de
contetdo comparativa, que os modelos vistos indalidente apresentam enfoque em
diferentes aspectos do alinhamento estratégico, emtanto, mostram-se
complementares, contribuindo aos seus objetivos unem Entende-se de suas
conclusdes que, para o processo de alinhamensiéggto interno, a organizagdo deva
estabelecer os seguintes aspectos de alinhamento:

a) clareza de estratégiaa fim de permitir entendimento por toda
organizacao dos objetivos e acdes a serem impks)tad

b) lideranca para garantir a disseminacdo da estratégia em toda
organizacdo, antever obstaculos a implementacaerie @ eliminacao
destes, desenvolver as capacidades organizacianat®mpeténcias
técnicas e interpessoais;

C) estrutura/sistem@ara instrumentalizar o desdobrametidoestratégia na
organizacdo, por meio de métricas e controle dendgsnho, comunicar
acbes ou mudangas a serem implementadas, redefstiuturas

organizacionais necessarias para realizacdo datéggtr, definir a
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alocacdo ou aquisicdo de recursos de pessoas & medrau de
alinhamento estratégico da organizacao;

d) analise continua do ambientgue permite a organizagdo monitorar a
necessidade de mudancas estratégicas, devido fiaag@es no cenario
de negocios e também monitorar obstaculos inteanosplantacdo da
estratégia.

Em um dos métodos analisados, Kaplan e Norton jl&@$&tatam, em pesquisa
realizada por eles, que os executivos de empredatam uma lacuna advinda da
incoeréncia de propdsitos entre o desenvolvimeritoreulacdo de estratégias e a sua
implantagéo. Os autores estabelecem que este rtesaknto se deva as barreiras
criadas pelos sistemas gerenciais das empresas:

a) Visao e estratégia ndo executavdtsta barreira consiste em que a visdo
e a estratégia nao foram comunicadas ou suficiamenentendidas pelas
funcdes organizacionais, em relacdo a que acdssdfi@ consequéncia.
N&o existe claro entendimento pelos niveis gerendia como implantar
a estratégia, permitindo que estes isoladamenteenondecisdes
interpretativas e, possivelmente, incoerentes aitre

b) estratégia ndo associada as metas de departamerdqaipes e
individuos. Esta barreira decorre do fato de que os objetivos d
departamentos ndo sofrem uma revisdo apos o poodesglanejamento
estratégico, fazendo com que as equipes permarfecanias em antigos
objetivos, muitas vezes conflitantes com os objstigstratégicos recém-
estabelecidos;

c) estratégias ndo associadas a alocacédo de recurAd®rceira barreira
decorre da falta de correspondente alocacdo despescpara a realizacao
das acdes estratégicas, ou seja, a orcamentag¢éms planejamentos de
recursos, realizados em curto ou em meédio prazo, g@&antem 0s
recursos necessarios para as agoes estratégicas;

d) retroalimentacdo tatica, ndo estratégida.ultima barreira € gerada pela
auséncia de processos de retroalimentacéo, aesitvatégico, de como as
acoes estratégicas estdo sendo implantadas e sfimais barreiras para
realizacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos

O método de alinhamento proposto por Kaplan e Mof1®97), chamado de

Balanced ScoreCardvisa a promover principalmente o alinhamento rivdedas
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estratégias funcionais com a estratégia de neg@soautores propdem que quatro
mecanismos promovam o alinhamento interno:

a) sistema de métricas de desempenho que avaliam aniaegdo sob
quatro perspectivas — financeira, visdo dos clisnfgocessos internos e
aprendizado e crescimento;

b) programa de comunicacdo e treinamendlecanismo que visa
possibilitar a todos na organizacdo um programatiraeedo de
comunicacao e educacdo sobre a estratégia e agt@nuips necessarias
para estebelecé-la, fazendo também parte o prodesegiroalimentacao
do desempenho alcangcado para reforco ou comunicdea@justes
estratégicos necessarios;

c) programas de estabelecimento de metjae se desdobram em metas e
objetivos especificos para todos 0s niveis orgaminais coerentes com
0s objetivos estratégicos estabelecidos;

d) vinculagcdo dos sistemas de remunerac&m que 0S programas de
participacdo do resultado que distribuem bonuscataboradores estédo
vinculados aos desempenhos e iniciativas estrai®gic

Coleman e Papp (2006) apresentam um modelo deag&alide alinhamento
estratégico que, antes de mais nada, sugere gpeoosssos de elaboracdo de uma
estratégia funcional se estabelecam dentro da oagdd de elementos que a
constituem. Segundo os autores, sdo consideradasosguelementos, chamados
guadrantes, denominados de estratégia de neg&tiatégia funcional, infraestrutura
do negécio e infraestrutura funcional. Entende-s@i acomo infraestrutura um
composto de processos, competéncias técnicas estiog o arranjo organizacional de
recursos. A metodologia de desenvolvimento datégfiease baseia em apoia-la em um
quadrante ancora (ponto forte competitivo) paraaaear um quadrante pivo (ponto
fraco competitivo) e colher um resultado num quatdrade resultado (vantagem
competitiva). Por exemplo, considerando que a tégfila de negocio (ancora) atua
como uma fortaleza da organizacdo, deve-se utdizgara atuar numa estratégia
funcional (piv6), que gere um impacto positivo naadestrutura funcional (resultado),
fazendo com que esta seja um diferencial competittim outro exemplo, a fim de se
ter a estratégia funcional (resultado) como uma ée=impacto competitivo positivo,
pode-se partir de uma reconhecida exceléncia adpesdma infraestrutura de negoécio

(&ncora) para melhorar a infra-estrutura funcigpad). A combinacédo dos quadrantes
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geraram, pelo modelo, doze perspectivas de eladmestratégica, que também servem
para avaliar o nivel de alinhamento estratégicordanizacdo. Vale ressaltar que este
modelo agrupa as perspectivas de desenvolvimenttatéegco de cima para baixo, de

baixo para cima e da visdo estratégica baseadaecossos citadas anteriormente,

conforme o proposto por Slack e Lewis (2009).

Os métodos de Berry, Hil e Klompmaker (1999) e Gale e Papp (2006)
focam seus métodos de alinhamento no dominio extesn seja, na relacdo da
estratégia de operacbes com 0 negocio e com 0 deer€aquanto os métodos de
alinhamento estudados por Prieto, Carvalho e Fiaohn{2009) adotam o dominio

interno como preocupacgao de alinhamento.

2.2 SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

2.2.1 Origem e principais conceitos

O sistema de producdo enxuta originou-se do sistlEmaroducdo da empresa
automobilistica japonesa Toyota, consolidado airpdds anos 50 do século XX
(WOMACK; JONES; ROOS, 2004). Ohno (1997) afirma go® dois principais
objetivos que moveram a Toyota ao desenvolvimeatsistema enxuto derivaram das
restricoes de mercado da empresa, que exigia unna tle produto com baixo preco,
grande variedade e quantidade reduzida por mo@efarimeiro objetivo era produzir
muitos modelos de produto em pequenas quantidatiBgsando os mesmos recursos
produtivos de uma planta industrial. O segundotigesra aumentar a produtividade
nove vezes em trés anos, a fim de reduzir considienante os custos produtivos como
forma de permitir a sobrevivéncia da empresa freénteoncorréncia internacional.
Reforcando este dltimo objetivo, Shingo (1996) lestece que o “Sistema Toyota de
Producdo faz do principio de minimizacdo de custdinha diretriz de seu estilo
gerencial”.

Percebe-se que o desenvolvimento do sistema emaato eliminar ctrade-off

entre os critérios competitivos custo e flexibitldade volume e mix de produto. Para
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Ohno (1997), esta necessidade clara, junto comoptap claras, impulsionou cada
bloco de desenvolvimento do sistema enxuto.

Para o entendimento conceitual da producdo enxuta distincdo entre
processo e operacao se faz necessaria. Procesoxé de material e informacéao no
tempo e no espaco (SHINGO, 1996). Numa organizéajdd, por exemplo, existem
trés fluxos principais que impactam diretamente resultado organizacional
(WOMACK; JONES, 2004). O primeiro fluxo € o de cepcédo de um produto ou
servico até seu langcamento para o usuario. O sedgunad é o da geracdo do produto
ou servico a partir dos insumos, materiais, infa@es, conhecimentos ou dos préprios
clientes. O ultimo fluxo consiste no conjunto devidades entre a recepcado de um
pedido de compra e a entrega do produto ao cliddtepor operacdo, entende-se o
trabalho especifico de transformacé&o do materigdronessamento de uma informacéo.
Para Shingo (1996), o foco gerencial na operagaaumentar sua eficiéncia (tempo e
qualidade), mas ndo garante um ganho no processeegja, ndo ird garantir que o
produto ou servigo esteja disponivel para as nigleekss do cliente — o produto certo,
na quantidade certa e no momento certo.

A filosofia de negdcio que baseia o sistema enx¥utb gestdo dos processos,
sendo esta fundamentada pelos principios de viilxg de valor, fluxo, puxar os
recursos e perfeicdo (WOMACK; JONES, 2004).

O principio de valor é definido por Womack e Jof2804):

O ponto de partida essencial para o pensamentdoeéx valor. O valor s

pode ser definido pelo cliente final. E s6 é sigaiivo quando expresso em
termo de um produto especifico (um bem ou um sereicmuitas vezes,

ambos simultaneamente) que atenda as necessidaddierde a um preco

especifico em um momento especifico.

No principio declarado acima, percebe-se que emsetde producdo enxuta se
estrutura a partir da perspectiva do cliente, ga, ska percepcdo de valor dada pelo
cliente aos produtos e servigos. Ressalta-se daeval®r € entendido ndo apenas com
caracteristicas de uso, mas abrange a sua didiuade temporal e monetaria.
Conclui-se que empresas que optam por sistemasosmevem estar orientadas para o
mercado consumidor, gerando requisito obrigatérie dlinhamento entre as
necessidades dos clientes e a estratégia da operacds demais funcdes
organizacionais. Womack e Jones (2004) consideliatargbes de valor aquelas que

partem preferencialmente das perspectivas de carahaixo (comumente partindo de



54

referenciais de desempenho financeiro), das pdrgageaos recursos de operacao (por
priorizar a utilizagéo de tecnologia e ativos eqgts) e das perspectivas de baixo para
cima (que buscam satisfazer as necessidades geeeaqumno um fim).

O segundo principio do pensamento enxuto se base@nceito de fluxo de
valor (WOMACK; JONES, 2004). O conjunto das atiWlda que agregam
caracteristicas aos produtos e servicos, percebaas de valor pelos clientes, forma
um fluxo de valor. Para melhor andlise, classificaaras atividades em agregadoras de
valor e ndo agregadoras de valor. Em operacdes,fabratividades ndo agregadoras de
valor podem ser agrupadas em atividades de inspaaisporte e espera (SHINGO,
1996). Além desta classificacdo, Womack e JoneB4(26eparam as atividades ndo
agregadoras em dois tipos — tipo um e tipo doisathgdades do tipo um séo as que
nao podem ser eliminadas sem mudancas na estd#wperacdo, ou seja, necessitam
de decisOes de estrutura ou infraestrutura paeanseliminadas. Ja as atividades do tipo
dois podem e devem ser eliminadas urgentementignol@sapenas serem percebidas
como tal pelos gestores de produgéo.

Tanto as atividades agregadoras quanto as nao aalgrag geram custos
produtivos. Quando se foca unicamente na operageatvadsformacdo, tem-se uma
preocupacdo Unica de aumentar a eficiéncia dasladies agregadoras, negligenciando
0s custos das atividades ndo agregadoras. Poréatjvatades ndo agregadoras de
valor, além de representarem um custo desnecess@mimentam o tempo de
processamento, diminuindo a velocidade de atendov@nnecessidades dos clientes da
empresa. Tem-se que 0 objetivo da producdo enzatap primeiramente definido, &
alcancado pela redugdo dos tempos de processaneenpela eliminagdo dos
desperdicios, conceito que relne 0s custos nagapees de valor ao produto
(SHINGO, 1996).

O terceiro principio do sistema de operagfes encoropreende o conjunto de
decisbes que agem positivamente na capacidadeodatps, informacdes e inovacdes
fluirem, ou seja, se refere ao conceitofldgo. Ohno (1997) define que um processo
produtivo em fluxo perfeito recebe seu insumo ¢eafenas na quantidade certa e no
momento certo. E também estabelece que a gesthodreal dos recursos produtivos
nao permite que o fluxo perfeito seja possivelildsbfia e o conjunto de técnicas que
suportam o fluxo continuo compreende o que comusmsmichama de sisterdast-in-

time, um dos pilares principais do sistema de producaatan(OHNO, 1997). O
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conceito de fluxo esta também diretamente reladior@® atendimento da demanda do
cliente no tempo, mas sem comprometer recursogcessariamente.

As decisbGes enxutas que promovBaxo podem ser agrupadas em trés etapas
(WOMACK; JONES, 2004):

a) foco no objeto real, produto, pedido de cliente dasenvolvimento de
produto.A departamentalizagdo das operacgdes, provocadaisedma de
producdo em massa, deslocou o foco do objeto dar,vab caso o
produto, para metas de desempenho dos departamgunégjuando fins
em si mesmos, ndo garantem a integracao necessarias objetivos da
organizacdo. @luxo é possivel quando se tem um objetivo organizationa
claro e comum;

b) eliminacdo dos obstaculos entre as atividades dwofl Esta etapa
envolve as modificacbes de estrutura e infraesauta fim de ter um
fluxo unicamente agregador de valor. Liker e M¢R&07) afirmam que,
quando os processos sao estendidos, ou seja, adogcdom a remocgao
de obstaculos, os problemas vem a tona e obriggresz®as a pensarem.
Como exemplos de eliminacdo de obstaculos ao fligmps a exclusao
de estoques intermediarios entre operacdes preguta liberacdo de
producdo apenas com base em pedidos firmes detesliea o
desenvolvimento de produtos baseados em necessidadtradas ou
percebidas a partir dos clientes;

c) melhoria da utilizagdo dos recurso&tapa que consiste em eliminar
desperdicios de processamento, evitando interrgp¢Gerodutos
defeituosos, retrabalho ou outro desperdicio. Ofi@97) contribui
afirmando que um grande passo para uma elevacdinao produtivo
compreende a capacitagdo dos colaboradores emarealuitas fungoes,
permitindo alocacdes de méo de obra conforme assieleele de demanda
do cliente

Um dos formatos enxutos que promovem a eliminagidohs$taculos entre as
atividades do processo de fabricacdo de um prochutgpleto é o arranjo celular das
operagfes. O arranjo produtivo em célula permieiraento da flexibilidade produtiva
por permitir rapido balanceamento de tarefas quaselomudancas de produto ou
demanda e maior previsibilidade pelo compartilhamete tarefas entre operadores

(SHINGO, 1996). O arranjo celular também eliminadesperdicios de tempo que
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impactam no prazo de entrega dos pedidos de cliEA¢NASKAR; GERSHENSON;
JAMBEKAR, 2003). No entanto, Liker e Meier (200Hatnam atencdo que € muito
comum encontrarem arranjos em células bem estdasirdisicamente, mas com
desempenho insatisfatério, devido a ndo geracaceddabilidade operacional do
processo, a nao parar a célula para resolver peiagdéa nao lidar com problemas
desconfortaveis de gestdo de pessoas, sugerindo @ueanjo celular é apenas um
componente de um sistema enxuto mais completo.

A busca pela melhoria do processamento se da pelasea de valor na
engenharia de produto e nos processos de trangf@om@rovocando melhoria na
engenharia de producao e na tecnologia de fabdcaiziengenharia de produto, busca-
se revisar ou conceber um projeto tendo a manafatidlade do produto como meta de
projeto, ou seja, objetivo de elaboracdo de prodato baixo custo de processamento.
A analise de valor na fabricacdo procura estabelegceas tecnologias de fabricacdo
gue permitam aumentar a qualidade do produto e teeypo de processamento
(SHINGO, 1996). Entenda-se como tecnologia de ¢ahéo desde um aparato de
automacao extremamente complexo a dispositivosiesrgesenvolvidos pela equipe
operacional de fabrica.

Womack, Jones e Roos (2004) estabeleceram em sgaigee que, em uma
organizacdo enxuta, a integracédo de projeto deupyazbm as demais fung¢des, como a
manufatura, e um fluxo consistente de desenvolvionea dao pela:

a) lideranca de gestor de projeto (Shusg)e possui autonomia para tomar
decisbes que garantam a integracdo de objetivos, upma forte
sistematizacdo da comunicagéo entre as funcOeesaniais;

b) por uma filosofia organizacional que prioriza o b@ho em equipe e a
viséo holistica;

c) por técnicas de engenharia simultdnea que promawveaior integracdo
entre fungbescomo engenharia e manufatura.

Quanto a eliminacdo dos desperdicios e melhorifluto produtivo, estas se
dao por meio de enfoques e técnicas produtivasedifeadas em relacdo a producao
tradicional de larga escala, iniciando pela ide@fao dos desperdicios. Ohno (1997)
classifica os desperdicios em:

1. desperdicio de superproducéo, devido a se progezirnecessidade uma

quantidade de componentes ou produtos;
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2. desperdicio de espera ou de tempo disponivel, tempque um recurso
de transformacgé&o do processo fica parado aguarganddgo;

3. desperdicio de transporte, entendendo que toddadi de transporte €,
por si sO, um desperdicio;

4. desperdicio de processamento: quando uma operacdi@rdsformacao
leva mais tempo que 0 necessario;

5. desperdicio de estoque: todo material aguardandoegsamento ou
utilizacao;

6. desperdicio de movimento, considerando todo mowiopemumano ou
nao, que néo agrega valor ao produto;

7. desperdicio de produzir elementos defeituososyimbb-se as atividades
desperdicadas de processamento, bem como as désida prevencédo e
correcao de defeitos.

Ohno (1997) orienta que a missdo nao € identifioar desperdicios
isoladamente. O que se deve é olhar para a linhendpo desde o momento que o
cliente nos faz um pedido até o ponto que coletamgagamento e reduzir a linha de
tempo, utilizando um fluxo estendido, visando etiamiatividades ndo agregadoras.

O quarto principio do sistema de producdo enxutad® puxar 0S recursos
(WOMACK; JONES, 2004). Este principio trabalha canideia de que apenas uma
demanda real deve iniciar o processamento de udufmreu de uma informacado em
todos os niveis de um fluxo de atividades. Corstraeinte a visdo tradicional de
programacdes de atividades baseadas em previsdentenda e convivéncia natural
com consideraveis niveis de estoque, a fim de acentdemandas eventuais que
empurram 0s recursos, as técnicas de puxar inertaim todas as atividades de fluxo a
partir de uma demanda real de cliente através de:

a) demanda e producgéao nivelad@arte-se do pressuposto que, se a demanda
nao for artificialmente inflada, esta se apresesdmn comportamento
uniforme com o tempo, ndo necessitando elevadassnile estoque para
garantir atendimento de picos de consumo pelostebe Além de que,
um monitoramento mais amiude das necessidadedidotes, através da
forca de venda, permite conhecer demandas reais agsctedéncia
suficiente para ajustes de programacao dos rec(MOMACK; JONES;
ROQOS, 2004);
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b) técnicas de visualizacdo de necessidade entre gtapajual um sistema
de abastecimento automatico e visual entre etapdhixb, comumente
conhecido como sistem&anban promove o0 encadeamento de
informacé&o de solicitacbes de produtos, pecas ériagirima, puxando a
utilizacdo dos recursos a partir do cliente e iad® o fornecedor do
primeiro nivel de matéria prima;

c) sistema de suprimento rotineirem que um fluxo continuo e padronizado
de suprimento permite atendimento de necessidalesadmos em curtos
periodos de tempo em quantidades minimamente re@esseliminando
necessidades de estoque, espera e custos comspsocks separacao e
segregacao.

O quinto e ultimo principio enxuto é o geerfeicdo Na conceituacdo de
Womack e Jones (2004), a perfeicdo na gestdo degsos € muito mais um referencial
dindmico de desempenho a ser perseguido do qudvencancreto a ser alcancado. E
parte da premissa que todo fluxo de producdo onfdemacéo pode ser continuamente
melhorado.

A melhoria de processo, que busca continuamenteeréeigho, pode ser
alcancada por melhorias incrementaksifer) ou por melhorias radicaikdikaky
(WOMACK; JONES, 2004). Entende-se por melhoria eneental o combate
sistematico e continuo de desperdicios de esftegmyo, espaco e erros em acdes que
abrangem especificas atividades de um fluxo deepsac Ja a melhoria radical possui
uma amplitude mais abrangente, por modificar sab&tbmente a estrutura de um fluxo
de valor de um produto ou servigo.

Seja de forma radical ou incremental, a perfei@@prdcesso deve ser alcancada
por uma metodologia que abrange (WOMACK; JONES4200

a) aplicacdo do gerenciamento das diretrize&cnica em que as metas sao
desdobradas do nivel estratégico ao nivel operalgitazendo com que as
etapas a serem melhoradas estejam alinhadas cqmioagacbes da
estratégia de negocio da empresa. Parte do pongy@ os recursos nao
séo infinitos e que as melhorias devem resultaganho global para a
organizacao;

b) aplicacdo das técnicas oriundas dos principios sigeeificacdo de valor,
fluxo de valor, fluxo e puxar os recursoAs metas definidas pelo

gerenciamento das diretrizes geram necessidadenid@tivas para
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alcancéa-las. Estas iniciativas sdo conduzidas semmor intuito de
especificar o que realmente gera valor ao processoanadlise, em
melhorar a fluidez deste processo por meio da wefigdio dos
desperdicios e em sincronizar o fluxo de processm @s reais
necessidades do seu cliente.

Durante trinta anos, a Toyota Company e outras &sapr japonesas
desenvolveram abordagens e técnicas de eliminagddesperdicio que podem ser
agrupadas segundo Ohno (1997) e Shingo (1996) em:

1. Sistemalust in Timede programacéo de fabrica, cujo objetivo é o estoq
zero e a eliminagcéo dos tempos de espera de nst&igplanejamento
nivelado, a modificacdo da organizacao fabril parailegiar o fluxo
continuo de materiais e a programak@nmbansao técnicas que suportam
o sistema JIT;

2. Controle da Qualidade Total. Abordagem organizadioem que a
responsabilidade pela qualidade do produto é daestod colaboradores
da empresa, que possuem autonomia para diagnogircédemas,
analisa-los, definir acdes necessarias e realigias eacdes de forma
autbnoma, estruturados etimes de trabalho. Técnicas estatisticas e
outras ferramentas de analise suportam o sistem#cede controle de
qualidade. Shingo (1996) estabelece que a técricaspecao sucessiva,
em que um operador inspeciona por amostragem alti@alola operacéo
anterior, mostra-se a técnica de inspe¢do maig et

3. Troca Rapida de Ferramentas. Técnicas sistemasizameShigeo Shingo
que permitiram reduzir os tempos de preparacao @guima a valores
muito reduzidos em relacdo a um tempo de prepatagdizional, o que
permitiu reduzir os desperdicios de tempo de espmracomo
consequéncia, a produgcao em lotes menores de @mduc

4. Autonomacdo. Criacdo de dispositivos simples ou plexos que
permitiram as maquinas uma automocao na detecciitole de produtos
e aos colaboradores produtivos eliminar riscosedézacédo de operacoes
imperfeitas. Ogpokayokesdispositivos de autonomacao, sao gerados na
sua maioria pela propria equipe produtiva em tishekaizen(melhoria

continua).
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2.2.2  Sistema de Producédo enxuta e suas inter-relagbesratégicas

Ohno (1997) declarou que o encadeamento sistém@ra poncepcao da
producdo enxuta foi iniciado pela definicdo de uestratégia de negocio para a
empresa Toyota, que ressaltou dois critérios cadtiyost a serem focados — custo e
flexibilidade. Como os critérios competitivos reggatavam unirade-off em relacéo
aos sistemas produtivos disponiveis, partiu-se plataoracdo de uma nova estratégia
de operacdes, da qual se originou o sistema pradahamado de producdo enxuta.
Fica logicamente sugerido, entdo, que a adocéora@u@io enxuta sucede a uma
estratégia de negdcio, sendo isto adotado comoressyposto para a pesquisa que foi
realizada. Colaborando com este pressuposto, Hetyed (2008) sustentam que a
simples imitacdo de préaticas enxutas ndo geraosfeiistentaveis para o aumento da
competitividade de um negdcio.

Correa e Correa (2008) apresentam uma percepgéerti# das prioridades do
sistema de producdo enxuta, ao definir que o sss@enproducdo enxuta “tem como
objetivos operacionais fundamentais a qualidadeflexéilidade. Faz isto colocando
duas metas de gestdo acima de qualquer outrahamaetontinua e o ataque incessante
aos desperdicios” (2008, p. 599). Os mesmos audiefésem que a perseguicao destes
objetivos é viabilizada pela reducdo de estoquas,sqo 0s responsaveis por camuflar
0s principais problemas de operagbes. CoOrrea ee&{dR2008) estabelecem que a
reducdo dos estoques de processo permite queemaigirodutivo alcance indices
melhores de qualidade, maior confiabilidade doss seguipamentos e maior
flexibilidade.

Estas diferencas de prioridades da producéo ersdsteabandonadas na visédo
estabelecida por Schonberger (1986), que argumguaa continua melhoria em
qualidade, custo, entrega, flexibilidade e servigostomizados é possivel, realistica e
necessaria. O autor, ao estudar o sistema de @Eodunxuta em empresas denominadas
de manufaturas de classe mundial, define quetrade-offs entre 0s critérios
competitivos séo eliminados com as préticas enjapaesas, conforme comprovados
em estudos com este proposito.

Machado e Heineck (2001) também assumem a inegiaté&e limitacoes de

adocdo da producdo enxuta quando se quer prioriags de um critério competitivo
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para operacdes. Para eles, a definicdo dos cstéoimpetitivos a serem priorizados ira
influenciar o conjunto de técnicas enxutas a s@anado. Ou seja, do elenco de 61
praticas de producdo enxuta identificadas pelosresit cabe a empresa escolher quais
praticas serdo adotadas e em que sequéncia deniagda, a fim de alinhar-se a
estratégia de operacdes e 0s objetivos de mellumialesempenho dos critérios
competitivos e se estabelecer uma vantagem competit
No entanto, Womack, Jones e Roos (2004) apontafavada ciclicidade da

demanda de mercado como um fator impeditivo panacesso da producdo enxuta. As
demissdes e o cancelamento de pedidos com formesegwoovocados pela variacdo da
demanda de mercado, acabariam por corroer as eslagg@ cooperagcdo e o
compromisso de colaboradores e fornecedores compaesa, devendo a empresa
avaliar se existe a possibilidade de eliminar @&agao de demanda a um nivel minimo

antes de implantar a producdo enxuta.

OBJETIVOS DO SISTEMA ENXUTO

INTERNOS EXTERNOS
EMPRESA DE COMUNIDADE DE
APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM

SATISFAZER
PESSOAS | CP. Pessoas capacitadas | CP: Parceiros capacitados

LP: Aprendizagem continua| LP: Cadeia de aprendizagem

SISTEMA ENXUTO DE CONTRIBUICAO COM VALOR

PROCESSOS AGREGADO

SATISFAZER
O NEGOCIO | CP: Processos capacitados | CP: Lucratividade

(ACIONISTAS)

PROPOSITOS DA EMPRESA

LP: Melhoria do Fluxo de LP: Crescimento e contribuicdo
Valor sociedade

LEGENDA: CP — CURTO PRAZO; LP — LONGO PRAZO;

FIGURA 5 - Relagédo entre propositos organizac®eabbjetivos do sistema enxuto
Fonte: Liker e Meier (2007).

Liker e Meier (2007) estabelecem que a decisdoddgé® de um sistema de
producdo enxuta deve ser precedida pela definig mropositos (objetivos de
existéncia) da organizacdo, propositos estes @eldarna sua missdo e disseminados

por meio de uma filosofia gerencial que uniformizaores, politicas, condutas e

1%
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comportamentos. O sistema enxuto é apenas uma g@arien sistema de gestédo
empresarial que possui como propasitos a satisfégsiacionistas e de todas as pessoas
envolvidas a curto e ao longo prazo (LIKER; MEIE®Q7). Sob estes propdsitos, o
sistema enxuto se estrutura, dividindo seus olggt@m internos e externos. A figura 5
relaciona os prop0sitos e 0s objetivos nas perispsatie curto e longo prazo. A figura

5 apresenta quatro objetivos principais a sereangldos pelo sistema enxuto, que sao
representados pela conquista dos seguintes cotstruc

a) empresa de aprendizagerem que a capacitacdo e o aprendizado
continuo sdo sistematizados em torno de objetivamsnunicacao,
participacdo e comprometimento coletivo;

b) sistema enxuto de processes) que os principios de fluxo e de puxar os
recursos a partir de necessidades reais capacimmeairsos para
eliminacao dos desperdicios e geracao de mais, valor

c) comunidade de aprendizageem) que fornecedores, clientes, parceiros e
até concorrentes constroem conhecimentos e soljgdes por meio de
relacionamentos baseados em partilha, confiangmeparéncia;

d) contribuicdo com valor agregadem que o foco na geragao de valor ao
cliente permite simultaneamente contribuir paraoaieslade, garantir
lucratividade em curto prazo e crescimento da azga#o.

Liker e Meier (2007) advertem que a adocdo dasda@smrenxutas, restritas a um
dos quadrantes da matriz de propositos e objetmgmnizacionais, geralmente
provocam resultados ndo consistentes com o tenpwl@m que a simples adocao de
técnicas enxutas ndo garante vantagem competitistgrgavel para a organizagao e,
consequentemente, para o negocio.

O trabalho de Lewis (2000), que confronta as tews@bre producdo enxuta e
sobre a vantagem competitiva sustentavel, gergdatia da diferenciacdo dos recursos
de operacdo. Em trés estudos de casos no segnmermmmngponentes automotivos, o
autor chegou a algumas conclusbes importantes sobiedacdo estratégica entre a
adocéao da producédo enxuta e os resultados pagbeoioeEstas conclusdes foram:

a) as economias geradas com a adocdo da producédaesrutgue, com
menos insumos irjputy e maior produtividade dos recursos de
transformacdo, se gera 0 mesmo resultadotp(ity, ndo sao

transformadas necessariamente em lucratividade, @anegécio pode
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desviar estes ganhos para investimentos ou reddgiqreco de
produto/servigo aos clientes;

b) cada organizacdo que adota a producdo enxuta segaetrajetoria
particular na implantacdo das diferentes técnigasutas. Nos casos
estudados, os focos de implantacdo se distingueatre técnicas de
estrutura, infraestrutura e capacitacdo de pesdDaseferido autor
também conclui que a delimitagdo das técnicas gop8em o arcabouco
técnico da producéo enxuta é confusa;

c) os resultados da producdo enxuta sdo contingenai@iscontexto
socioecon6mico no qual esté inserida a organiza@&ocondicionantes
contextuais podem variar desde o poder de forneesd® clientes no
mercado em questdo as dificuldades de retencaayuipeecapacitada
recente em técnicas enxutas;

d) nos trés estudos de casos apresentados, consatedusdo no grau de
inovacdo em produtos e servicos. Na analise refajzaercebeu-se que a
subordinacéo de desenvolvimento as necessidadiesatks de clientes e
a necessidade de melhoria continua dos processasm@t em restringir
as inovacgoes revoluciondridsakaky, fragilizando a competitividade em
longo prazo. O referido autor sugere que devarsaisada a geracéo de
um trade-offentre a adocao de técnicas de melhoria contiaua@/acéo
revolucionaria.

Womack, Jones e Roos (2004) relatam que as resmtédos gerentes e
colaboradores da era de producdo em massas aonmmelo de sistema produtivo
enxuto devem ser consideradas quando se estabeleglnejamento para sua
implantacdo. Trazem, como exemplo, as grandesultiides que muitas empresas
tiveram em implantar a produ¢cdo em massa no indcdoséculo XIX, devido a
contraposi¢cao de gerentes e de sindicatos acostsneatixados ao sistema produtivo
artesanal. Sugerem evento similar quando da mudaagaroducdo em massa para
producao enxuta, sendo que na direcdo contrarisgjalla baixa especializacdo técnica
e o limitado comprometimento dos colaboradoresrodygdo em massa age como uma

barreira para implantacdo da produgéo enxuta.
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2.2.3 Implantacdo da Producao Enxuta

Shingo (1996), tido como um dos principais formolas tedricos do sistema de
producao enxuta [WOMACK; JONES (2004), LIKER; MEIERDQ7)], alertou sobre a
implantacdo da producao: “é importante empreenakeriraplementacdo somente apos
um claro entendimento de como as técnicas se emano quadro geral” (1996, p.
245). Estabeleceu ainda que a compreensao dodpmwBi@ue norteiam o sistema
enxuto é condicdo necesséria para iniciar a susamggao. Shingo (1996) declarou
que, caso estes preceitos ndo sejam respeitadis sthos resultados ficardo aléem da
expectativa, como os efeitos colaterais podem indumma espécie de vicio, que ira
confundir a producgéo e suscitar consequénciaseéjaless” (1996, p.245).

Shingo (1996) sugere que a implantacdo do sisteitia com a criacdo de uma
atmosfera apropriada para implantacdo. Esta atmaosfensiste em garantir o
entendimento dos principios e técnicas por todosorganizacdo, confianca e
comprometimento da alta administragdo com o nostersia, inclusive a garantia de
parar as linhas produtivas para resolver problemasn estudo consistente da situacao
atual do processo, procurando diagnosticar osiparscdesperdicios.

Depois de criada esta atmosfera, Shingo (1996)reug®lantar as primeiras
técnicas enxutas que visam propiciar uma condigia melhoria do fluxo — troca
rapida de ferramentas, eliminacdo de defeitosc@&niale estoques de amortecimento e
algumas melhorias deayout Com os resultados da implantacdo destas técracas,
organizacao estaria em condicdo de ir em frenteprao fluxo continuo e a sincronia
entre demanda e producao.

Coerente com a logica de implantagdo de ShingohdRogé Shook (2003)
propdem uma técnica enxuta, chamadand@eamento de fluxo de valamomo uma
ferramenta que permite enxergar e entender todmeegpsamento de um produto ou
servico, seu fluxo de materiais e de informacéess&# como objetivo estabelecer um
fluxo integrado em que todas as a¢Oes da opera&dim sealizadas tdo somente para
suprir uma necessidade de cliente com um produagsecerto, no momento de sua
real necessidade e na quantidade tdo somente aeaegs ferramenta consiste em

mapear todas as etapas do fluxo de materiais efdemiacdes, a fim de definir e
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separar as atividades de processo agregadorasodéquee imputam valor de mercado
ao produto) das atividades ndo agregadoras, comioéta avaliar os desperdicios de
espera e de superproducdo existentes (ROTHER; SHQOB3). Esta técnica de

analise enxuta parte do fluxo de valor atual ptalhceacédo de um fluxo de valor futuro
pela utilizacdo dos seguintes procedimentos (ROTHEHROOK, 2003):

a) produzir de acordo com séakt timé’;

b) desenvolver um fluxo continuo onde for possivel;

c) usar supermercados para controlar a producdo ofidgoocontinuo néo
se estenda aos processos fluxo;

d) tentar enviar a programacdo do cliente para somamigorocesso de
producéao;

e) distribuir a producdo de produtos uniformementel@wrrer do tempo no
processo puxador (nivelar o mix de producao);

f) criar uma “puxada inicial” com a liberacdo e retaade somente um
pequeno e uniforme incremento de trabalho no psocpaxador (nivelar
0 volume de producéo).

g) desenvolver a habilidade de fazer “toda peca tadd (depois a cada
turno, a cada hora opalete ou pitch) nos processos de fabricacdo
anteriores ao processo puxador.

Liker e Meier (2007) chamam atencédo que implantarfluxo continuo sem
antes criar estabilidade operacional nas etapadufvas € levar ao trauma a
experiéncia com a produgédo enxuta. Segundo osdefeautores, a estabilidade das
etapas produtivas é atingida eliminando as causageram produtos ndo conformes e
paradas de maquina, tornando rapida a troca deifmdu ferramentas e pela reducéo

das atividades que nao agregam valor no processamen

% Takt timeé o intervalo de tempo entre a producéo de dudsdes de produto. Produzir conforme Takt
time é sincronizar o ritmo de produg¢éo com o ritteovenda.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a fundamentacdo metodalogice suportou a
investigacdo deste estudo, definindo os critérmegtolha da estratégia de pesquisa e
selecdo dos casos de estudo. Apresenta tambémejgoieento realizado para coleta e

analise dos dados.

3.1 ESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

3.11 Processo de escolha

A pesquisa realizada é de cunho qualitativo. Critg2@10, p.26) caracteriza a
pesquisa qualitativa como “um meio para explorpa® entender o significado que os
individuos ou os grupos atribuem a um problemaas@ti humano”. Entende-se que o
objeto de pesquisa é um problema social do qublisea explorar como ocorreram 0S
eventos decisorios estudados.

O processo inicial para escolha do método da pesouualitativa parte da
caracterizacdo do objeto de pesquisa, utilizandesten estudo, as metodologias
propostas Marconi e Lakatos (2002) e Cooper e 8&hi(2003).

A analise do objeto de pesquisa revela a seguamseterizacao:

Quanto a natureza das questdes de pesquisa es@gfdratorias. As primeiras
questdes do estudo exploraram se 0 processo deasfratégico ocorreu nas empresas
selecionadas e, nos casos em que ocorreram, bssamnrhecer em que dimensao de
espaco e tempo se deu. Passada a primeira fasgad&ph, com a definicdo do grupo
de empresas a serem estudadas, a pesquisa exgonowcorreu 0 processo decisorio
em relacédo aos objetivos do estudo. O estudo natege a questdes de natureza causal,
por ndo ser seu propdsito de interesse avaliaredeyou a empresa a tomar a decisdo
estratégica em estudo.

Quanto aos meios de coletas de dados, o estutmutdomo meios as fontes de
evidéncia de observacdo no local, dados primarass eipresas e interrogacao aos
sujeitos participantes por meio de questionariomiidtrados pelo pesquisador,
entrevistas ou aplicacdo de questionarios autoasinados (HAIR JR, 2005).
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Quanto a interferéncia do pesquisador no objetpedguisa, esta se caracteriza
comoex post factpou seja, as decisdes pesquisadas ja tinham amimtaedo tendo o
pesquisador influéncia sobre estas.

Quanto a dimenséo de tempo, o0 estudo se caractenza transversal, ou seja,
realizado com foco apenas em um momento especifiatecisdo estratégica de cada
empresa.

Quanto ao ambiente de pesquisa, o trabalho fazeel em campo. O estudo
foi feito nas instalacdes fisicas das empresasisabdas para estudo.

Caracterizado o objeto de pesquisa, partiu-se pagacolha da estratégia de
pesquisa a ser utilizada. Na escolha da estratbg@esquisa, o estudo baseou-se no
trabalho de Yin (2010), ao considerar e avaliaprscipais estratégias de pesquisa —
experimentos, levantamento, analise de arquivasjyieas historicas e estudo de caso —
gue podem ser usadas para a hatureza exploratopasgjuisa (YIN, 2010). A escolha
da estratégia depende das caracteristicas exsteatpesquisa proposta. Além disso,
uma pesquisa cientifica pode langar mao de umaicagén de estratégias de pesquisa,
que, complementares, tornam a investigacdo maasgénte e completa.

A definicdo de qual método utilizar em pesquisasiéecias sociais depende de
trés condicionantes fundamentais (YIN, 2010):

a) o tipo de questao de pesquisa a ser respondida;

b) o grau de controle possivel sobre os eventos [msips;

c) o enfoque temporal da pesquisa, se eventos conténgms ou do
passado.

As perguntas tradicionais de pesquisac@oe, quem, quando, como, quanto e
por que Em relacdo a questdo principal da dissertacagerpguntas de pesquisa se
enquadram significativamente eoomo se deu o alinhamento entre as decisGes
estratégicas de operacdes e a estratégia de neggteibelecido nas empresas. Yin
(2010) afirma que quando perguntas de pesquispre@iominantementeomoou por
que trés estratégias de pesquisa assumem prevaléacesablha quanto ao método
predominante de pesquisa — estudo de caso, pesusiSaca e experimentos, pois a
analise de arquivos e o0 levantamento sdo estratégeis voltadas para estudos
descritivos (YIN, 2010). A escolha entre os trésaués de pesquisa depende de outras
duas condicionantes de escolha — grau de contretdogue temporal. Para o grau de
controle sobre o0s eventos pesquisados, buscaisé dgbossibilidade de o pesquisador

intervir na populacdo ou amostra pesquisada, adBmmanter estaveis as condicdes
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necessarias para a validacdo de certos métodossggliga, como 0 experimento. Ja
para o enfoque temporal, avalia se os eventos miedates ocorreram no presente ou
no passado.

Para Yin (2010), uma pesquisa a ser realizada,tipms de perguntaomo edu
por que,no qual ndo se tem controle sob os fendbmenos e¢asvarserem pesquisados e
no qual estes eventos sédo fortemente contemporapessui grande aderéncia da
escolha da estratégia de estudo de caso, ja qrpesmentos possuem necessidade de
controle e a pesquisa histérica é mais adequadardaos ocorridos no passado. Sendo
assim, a pesquisa adquire justamente a configudE&studo de caso, pois é realizada
em empresas industriais em que o pesquisador naodetrole sobre os eventos e nas
quais o carater de temporalidade estd nitidamesigeionado com o presente e o
passado recente.

Em outro direcionamento metodologico, Creswell (DOEstabelece cinco
abordagens para escolha da melhor estratégia esselhida para uma investigacédo
gualitativa — narrativa, fenomenologia, etnografiastudo de caso e teoria
fundamentada. Para este autor, a abordagem deoed#tudaso € mais adequada para
pesquisas interessadas em explorar processoslagidd e eventos pouco estudados até
0 momento, o que reforca a abordagem acima eseolhid

Estabelecidos os critérios de escolha e analisatbtma de pesquisa frente a
estes critérios, definiu-se que a estratégia dguiss a ser utilizada neste trabalho de

dissertacéo é o estudo de caso.

3.1.2 Caracterizacéo da estratégia de estudo de caso

Yin (2010) define tecnicamente o método de estueloabo pela conceituacao
de seu escopo e da caracterizacdo de suas tédeigesquisa. Como escopo, tém-se
que um estudo de caso investiga um fenbmeno coontémgo em profundidade e no
contexto de sua vida real, em que os limites emttentexto e o fendbmeno ndo estao
claramente definidos. A estratégia de estudo desazeracteriza-se por:

a) pesquisar uma situacdo diferenciada na qual existeis variaveis a

serem investigadas do que pontos de dados disgnive
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b) ter as evidéncias coletadas em multiplas fontespdndo um conjunto
triangular de perspectivas — analise de documeabs®rvacéo no local e
entrevistas ao sujeitos envolvidos com o fendbmeno;

c) apoiar-se em referenciais tedricos para formulagdes questbes de
pesquisa.

Roesch (2006) acrescenta que a estratégia de esuaisos permite explorar as
varidveis causais ndo formais presentes nas oegdiEg, mas que necessitam ser
avaliadas com um estudo mais aprofundado dos famisnenvolvidos. Schindler e
Cooper (2003) defendem a utilizacdo de estudossie gquando se necessita fazer uma
andlise contextual profunda com poucos fatos odicoes.

Muito similarmente aos propdsitos deste estudo,s&og2006) citou um
exemplo de estudo de caso que explorava as essatég sistemas de manufatura
flexivel em grupo de empresas. No referido estuddizou coleta de dados por
entrevistas semiestruturadas com gerentes de ntarayfandlise de documentos das
empresas, discussédo dos resultados com os infa@smarntonferéncias com 0s mesmos
para comparar as experiéncias analisadas.

Segundo Yin (2010), ndo obstante ao potencial tfatégia de estudo de caso,
este apresenta limitagcdes que devem ser considenadf&rabalho de pesquisa, pois a
estratégia de pesquisa, por possuir bases metickdégnda em estruturagdo, necessita
garantir alto rigor metodologico e uma base dedegho robusta, a fim de se tornar
aceita cientificamente.

Yin (2010) estabelece quatro testes para confegor rmetodolégico a um
estudo de caso - validade do constructo, validadernia, validade externa e
confiabilidade.

O teste de validade do constructo avalia se agdesacionais da pesquisa sao
consistentes entre si para validar o que foi caftra partir da coleta de dados. As
principais taticas para efetivar a validade do toot sdo o confronto de evidéncias
entre multiplas fontes, a construcdo de uma catieiavidéncias e uma validacdo do
relatorio de coleta de dados por um integranteesgmtativo da unidade de analise do
estudo.

O teste de validade interna verifica se as relagé@esais entre os fen6menos séo
efetivas. Observa-se a existéncia de outro fendomé@oaoconsiderado no estudo, mas

que possui relacdo com o fendmeno que sofre mekeise as inferéncias geradas séo
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efetivas. A validade interna € aplicada para estuwakplanatorios e, por consequéncia,
nao é aplicada nesta pesquisa.

O teste de validade externa busca avaliar se asraleacfes analiticas
realizadas a partir do estudo de caso possuemst&msia através da replicacdo das
mesmas conclusdes obtidas a partir de outras Easqui

A confiabilidade consiste em testar os instrumed®soleta de dados a fim de
verificar se terdo os mesmos resultados se apbcadeamente ao mesmo grupo de
analise. A garantia da confiabilidade é geralmatitegida com um protocolo detalhado
da documentacéo e a criacao de um banco de dados.

Yin (2010) estrutura um estudo de caso em cincqonmentes importantes:

a) questdes do estudo;

b) as proposicoes, se houverem;

c) aunidade ou as unidades de analise;

d) aldgica que une os dados as proposicoes; e
e) os critérios para interpretar as constatacoes.

As questbes do estudo estabelecem os objetivosvdstigacido, ou seja, o
objeto da pesquisa cientifica. Apoiam-se na pradunedisao tedrica que estabelecem os
limites do conhecimento atual sobre o assunto atifd® as lacunas a serem
preenchidas pela pesquisa ou a confirmacédo de usdied anteriores para o dado
contexto ou condicdo investigada. As proposicoeando possivel de serem feitas,
estabelecem um conceito ou conhecimento a serrec@do ou ndo pela pesquisa. A
unidade de andlise estabelece os limites espagiammporais dos fenbmenos ou
entidades investigadas. O componente l6gico que asmedados as proposicdes
estabelece que aspectos e sob que perspectivassiigacdo deve se ater, focando o
que coletar. Os critérios para interpretar as edasbes representam as técnicas
metodoldgicas de estudo de caso que garantemciggaifico a pesquisa.

Roesch (2006) entende o delineamento do caso companente metodolégico
que define o propésito do estudo que pode ser @@iEo ou aplicado, a definicdo da
unidade de analise do estudo, os critérios de &eldQ caso, o enfoque de pesquisa
(analitico, dedutivo) e as questdes sobre valigactnfiabilidade.

Utilizando o procedimento metodolégico de Yin (2D04 o conceito de
delineamento de caso de Roesch (2006), este tmabdtitou uma sequéncia logica de

metodologia de pesquisa de estudo de casos a@éagatseguir, na figura 6.
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ELABORAGAO DAS QUESTOES DO ESTUDO

!

REVISAO DA FUNDAMENTAGAO TEORICA

}

DELINEAMENTO DOS CASOS

}

COLETA DE DADOS

!

ANALISE INDIVIDUAL DOS CASOS

!

ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

)

CONCLUSOES E IMPLICACOES TEOGRICAS

FIGURA 6 - Procedimento légico do estudo de caso

Fonte: autor.

As questbes do estudo sdo desenvolvidas no cagditule introducdo deste
trabalho e possuem interacdo com a revisdo da mentacdo tedrica apresentada no
capitulo 2, pois, a partir do desenvolvimento dadmentacéo tedrica, as questdes de
estudo vao sendo aprofundadas, o que também pode rggeessidade de revisdo de
outras questdes tedricas. O delineamento do capregéentado na secéo 3.2, as técnicas
de coleta de dados sédo apresentadas na secaa8.8)etodologias de analise na secdo
3.4. No capitulo 4, é apresentado o estudo de camws que sdo analisados,
individualmente, cada caso. Depois, € realizada amadise comparativa entre eles. No
capitulo 5, sdo apresentadas as conclusGes ddhtvabasuas possiveis implicacdes
tedricas.

3.2 DELINEAMENTO DO CASO

3.2.1 Propésito do estudo
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Segundo Roesch (2006), muitos estudos de casdannefaaticas e estratégias
em administracdo para ilustrar ou recomendéa-las, agreocupacdo de construcao
tedrica, o que limita a qualidade destes estudagri®lo esta deficiéncia, alguns
estudos utilizam a teoria como fundamentacdo pamamulacdo das questbes e da
analise de caso, além de também utiliza-la par&zaeaanalises comparativas entre
casos semelhantes. O propésito deste estudo éngatal uma analise descritiva dos
dados coletados que geram conclusfes ou propoatasap.

Roesch (2006) afirma ainda que outros estudos de ugdlizam o método
interpretativo para a pesquisa. Neste método, a®sd@onsistem geralmente em
descricbes e consideracbes dos sujeitos do casoobstrvacdes do pesquisador no
local da pesquisa. A andlise de dados visa getarpietacdes que sdo baseadas no
contexto e sdo consistentes com a ordem cronoldgE&ventos e consideracdes.

Baseado nestas duas abordagens metodoldgicasdm ekt caso em questao
possui como propdsito explorar o processo decispao meio de dados coletados em
campo com 0s principais sujeitos do caso, utilipaégnicas apropriadas de pesquisa e,
apoiando-se na fundamentacéao teorica revisada-gdder uma base interpretativa que
defina a relacdo de alinhamento entre esta deas#@atégica de operacdes e a
estratégia de negoécio da empresa. Vale relatarogpesquisador teve sempre que
neutralizar um viés que 0s sujeitos do caso posgaaafirmar que as decisdes foram
alinhadas estrategicamente, pois do contrariofi@staadmitindo falhas préprias de
gestdo. Desta forma, elevou-se o papel interpvetgtie a analise de dados possui.

Cada caso foi pesquisado estudando a organizagdo am todo, sob uma
perspectiva holistica (YIN, 2010), sem investigar grofundidade as subunidades que
compdem a organizacao.

Uma delimitacdo importante do trabalho é que aadedle analise deste estudo
€ composta pelas funcbes e processos organizaidaampresa relacionados com a

definicdo estratégica do negdcio e de operacdes.

3.2.2  Critério de escolha e definicdo das unidades de adb

Yin (2010) estabelece que se possa ter um estudastednico ou estudo de

caso multiplo. O estudo de caso Unico se aplica m#ando o caso é um estudo de teste
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especifico para uma teoria, um caso raro de oaagéom caso revelador, um caso
significativamente caracteristico de uma populagdoum caso com necessidade de
andlise temporal comparativa em longo prazo. Enagites que ndo atendem a estes
requisitos, o estudo de caso multiplo € recomendaale a I6gica da replicacdo garante
um maior rigor metodologico (YIN, 2010). A l6gica deplicacdo consiste em avaliar
se um mesmo fenbmeno ou evento registrado em umseaseplica no caso seguinte,
mantendo-se as mesmas condi¢cdes estabelecidaisagépl literal) ou se, de forma
previsivel, fenbmenos e eventos apresentam-seedits quando se alteram seus
condicionantes (replicacdo direta). Para Roesch06)20a replicacdo auxilia o
pesquisador a perceber padrbes com mais faciligedenitindo conclusdes de pesquisa
mais fundamentadas. A replicagdo em um numero nu@iarasos eleva a validade da
pesquisa e elimina desconfiancas quanto ao seuw niggodolégico (YIN, 2010).
Considerando tal premissa, este trabalho utilizzo@dagem multicaso com o maior
ndamero de casos possiveis, cujo dominio € aprekeataeguir.

O Guia Industrial do Ceara 2009 (FIEC, 2009) definee as empresas do
segmento industrial eletroeletrénico do estado dar& sdo agrupadas pelas seguintes
atividades econdémicas:

e fabricac&o de produtos de Informatica, produtos@leos e Opticos;
o fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiaisceletr

Este segmento segundo possui 13 empresas (FIE®). ZD8ste total, seis
empresas possuem mais de cem funcionarios, setadosess empresas definidas como
0 universo da pesquisa, ao se adotar o critérioeldwancia socioeconémica destas
empresas para o estudo.

As empresas do dominio da sondagem para pesqoisa sa

e FAE - Ferragens e aparelhos elétricos S.A.;

e Industrias elétricas Elite — INELSA,

e CEMEC Construcbes Eletromecanicas S.A;

e CESDE Industria e Comércio de Eletrodomésticos LFOMALLORY;
e MICROSOL Tecnologia S.A.;

e ESMALTEC S/A.

Destas empresas, duas delas ja foram estudadaslirac@o de sistema de
producdo enxuta em suas operagfes [TORRES (2009ASEet al (2004)]. Este
namero ja seria aceitavel para o estabelecimentiudse unidades de estudo, mas, por
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uma questdo de rigor metodologico e ampliacdo dasilplidades de replicacdo dos
estudos de caso, optou-se por desenvolver um bewvento inicial com as seis
empresas citadas para selecionar quais delasasfetinte tomaram a decisédo de adotar
o sistema de producao enxuta em suas operagoes.

O levantamento de selecdo dos casos foi efetuadwéat de questionario
autoadministrado, ou seja, respondidos pelos m®pnvestigados sem a presenca do
pesquisador. Hair Jr. (2005) define que um quedtioné um conjunto de perguntas
cujo objetivo é coletar dados de respondentesupaiado investigar sobre o constructo
de interesse da pesquisa. Para este caso, 0 abosteuinteresse consiste no processo
decisorio de implantagdo da producdo, particulatenéuscando definir sobre a sua
existéncia na empresa pesquisada. O questionaribakeado na conceituacdo da
filosofia de producdo enxuta de Liker e Meier (2008endo aplicado através de
solicitacdo de resposta via correio eletronico aocppal gestor de operacbes. O
guestionario consiste em onze itens de cinco paqiessédo avaliados por uma escala
Likert intervalar, simétrica e categérica (HAIR ,JR005). As categorias para cada item
sdoMuito Pouco, Pouco, Em Parte, Muito e De Formatsge

O questionario € apresentado no apéndice A dedtallio e € composto de duas
partes. A primeira parte procura identificar, afswe cinco questdes, se a empresa
efetivamente se decidiu nos ultimos cinco anos ipgidantacdo do modelo de sistema
de producado enxuta. A segunda parte, constituidaeidequestdes, explora a amplitude
de aplicacéo das préticas enxutas na empresa padgupermitindo também avaliar se
0 que respondente tem como modelo de producéoangircide com o sistema enxuto
fundamentado na teoria estudada (LIKER e MEIER 7200

Na primeira parte, as perguntas de numaroe denumerodois objetivam
qualificar o respondente sobre conhecimento demstde producéo enxuta, validando
a autoridade do respondente em relagdo ao corpestpuisado. A questdo de nimero
dois objetiva também avaliar se a empresa capacitoleguge em producdo enxuta
nos ultimos cinco anos, seguindo o exposto porrlek®eier (2007), que o sistema de
producdo enxuta € um processo de aprendizado aongircentrado na educacéao das
pessoas. Decorre deste conceito que investimemogapacitacdo sobre producao
enxuta sdo esperados em uma empresa que se dedlalisistema enxuto. A pergunta
de numerotrés questiona diretamente se a empresa tomou a dedesdmplantar

producao enxuta e a pergunta de nangeiairo se esta decisdo foi consequente ao gerar
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um plano de implantacdo. A pergunta de nanuémoo visa avaliar em que estagio de
implantacéo se encontra a producao enxuta na empres

A segunda parte do questionario € orientada a egpondida pelos que
assinalaram as opcdes categorigas parte, Muito e De forma intensa questdo de
namerocinco. As perguntas deeis a onzdéoram feitas tomando como referéncia as
praticas principais de producédo enxuta [LIKER; MEIE007), WOMACK; JONES
(2004)].

O critério para selecdo de casos consiste em quavestigados tenham
respondido a pergunta de nimé@s com as categoridguito ou De forma Intensa
gue as perguntasim, doise quatro tenham sido respondidas com as categdfias
parte, Muitoou De forma IntensaNao obstante ao atendimento ao critério estaidelec
as demais respostas serdo avaliadas para se peacebenpreensdo e aplicacdo do
modelo enxuto pela empresa e, caso a questdo derm@mco ou mais de duas
guestdes de seis a onze sejam assinaladas conegsr@sMuito Pouco e Poucm
pesquisador promove uma entrevista com questfesstaduradas com o respondente
para esclarecer o entendimento sobre o modelo @#ugiio enxuta e seu processo

decisorio.

3.2.3 Escolha do modelo de anélise de alinhamento estrgiéo

Dentre os modelos apresentados para andlise deamlémto estratégico na
fundamentacéo tedrica, o pesquisador escolheu @lmguoposto por Berry, Hill e
Klompmaker (1999), por este ser particularmenteadocem analisar o alinhamento
entre a estratégia de operacfes e a estratégiagdeio. O método referido utiliza a
estratégia de marketing para analisar o negociefiaidos requisitos de mercado que
sdo desdobrados em critérios competitivos de opesagO modelo, ao utilizar os
requisitos de mercado como referéncia para anddisdginhamento, permite avaliar se a
deciséo estratégica possui objetivos alinhadosgoaio, mesmo em casos que nao seja
derivada de um planejamento formal do negécio. iddaimente também permite
avaliar se a decisdo estratégica de operacdes swanmotencialmente eficaz em
promover a satisfacdo dos requisitos de mercadabealstidos pela estratégia de

negocio e, portanto, estando alinhada a esta.
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Portanto, caracteriza-se 0 método escolhido desendé¢ alinhamento como de
dominio externo, adequado a andlise de alinhameetoformulacdo estratégica
(VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984) e abrangendo a and@islos dois componentes
de alinhamento (CORDEIRO; COSTA; ALMEIDA, 2008), seja, entre negdcio e

mercado e entre este e a estratégia de operagdésnoe visto na secao 2.1.3.

3.2.4 Testes de validade e confiabilidade da pesquisa

A figura 7 apresenta testes e etapas que foramitiies nesta dissertacao.

Teste Etapa da Pesquisa

Validade do Constructo Coleta de Dados e

Desenvolvimento

Validade Externa Conclusodes do trabalho

Confiabilidade Coleta de dados

FIGURA 7 — Definicdo dos testes de validagéo eiabilidade aplicados ao estudo de caso

Fonte: Autor.

Os processos metodoldgicos que visam garantiradgidio constructo incluem a
comparacao das respostas de diferentes respondsntessmas questdes de pesquisa e
a confrontacdo entre as constatac6es obtidas fieoenlies técnicas de coleta de dados.

A validade externa foi obtida com a comparacaocdaslusdes do trabalho com
outros trabalhos revisados.

Ja a confiabilidade do processo de coleta de dagwspiciada pela disciplina
de execucédo do protocolo de dados definido e pg@n@acdo de uma base de dados

disponibilizada para analises de outros pesquisador
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3.3 COLETA DE DADOS

Nesta secdo, delineia-se a estratégia de coletdades para a pesquisa,
abrangendo a definicdo para técnicas de coletad@sdutilizadas. Também é definido

0 protocolo de coleta de dados para a investigagao.

3.3.1 Estratégia de coleta de dados

A coleta de dados da pesquisa utiliza trés fongedatlos como evidéncias da
pesquisa relatos de entrevistas, narrativas de observagéia @ documentos de dados
primérios. A triangulacdo de entrevistas com difeee gestores da empresa e também
através destas trés fontes de dados permite val@aaalise de dados e a conclusdes a
partir desta (ROESCH, 2006).

A entrevista realizada com respondentes-chaveéerach de coleta de dados
mais utilizada e importante nesta pesquisa. Seg6ilderman (2009), existem quatro
tipos de estratégias de entrevista: estruturadajestuturada, aberta ativa e grupo
focal.

Segundo Hair Jr. (2005), a entrevista estruturaddaseia num questionario
com perguntas pré-determinadas que seja aplicadsegoéncia e sempre do mesmo
modo, permitindo comparacdes de entrevistas coponeentes diferentes. Silverman
(2009) relaciona a entrevista estruturada ao mopesitivista de pesquisa, em que o
entrevistador tem como missao esclarecer 0s obgeta pesquisa, realizar as questdes
pré-programadas e limitar-se ao registro das régaposem nunca se envolver em
longas explicagbes sobre o fato, sem nunca sealefvisequencia das perguntas e sem
nunca sugerir respostas ou interpretacdes as taspos

Nas entrevistas semiestruturadas, existe uma sequéle perguntas pré-
estabelecidas, mas, diferentemente do tipo dewstaeestruturada, ao entrevistador se
permite interagir com o entrevistado, a fim dea&sder pontos duvidosos em perguntas
ou respostas, realizar perguntas adicionais guaregsam ou explorem fatos relatados
durante a entrevista e estruturar interpretac@®® jcom o entrevistado sobre os fatos

Oou eventos relatados.
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O tipo de entrevista dgrupo focal] segundo Hair Jr. (2005), ndo deixa de ser
uma entrevista semiestruturada em que um grupcesigops é conduzido por um ou
mais entrevistadores que possuem uma sequénciaeggamamentos sobre o objetivo
da pesquisa, mas que permite que os entrevistatiwajam e discutam conceitos, fatos
e interpretacoes.

O ultimo tipo de entrevistado estruturada ou aberta ativa, para Silverman
(2009), o tipo de entrevista mais comum em pesgugsalitativas. Segundo Hair Jr.
(2005), a entrevista ndo estruturada € conduzithawsea sequéncia de perguntas, em
que sao esclarecidos ao entrevistado os objetav@esluisa e, a partir deste ponto, sao
discutidos em profundidade conceitos, fatos e fearis relacionados ao tema.

As entrevistas feitas nesta pesquisa sdo do tippestuturada, em que um
conjunto de perguntas abertas, baseadas no modelalicthamento estratégico
escolhido, apoia a conducédo da entrevista, senliwadas pelo pesquisador todas as
perguntas sem rigidez de aplicagcdo, nem de se@uéhgstifica-se a escolha do tipo
semiestruturado pelo uso de um modelo de alinhamef¢rencial, o que atribui um
carater de estruturacdo a entrevista, mas tambémitipelo explorar o evento da
decisdo estratégica em mais profundidade, comvanebes ndo programadas do
pesquisador durante a entrevista. Para Yin (2GOgntrevistas em profundidade séo
geralmente utilizadas no estudo de caso, aumentardpectro de analise.

As entrevistas foram realizadas com respondetagecem dois momentos. No
primeiro momento, a entrevista possuiu questdestaabe “amigaveis”, a fim de
estabelecer uma sintonia de propdésitos entre emipr e respondente (ROESCH,
2006). Ressaltando que, para este estudo de casimperativa necessidade desta
sintonia, pois a questdo de pesquisa pode sugeriendrevistado que a decisdo
estratégica em analise possui fragilidade, o queserjuentemente, coloca em questao a
competéncia gerencial de quem a tomou. Além disso.entrevistas sobre fatos
passados correm o risco de imprecisdo, devido taneb§uestbes de ma memoria ou
reduzida concentracao durante a entrevista petpeneentes.

No primeiro bloco de entrevistas, 0 entrevistaddepdarrar sobre o evento
decisorio, explicitar o contexto, os fatores deieantes e as implicacdes da deciséo
estratégica, além de apresentar uma analise pegsaaldo questionado sobre o
alinhamento estratégico decisario.

As fontes de documentacao e registros de arquiaonfaitiizadas entre os dois

momentos de entrevistas para corroborar ou alectca de inconsisténcias em relacao
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aos dados levantados na primeira fase de entreviB@ara Yin (2010), as fontes
documentais possuem grande valor de refor¢co otaader relacdo aos dados de outras
fontes, atuando como instrumento de triangulacédcestado de caso. No segundo
momento de entrevista, foram utilizadas questdemiestruturadas, focando nas
questbes da pesquisa em investigacdo. Também,seggtado momento da entrevista,
fez-se uso da técnica de observacao direta na&toimo uma fonte evidéncia e coleta
de dados. A fim de atestar a validade do constrestoespondentes foram solicitados a
analisar o relato da entrevista e correcbes depnetacdo foram possiveis de ser
realizadas, focando na anélise do modelo de aliehtestratégico utilizado.

A analise documental da pesquisa consistiu emsamafiocumentos de dados
primérios de fontes internas da organizacdo, ay degdos gerados a partir do processo
decisoério investigado (COOPER; SCHINDLER, 2003). pgpocesso de analise
documental segue as etapas de andlise segundor@oS8phkindler (2003), sendo estas:
a definicdo do universo de dados, a definicdo dastnana ser analisada, visualizacdo de
dados buscando associagdo dos fatores que caractesi alinhamento estratégico do

processo decisorio e elaboracéo das conclustesatisea

3.3.2 Protocolo de coleta de dados

A coleta de dados se estrutura a partir das seguatapas:

a) elaboracao do questionério de entrevidgeEndo como objetivo a narrativa
do fenbmeno de decisdo estratégica, com questaed mstruturadas e
genuinamente ingénuas (ROESCH, 2006). As questaegntrevista
seguem a logica do modelo de alinhamento propostaBprry, Hill e
Klompmaker (1999). O apéndice B apresenta as Geeseferenciais que
compuseram 0 questionario de apoio a entrevista.fiPg foi feito o
agendamento de entrevistas com os respondentes;

b) entrevista com respondente-chatntrevista com duracdo de uma hora
utilizando técnica de entrevista aberta e semunmsntos de registro
audiovisual. Solicitagdo ao respondente de docuwseentregistros sobre

0s eventos tratados na entrevista. Relato da éstlev
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c) andlise documental. Recebimento e organizacdo de dados de
documentacdo (atas, relatérios gerenciais, comdogcainternos e
externos, planos e cronogramas etc.) e registroargi@vos (e-mails,
planilhas, arquivos-texto etc.). Analise de  docutaeio.
Questionamentos por telefone ou e-mail sobre davidaerca de
documentos e registros. Preparacdo dos principargop a serem
explorados na segunda entrevista a partir da anddisumental,

d) definicho das questbes do questionario inicial gomerecem ser
aprofundas na rodada final de entrevistdasndo como foco avaliar o
alinhamento estratégico decisorio como negacio;

e) entrevista com respondente-chave e observacédo adingt fabrica
Entrevista com duracdo entre 30 e 45 minutos,zatitio técnica de
entrevista com questionario de apoio e com instniose de registro
audiovisual. Visita a fabrica em 40 minutos.

Os respondentes-chave alvo da pesquisa foram:

a) principal Executivo da Organizacao;

b) principal Gestor de Marketing;

c) principal Gestor de Operagdes.

A escolha dos gestores que considerou que a vedizsldatos e eventos é
obtida pela juncdo de diferentes visdes sobre ammesonjunto de eventos, nesta
pesquisa especificamente de diferentes funcdesesammis (SILVERMAN, 2009).

Utilizando uma metodologia proposta por YIN (2018)coleta de dados se
estrutura pelo uso das trés fontes de evidénadacdss anteriormente, pela criacdo de
um banco de dados para registro das evidénciaadatee pelo uso do encadeamento
l6gico entre as questdes da pesquisa que utilimadelo de alinhamento de Berry, Hill
e Klompmaker (1999), os instrumentos de coleta a#osl o banco de dados das
evidéncias coletadas e a estratégia de analiseaglg®da para o relatorio de estudo de
caso. As questdes levam aos instrumentos de pasguesestruturam o banco de dados
que, por fim, baseia a andlise e a conclusdo dssfigacdo. No sentido contrario, as
conclusdes do relatério precisam ter consistérmia as dados levantados e estes com
as questdes propostas, que também serdo discatdeapitulo 5 das consideracfes
finais.

O Banco de dados foi elaborado em meio eletrowi@m um diretorio de dados

para cada uma das empresas pesquisadas. Esterialiretd divide em quatro
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subdiretoriosDocumentos, Notas, Narrativas e Tabeld® subdiretéricdocumentos
encontram-se os dados primarios coletados com gsesas e outros documentos
relacionados a pesquisa, como por exemplo, trabathentificos relacionados a
empresa e ao tema em questdo. No subdiretdoias, estdo registradas todas as
anotacdes, e-mail e respostas de questionariadiads das entrevistas realizadas e
solicitagBes de esclarecimento adicional. TambéniNetas estdo registrados os testes
de validade e confiabilidade realizados. No subdliie Narrativag encontram-se
registradas as narrativas das observacoes reaizadafabrica. E, por fim, no
subdiretorioTabelas,estdo dados tabulados de informacfes obtidasaadarempresa,

gue avaliam desempenho antes e depois do procesisorb.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Esta secéo define qual a base tedrica em que tentsua analise e interpretacao
de dados da pesquisa, para depois esclareceutuestéo de analise que é aplicada aos

dados.

3.4.1 Estratégia de analise de dados

Para Creswell (2010), a analise de dados quatiate da concomitantemente
nas fases de coleta de dados, interpretacéo de @admmlacdo do relatorio de analise,
em que as conclusdes e novas questdes surgemimantano decorrer destas etapas
para aprofundar a investigacdo, sendo necessaitasezes o retorno a investigacdo
para esclarecimentos de novas questdes, além deerefesultados e conclusdes
anteriormente obtidas.

Considerando que a entrevista € a principal técdeaoleta de dados desta
pesquisa, manifestam-se duas preocupacdes basinas processo de analise de dados
oriundos de entrevistas (SILVERMAN, 2009). A prinaepreocupacao € sobre qual € a
relacdo de verossimilhanca entre os relatos daswstados e o fenbmeno que eles

relatam. A segunda preocupacédo refere-se em (s Basestabelece a relagdo entre



82

entrevistador e entrevistado e a implicacdo dedtagdo com a qualidade dos dados
gerados. Silverman (2009) aborda que existem tr@delns conceituais que tentam
neutralizar estas preocupacgoes:

a) Positivismg em que o foco é a busca de validade e confiabléidoela
analise de dados gerados a partir de uma entreesdtaturada com
guestdes fechadas, cujas respostas séo tabuladésgtise finalize a
entrevista. Na analise de dados, o pesquisadoraboigietivamente a
descricdo biografica do respondente, a definicAddodées em que se
baseiam as respostas do entrevistado e a desaligéiofatos que
caracterizam o evento que esta sendo pesquisado;

b) Emocionalismpem que o entrevistado é visto como um ser exgerie
gue constroi o significado dos fenbmenos a padisgla compreensao e
desejo e que, para té-lo como relator Gtil do evemesquisado, €
necessario aprofundar emocionalmente a relacde emirevistador e
entrevistado, permitindo que a confianca desta@elgpermita revelar a
autenticidade dos fatos pesquisados, estendenestes@rocesso também
para a analise dos dados;

c) Construcionismpem que entrevistador e entrevistado constroenogun
significados para o fato pesquisado. Neste modelgndona-se a
desconfianca da ndo honestidade de resposta dwistado, para admitir
gue a verdade dos fatos seja formada por um canjdetdiferentes
perspectivas e que a visao do entrevistado segtwafiem uma destas
perspectivas. Sob este olhar, o pesquisador déetaico fato sob o ponto
de vista do entrevistado (0 que aconteceu) e cdex@anstruiu esta
interpretacao.

A andlise de dados desta pesquisa adota uma abkardagnstrucionista,
procurando estabelecer os significados dos evelattisorios dados pelos respondentes
e, simultaneamente, avaliar como estes significaftmam construidos pelos
entrevistados. Como ponto de atencdo da investiggéarelatada na secédo 3.2.1,
considera-se que a suspeita de falta de alinhamestratégico sugere ao gestor
respondente uma fragilidade gerencial, o que pv@aste uma tendéncia de resposta
que evite tal constatacdo. A complementaridadeisiies funcionais diferentes, obtida

através de entrevistas a gestores de funcfes avees empresa, permite acessar as
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conclusdes sobre como o processo decisorio ocgaremovendo a confiabilidade e a
validade de constructo da pesquisa.

Segundo Yin (2010), algumas estratégias de andkselados existem para
estudos de casos. Um dessas estratégias, a qualtiieada neste trabalho, € a analise
tendo como referencial a proposicao tedrica. Eltaiga a escolha desta estratégia, a
analise de dados dos casos desta pesquisa cansisiealia-los a partir do pressuposto
da pesquisa do trabalho, ou seja, qde@sao de implantagéo de sistemas de producdo
enxuta alinha-se com a estratégia de negocios geesa Esta analise se faz através da
confrontacdo do processo decisorio de cada casbsad@m com o modelo de
alinhamento estratégico escolhido.

A avaliacdo do alinhamento decisorio com a estiatég negdcio se da através
da técnica de analise de dados de combinacao d&op&mn que um padrdo ou modelo
estabelece critérios de confirmacdo do fendmenmlado (YIN, 2010).

Para esta investigacdo, o modelo de alinhament@opto por Berry,
Klompmaker e Hill (1999) serve de referencial delrfa para confirmar ou n&o o
alinhamento entre decisao e estratégia. Os cinssopado modelo servem como uma
sequéncia logica de andlise.

Assim, a analise de dados se baseia em realizstudaoea partir do processo de
coleta de dados até a redacdo do relato do estwdmsb. Possui uma abordagem
construcionista e tem um modelo de alinhamentoatégfico como referencial

comparativo e de confrontacao.

3.4.2 Estrutura da analise de dados

A andlise de dados da pesquisa segue uma estadupagposta por Creswell
(2010), que se configura nos seguintes passos:
a) passo 10rganizacao e preparacdo dos dados para analise;
b) passo 2.Leitura de todos os dadogrocurando compreender as
ideias gerais contidas nos dados, também sua pidhde e
credibilidade. Revisdo dos principais temas (va&igVv que serao

investigadas na analise de dados;
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passo 3 Definir a codificacdo a ser utilizada para a an&@isantes
de dar significado aos dados. Para Cooper e Sehin@003), a
codificagé@o é o processo de atribuir simbolos postas dos respondentes
a fim de que estas possam ser agrupadas em clagseategorias
pertencentes a uma unica variavel (conceito) dauisss,

passo 4 Analisar dados utilizando os temas principais estrados
pelo processo de codificagad@reswell (2010, p. 223) detalha que “estes
temas sdo aqueles que aparecem com 0s principalsatos nos estudos
gualitativos e sdo com frequéncia utilizados paiar ¢itulos nas secdes
de resultados de estudo”;

passo 5. Elaborar o relatério de andlise de dadasapcada caso,
através da descricdo da analise dos temas prefEsinvestigados;

passo 6. Interpretar o significado da analise dgalas realizado,

concluindo, se o pressuposto de pesquisa se canfirm

Cooper e Schindler (2003) estabelecem que o proakssodificacdo permite

explorar mais facilmente uma variavel tema na peagumas que, para isto, as

categorias geradas pela codificacdo devem ser:

a)
b)

c)

d)

apropriadas para o problema e o objetivo da pesgjuis

exaustivas As categorias geradas abrangem completamentespsstas

ao tema;

mutuamente exclusiva8s categorias sdo estabelecidas de tal forma que,
na analise, ndo exista possibilidade de escolmaaite de uma categoria;
derivadas de um principio de classificacAgs.categorias sdo reunidas em

torno de um Unico conceito.

A analise de alinhamento estratégico dos casosdakis foi realizada

considerando o modelo de alinhamento estratégimumogto por de Berry, Klompmaker

e Hill (1999) explicitado na secao 2.1.3.1. A tabebntida na figura 8, a seguir, define

0S principais temas. Estes temas foram pré-deBnafdes do inicio da analise, mas

sofreram revisdo apOs a primeira analise, a fimcoaduna-los aos objetivos da

pesquisa.
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Passo Temas para andlise de dados
Explicitar a visédo da e Identificacdo dos clientes em segmentos;
funcdo marketing doe Caracterizacéo dos segmentos de clientes;

mercado e as iniciatival
de estratégias decorrente

Identificacdo das fortalezas e fraquezas da empresa

e de seus concorrentes, com base em Porter (19
Identificacdo da estratégia de negocio da emp
tendo como referéncia Porter (1986).

86);
[eSa,

Estabelecer a visdo d
mercado em termos (@
requisitos de cliente qu
estdo relacionados a are
de Operagdes

Oe

ganhadores de pedidos,
emportantes, utilizando a categorizacdo proposta
aPaiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) em ¢
gualidade, entrega, flexibilidade e inovatividade.

Classificacdo dos critérios competitivos €
gualificadores e m

m:
BN0S
po
ISto

Checar o desempenho
operacdo frente ao
requisitos de mercad
para aqueles critérios
parcial ou
impactados pela operacé

totalmente

&
S
Oe

~

D

1Y

Definicdo de que modo sao avaliados
desempenhos dos requisitos do mercado;

0s

Confrontacdo do desempenho da fungcdo operacoes

em relacdo aos critérios competitivos frente
desempenho requerido pelo mercado no mom
da decisdo estratégica pela producao enxuta.

ao
ento

Identificar a estratégia d¢
producao enxuta
estabelecida e planejada

0]
ce
|

Identificacdo de objetivos da manufatura para
melhoria do atendimento dos requisitos de mercado;

Verificagcdo da existéncia de um plano
implantag&o para produgao enxuta,
Identificacdo das modificacbes nas decisdes

de

da

estrutura e na infra-estrutura da operacao, seguind

as defini¢cdes por Slack e Lewis (2009) e Haye$
(2008).

et a

Identificar se as decisdese
de operacoes sao
adequadas ao
alinhamento das
capacidades e
competéncias de
operacoes com as

requisitos do mercado.

Identificacdo e avaliacdo da adequacdo das praticas

enxutas implantadas ou em implantacdo
organizacdo para promover a melhoria
requisitos de mercado, tendo como referéncia L
e Meier (2007), Womack e Jones (2004) e Shi
(1996).

na
dos
iker
ngo

FIGURA 8 — Definicao dos temas para analise de slado

Fonte: Autor.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, relata-se a etapa de sondagemrigigoa a escolha dos casos
pesquisados. Do universo inicial de seis emprdesean escolhidas trés empresas que
se mostraram aptas frente aos critérios estabekenm secéo 3.2.2.

A etapa investigativa dos casos seguiu o protodelgoleta de dados definido
na secao 3.3.2. As analises individuais de cadas@sapresentadas neste capitulo.

Também, neste capitulo, realiza-se uma analise a@tiya dos casos pela
confrontacdo das caracterizacdes de alinhamentatéggsto realizadas nas andlises
individuais, a fim de explorar padrdes, fatores speatos relevantes do processo
decisorio investigado.

4.1 SELECAO DOS CASOS

A aplicacdo da sondagem as empresas seguiu o precegd metodoldgico
estabelecido na secdo 3.2.2. Este procedimentoedefiquestionario mostrado no
apéndice A como o instrumento de sondagem.

Para aplicagdo da sondagem as empresas, contouyseacajuda de uma
empresa de consultoria em producéo enxuta. Secigairdiretor intermediou 0 acesso
aos principais executivos das empresas, apoiadataode ja ter sido presidente do
sindicato das industrias de metal, mecéanicas eabhuips e equipamentos elétricos do
Ceard — SIMEC.

Os questionarios foram enviados via correio elétmnpara 0s gestores
industriais das empresas. Trés empresas respondasaguestionario também via
correio eletrénico e séo identificadas neste trabde empresa A, empresa B e empresa
C.

O apéndice C apresenta o resultado do levantandendsondagem que permitiu

a escolha das empresas para o estudo de casos.
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Seguindo os critérios estabelecidos na secao &izthpresas B e a empresa C
foram consideradas qualificadas para o estudo de. @& Empresa A também foi
qualificada, mas s6 apos o pesquisador esclarenepaespondente do questionario de
sondagem o porqué da resposta EM PARTE a queéioQr pesquisador considerou
que a resposta MUITO a questéo quatro, que int@rsofre a existéncia de um plano
de implantacdo em curso, sugere uma inconsisté&rséa analisada, devido ao nivel de
dependéncia entre a decisdo e a existéncia de ano @im curso. O respondente
justificou a resposta EM PARTE a questao trés pbaaque a filosofia de producéo
enxuta deve abranger a empresa A como um todo epémas a area fabril, como
aconteceu na empresa A. Mas, quando ao responiergsclarecido que a pesquisa
investiga a decisdo sob o enfoque da estratég@peeacoes, este retificou a resposta
declarando que a empresa A se decidiu de forma KWAUNTENSA pela producao
enxuta a partir de abril de 2010.

Ao considerar que o estudo de trés casos permiteamalise exploratéria mais
abrangente conforme exposto na secao 3.2.2, oipadqu decidiu a pesquisa nas trés

empresas simultaneamente.

4.2 ESTUDOS DE CASOS

A investigacdo aconteceu utilizando a légica deteotle dados estabelecida na
secdo 3.3.2. Houve uma defasagem nos periodos vestigacdo. Iniciaram-se as
pesquisas na empresa A e na empresa B simultaneamearca de um més depois se
iniciou com a empresa C. A referida defasagem faisada pela dificuldade de
combinagédo de agenda entre o pesquisador e opair®tecutivo da empresa C, que
fica sediado na cidade de Séo Paulo. Como conseiquéa defasagem, aproveitou-se
da maturidade alcancada pelo pesquisador nas igagd®ts as empresas A e B para
realizacdo do estudo de caso na empresa C.

Como descrito na sec¢éo 3.4.1, a analise de dambisuHse ja partir da etapa de

coleta de dados nas empresas, a fim de promove@raresso interativo em que novas

4 A questdo 3 do questionario interroga se emprestesidiu pela implantacdo da producéo enxuta nos
Gltimos cinco anos. Segundo os critérios de escalh@a resposta EM PARTE, POUCO e MUITO
POUCO a esta questéo desabilitaria a empresa paestudo de caso.
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questbes foram surgindo e sendo investigadas go ko processo de investigacdo. Da
mesma forma, fatos ou eventos que caracterizargnoaesso decisério em um caso
serviram como ponto de investigacdo em outro estigdoaso para verificar replicagao
de fatos ou a existéncia de um padrao decisoriauogom

As pesquisas de campo utilizaram trés fontes ddémeia de dados como
definidas na secao 3.3.3 - entrevistas semiesaddsr apoiadas por questoes abertas,
observactes diretas pelo pesquisador e pesquisandatal de dados priméarios das
empresas. O acesso aos dados se deu de formatéatishos trés casos estudados,
principalmente quanto a disposicdo dos gestoresma@modar suas agendas para as
entrevistas e quanto ao acesso as instalagbestrinduspara observacdo pelo
pesquisador. Ficou a desejar a baixa disponib#iddal documentos das empresas que
detalhassem o processo estudado, 0 que, de cerna, frtomprometeu a utilizacdo desta
fonte de evidéncia para a analise de dados. A &ncainpensar a restricdo citada, o
pesquisador utilizou mais a técnica de entrevista cespondentes-chave, também
realizando confrontacdo das narrativas destesipeeatigacdo e validagcdo dos dados
coletados.

Nas proximas secOes, serdo apresentadas as amddiseduais de cada caso
estudado nas sec¢les 4.2.1, 4.2.2 e 4.2.3 e a@éaanha analise comparativa entre 0s
casos na secao 4.2.4. As sec¢les que apresentamilisesaindividuais dos casos sédo
estruturadas por cinco subsecdes que correspondsngireco passos do método de
analise de alinhamento estratégico escolhido pagstwdo e por uma sexta subsecao
para analise do alinhamento estratégico.

Como definido na sec¢édo 3.2.3, o método de anaéisalidhamento estratégico
utilizado no trabalho é baseado no método proppstoBerry, Hill e Klompmaker
(1999). Neste estudo, o método de alinhamento l@dcoé identificado como método

de analise.

4.2.1 Analise individual da empresa A

A empresa A é um industria que fabrica transformeglade média e alta
poténcia, com atuacdo no mercado brasileiro haegtamranos e esta localizada na

cidade de Fortaleza. A empresa A pertence a unogeopresarial cearense que possui
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negocios diversificados em varios segmentos empaesageridos por uma estrutura

corporativa. O principal executivo da empresa Ardena uma equipe de gerentes nas
areas de vendas, administrativo-financeiro, engénltg produto, recursos humanos,

manufatura e suprimentos.

Segundo relatou o respondente 1, os diretores i@iypms do grupo empresarial
que controla a Empresa A cobram resultados de hiddtale do negécio
transformadores de poténcia, mas garantem autondetsoria para definicdo da
estratégia de negdcio, analisando e aprovando westimentos decorrentes. Esta
descricdo sugere que a empresa A possui trés rdeeestratégia — corporativa, de
negocio e funcional — como descrita na se¢éo 2.1.1.

A pesquisa na empresa A iniciou-se com uma visitmstalacdes da empresa,
onde o pesquisador foi recebido e pdde entrevissarespondentes. No primeiro
momento da entrevista, o respondente 1 descrewega@cio, 0 mercado, 0s requisitos
demandados por cada segmento de mercado, a estadiuda empresa em unidades de
negocio e expds como se configuram o processo algejpimento estratégico e as
decisfes estratégicas relacionadas a operacab Kuom segundo momento da visita, o
pesquisador foi convidado para visitar a plantailfabendo apresentado aos novos
arranjos fisicos de equipamentos e aos novos metrtos de gestdo estabelecidos a
partir da decisdo de implantagcdo da producdo enxjua na empresa A é mais
conhecida como fabricacdo em células. Num tereeogmento, ja na sala da geréncia, o
processo de entrevista focou-se sobre questbesoreddas ao processo fabril, acerca
de como a deciséo de implantagcéo da producao eagatdeceu, no tocante a planos e
a objetivos, e sobre como a fabrica é avaliadastag&o aos requisitos de mercado.

Apoés a primeira visita, foi elaborado um relatéeim que algumas questbes
necessitaram de esclarecimentos adicionais, smlast pelo pesquisador por correio
eletrbnico ao respondente 1. O pesquisador tambéoiteu dados da empresa sobre
planejamento estratégico, avaliagbes de satisfdeddiente e definicdo dos requisitos
de clientes, mas estes ndo foram disponibilizadqseaquisador, apesar de prometidos.
A fim de suprir esta deficiéncia de dados sobrdeasandas de requisitos de mercado,
foi realizada uma nova entrevista por video-comfgeé com outro respondente da
empresa A, no intuito de confrontar e validar dsrmacdes de mercado estabelecidas
no primeiro bloco de entrevistas. Também em ergt@vieita por telefone foram
aprofundados aspectos relacionados as alteracéasmdds na area de operacoes, a

partir na decisdo da producao enxuta.
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Elaborado o relatorio de analise de dados, o pesdoi entrevistou de novo um
dos respondentes, a fim de que a analise de alanitanmrealizada fosse avaliada e
criticada.

As subsecfes a seguir relatam a analise e a ietaggo dos dados do caso,

seguindo os passos logicos do método de analise.

4.2.1.1 Visédo de marketing do mercado e as iniciativa®entes

Nesta secado, seguindo o passo 1 do método deerddiine-se 0os segmentos
de mercado da empresa A, os produtos e um quardibdgeconcorréncia da industria.

O mercado da empresa A é caracterizado pela digséguatro segmentos —
concessionarias de energia elétrica, varejo (quepreEende usuarios finais), grandes
clientes corporativos e solucdes de servico. O satpndeconcessionariag formado
por 64 concessionarias de distribuicdo de enetéieoa no Brasil e representa 55% da
receita da empresa A. O segmeraoeyo, cuja representatividade de receita € de 33%, é
formado por clientes que compram diretamente daicBbtransformadores para
aplicacbes comerciais, para pequenas industriags & fazendas etc. Os produtos
geralmente adquiridos pelo segmentyejo sdo produtos ja desenvolvidos, ditos de
prateleira. O segmento deagdes clientes corporativas formado por empresas que
possuem grandes projetos de conversao de enengia, usinas edlicas, termoelétricas
e outras solucdes de energia de grande poténciadeougrande namero de
transformadores, representando 10% da receitasg@mdente 3 definiu que o restante
da receita, ou seja, 0os 2% restantes, advém dedsslude servigos, que incluem
instalacdes, recuperacdes e reparos em campouliste segmento de mercado ndo
foi citado pelo respondente 1, quando também cueslp sobre a segmentacdo do
mercado, preferindo classifica-lo como um servi¢ertado aos trés segmentos de
mercado citados anteriormente. Devido a isto e suar baixa representatividade de
receita, o pesquisador ndo o considerou como sdgrdenmercado para a analise.

Caracterizando os segmentos de mercado, o respgertldefiniu os segmentos
de concessionariaee de arejo como tendo uma competitividade acirrada, em que
concorrentes, geralmente pequenos fabricanteszamtilprecos muito agressivos, por

vezes pela oferta de produtos com qualidade duajdmsno transformadores usados e
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recuperados. JA o segmento dandes clientes corporativo®i caracterizado como
tendo boa rentabilidade, em virtude de possuir bareeira de entrada aos fabricantes
de menor porte. A barreira de entrada é formada pehhecimento tecnoldgico
necessario para desenvolvimento de transformaghenesfinalidades especiais, o que
restringe o numero de competidores e permite methmiargens de lucro.

Diante do exposto e considerando o conceito defimd secdo 2.1.1 de
estratégias competitivas genéricas, percebe-s@ gunepresa A € sugerida a adogéo de
duas estratégias competitivas distintas. A estiaidg exceléncia em custo para que a
empresa seja competitiva nos segmentosotkeessionariag varejo e a estratégia de
diferenciagdo tecnoldgica de produto para provel wantagem competitiva ao
propiciar desenvolvimento de solugbes especificamecessidades de clientes do
segmento ndes clientes corporativos

O respondente 2 afirmou que esta dupla demanddéggtia pressiona a area de
operacdes a ter baixo custo de producéo e, ao mesnpo, garantir alta confiabilidade
em produtos customizados. Por outro lado, justificea op¢éo estratégica de negocio,
o respondente 1 declara que os segmentasmeessionarias e varejapesar da baixa
margem de lucro proporcionada, permitem a consgiimlale uma receita minima que
paga as despesas fixas da empresa, deixando psggntento de rgndes clientes
corporativosa constru¢cao da rentabilidade.

O respondente 1 também declara que a estratéegnegiEcio estabelece suas
vantagens competitivas a partir da:

a) utilizacdo da capitalizacdo da empresa para fiaapedidos de clientes
gue demandam elevado capital de giro para bancaustgs de aquisi¢ao
e producdo até a realizacdo da receita. Vantagéan gge pequenos
fabricantes ndo possuem,;

b) estruturacdo de uma operacéao fabril flexivel eiéwef, que responda as
variacdes de demanda do mercado de forma rapidegeiada;

c) valorizacdo da imagem de qualidade e diferenciggiseus produtos e
servicos por acdes de marketing e pela continutaale produtos de alto
nivel de qualidade.

A empresa A possui cinco linhas de produto e sernipnforme definiram os
respondentes, existe a linha de distribuicdo (foamadores até 500 KVA), a linha
forca média (transformadores médios de 500 KVA B0@.KVA), a linha forca

(transformadores grandes acima de 3.500 KVA), os¢gs de instalacéo e, por fim, a
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linha de reparo e recuperacdo de transformadom@dasTas linhas de produtos s&o
comercializadas através das equipes especificageiddas para cada segmento de
mercado.

A estruturacdo em equipes de vendas para cada stegdemercado permitiu,
segundo os gestores da empresa A, um nivel decsenaais especializado as
necessidades dos clientes e possibilitou a orggivzacompanhar mudancgas destas
necessidades do mercado de perto, atuando comeetno@imentacéo de informagdes
para 0 negocio. Considerando 0 exposto na secab, alestratégia de negocio da
empresa A parece se estabelecer sob uma abordag@&mich, em que, por meio da
segmentacéo de mercado, busca atender rapidanosnt®wos requisitos de produto e
servico demandados pelos clientes.

O respondente 1 relatou ainda que, em 2010, cornalraente acontece, a
equipe gerencial da empresa A redefiniu sua egteatte negdcio para o horizonte de
dois anos. Apds processo de planejamento estraféfficam definidas iniciativas
estratégicas para o negocio, tendo cada iniciatima gestor responsavel pelo
acompanhamento de execucédo, o que ajuda a eliommalos obstaculos para execucéo
da estratégia, citados na secao 2.1.1, que é acasie responsabilidade clara pela

execucao da estratégia.

4.2.1.2 Visao do mercado em termos de requisitos de clegumeestéo relacionados a

area de Operacoes

Nesta secdo, sdo apresentados os critérios dedypaabade pedido para cada
segmento de mercado, seguindo o procedimento dmmée analise.

Para classificacdo dos critérios competitivos ieteados ao desempenho da
area de operacoes, 0 pesquisador investigou o ¢cemauso de questbes abertas ao
respondente 1 e ao respondente 3 em momentos talstifazendo com que a
comparacao de respostas atuasse de forma a garaalidade da classificacéo.

Nas entrevistas, o respondente 1 e o respondendéveBgiram quanto a
classificagdo entre os critérios ganhadores dedpedi os qualificadores para o0s
segmentos d¥arejo. O respondente 1 julgou que este segmento nd@e@iensivel a

preco e considerou a disponibilidade imediata @elyto como o critério competitivo
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primordial, ou seja, a velocidade de entrega sactanizando como o critério ganhador
de pedido. Divergindo, o respondente 3 posicionoel greco € o grande definidor de
compra do cliente para este segmento. O pesquisadoou um e-mail aos dois
gestores, que responderam, apds consenso entre gelesos dois critérios sao
classificados como ganhadores de pedidos.

Em relacdo a classificacdo dada aos outros dgimesg#os de mercado, ndo
houve divergéncias entre os dois gestores.

O quadro apresentado na figura 9 mostra a claasifac obtida dos critérios
competitivos para empresa A, seguindo a conceituapiiesentada na secdo 2.1.2.2.
Considera-se que o critério competitivo ebeceléncia em custestd relacionado ao
requisito de mercado preco, entendendo que a afentsn preco competitivo € possivel

com a obtencéo de um custo menor possivel.

Segmento/ Concessionarias Varejo Grandes Clientes

Critério Corporativos

Competitivo

Exceléncia em Ganhador de Ganhador de Qualificador

custo pedido pedido

Qualidade Qualificador Qualificador Ganhador de
pedido

Velocidade de Ganhador de Ganhador de Qualificador

Entrega pedido pedido

Confiabilidade Qualificador Qualificador Ganhador de

de entrega pedido

Flexibilidade Quialificador Quialificador Quialificador

Inovatividade Qualificador Qualificador Qualificado

FIGURA 9 — Classificagao dos critérios competitidasEmpresa A
Fonte: Autor.

A priorizacdo simultanea dos critérios ganhadoegédidos dos segmentos
varejo e concessionarias- exceléncia em custo e velocidade de entregarn éesafio
para as operacfes da empresa A, segundo opinié@spondente 2, que relatou que
“queriam baixo custo para ganhar os pedidos datelienas ndo respeitavam os prazos
de producgédo para entrega dos produtos, prometergioe mdo dava para cumprir”.
Conforme conceito apresentado secdo 2.1.2.2, @®ériosi ganhadores de pedido
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parecem representar utmade-off Como visto na secéo 2.2.1, o sistema de producéo
enxuta foi originado justamente para elimiteade-offsentre o critério custo e os
critérios de entrega e flexibilidade, o que fazua sdocdo estar coerente com o0s
objetivos estratégicos propostos.

A classificacdo apresentada na figura 9 acentodaamais a divergéncia de
requisitos entre 0os segmentos @ejo e concessionaria® o segmento derandes
clientes corporativosA referida divergéncia afeta os objetivos de op#agonforme
relato do respondente 2, que afirma que a necessidia fabricagcdo, em uma mesma
planta industrial de transformadores pequenos, esé&ligrandes, traz complexidade as
operagOes fabris, pois se requer alto nivel deidpdd para transformadores de grande
poténcia ao mesmo tempo que se quer uma operagéenxaecusto para fabricagéo de
transformadores de menor poténcia. Esta afirmag@erisi ao pesquisador que as
decisbes estratégicas de operacdes (apresentadagcéa 2.1.2.2) poderiam ser
diferentes dos transformadores de baixa poténcaqsade alta poténcia. As diferencas
podem incluir decisGes organizacionais, incluindoadelo de producao a ser seguido.

A secéo 4.2.1.3 analisa as decisOes estratégicasedacoes da empresa A.

4.2.1.3 Desempenho da operacédo frente aos requisitos deadeerpara aqueles

critérios parcial ou totalmente impactados pelaagio

Nesta sec¢édo, seguindo o proposto no passo 3 dalonéeanalise, apresenta-se
o desempenho das operacdes da empresa A, em ra@lagawitérios ganhadores de
pedido definidos na secéo 4.2.1.2.

Primeiramente, o pesquisador buscou a avaliagadedempenho nos critérios
ganhadores de pedido na analise documental dérietatia empresa A sobre satisfacéo
de clientes. O respondente 1 afirmou que “existeniiio tempo uma pesquisa de
satisfacao de cliente quanto a qualidade de nassday englobando: qualidade, prazo
de entrega e satisfacdo”. No entanto, quando oupseglpr solicitou os relatorios de
pesquisa para analise, o respondente 3 afirmoestaendo era mais feita, acrescentado
gue 0 mais importante ndo € necessariamente parqmtliente se ele esta satisfeito,

mas perceber 0 que 0s concorrentes estao fazeralegram mais competitivos.
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Considerando a nao possibilidade de analise desdailmarios, o pesquisador
coletou por entrevistas a percepcdo de desempephmpdracfes nos critérios
competitivos a partir dos gestores da empresa A.

Iniciando a analise pela avaliacdo do critéxgeléncia em custo respondente
1 afirmou que o custo de fabricagcdo estava dentroqde o mercado exige,
acrescentando que, na época de decisdo estuddifiayldade era entregar os produtos
e nao vender. O respondente 3 relutou duas vezewalar a operacdo em relacdo ao
seu desempenho em custo. No primeiro questionamesgépondeu que apoiava a
adocdo do arranjo produtivo em célula por apresen@horias no custo da fabrica,
pela motivacdo que um operario possui em percebfbracacdo de um produto
completo. No segundo questionamento, observou artanria da engenharia de
desenvolvimento de revisar os projetos de prodpdéma reduzir custo de matéria e de
fabricacdo. Em relacdo ao mesmo questionament@sjpondente 2 afirmou que a
fabrica ndo estava sob presséo para reduzir casépoca do processo decisdrio. Com
base nas respostas dos respondentes 1 e 2, osspdsg@onclui que o desempenho do
critério custo era satisfatorio no momento do pssoelecisorio.

Em relacédo a confiabilidade e a velocidade de gatre respondente 1 relatou
qgue, no ano de 2010, o mercado de transformad®resitm consideravel incremento de
vendas, 0 que exigiu da fabrica uma capacidadeodedenacdo de demanda para
atendimento dos pedidos de venda acima do questalaaepreparada. A dificuldade em
entregar pedidos com rapidez, honrar promessastoiga e poder reagir a solicitacoes
urgentes de clientes comprometeram o resultadedocio, segundo o respondente 1.
Segundo dados colhidos junto ao respondente 2jncigml indicador que avalia o
critério entrega na manufatura, que € o do pereédrilotes de producdo entregues no
prazo, estava em 55% quando da decisdo de implanide fabricacdo por célula,
contra uma meta de 85% para este indicador. Valareser que o prazo de cada lote
de producado é baseado no tempo de atravessameptodido no processo, ou seja, 0
periodo de tempo estipulado como meta desde adiéerda ordem de producédo até a
entrada do produto do departamento de produtos adoab Este tempo de
atravessamento na empresa A é definido pela Engandie Processos, que utiliza a
metodologia de cronoandlise para esta definicddpome informou o respondente 2.

Quanto ao critério qualidade, o respondente laspandente 3 relataram que o
desempenho deste critérios é reconhecido no meocado ponto forte da empresa A e

possuiam um bom nivel de satisfacéo.
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A insatisfacdo do mercado com o desempenho de gijErauanto ao critério
entrega vai diretamente de encontro a estratégiegécio da empresa A possuir uma
operacdo fabril flexivel e confiavel que respondaaiacdes de demanda do mercado,
configurando preocupacdo com a existéncia do pram@mponente de alinhamento

estratégico, entre negoécio e mercado, conformeettonapresentado na secéo 2.1.3.

4.2.1.4 Estratégia de operacdes estabelecida para eliminaeduzir defasagem de

desempenho

Nesta secdo, caracteriza-se a decisdo estratégicaperacdes, no caso, a
implantacéo da producao enxuta na operacédo da samfire

Em relacdo as decisfes estratégicas de operacfEspandente 2 relatou que a
decisdo para implantacdo da produ¢do enxuta aeangsn dois periodos. No primeiro
processo decisorio, no fim da década de 90, a em@dotou a producdo enxuta como
modelo de sistema produtivo e teve consideraves@s na operacao, conforme
relatado no artigo de Elias, Reboucas e Xerez (2@@tescentou que a estratégia ndo
solucionou o problema de ociosidade de méo de @@, tinha forte impacto nos
custos de producdo. Segundo o respondente 2, ajaarcalular adotado para a
disposicéo dos recursos fabris tinha seu desempenit@do por ndo se considerar que
os postos de trabalho dentro das células deves#am lgalanceados, ou seja, possuirem
a mesma de carga de trabalho. Conforme definideegao 2.2.3, a implantagédo de
fluxo continuo, em que uma das possibilidades éran@ celular, necessita que as
etapas do processo possuam primeiramente estdeilafgeracional, diferentemente do
que o relato acima sugere.

Entre 2002 e 2003, segundo relataram os trés gsrentrevistados, a empresa
A, ao mudar de gestor industrial, passou a adotaisiema baseado no MRP II
suportado por um sistema informatizado e integm@istema empresarial de gestao
do negadcio.

O segundo momento de implantacdo da producdo engusy segundo O
respondente 2, aconteceu em abril de 2010, foinadg de uma proposta da geréncia

> MRP IlI- Manufacturing Resource Planning sistema de administracdo da producdo que cadsula
necessidades de materiais e planeja os recursnarigatura (CORREA, GIANESI, 1993).
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industrial como resposta as dificuldades enconsrgada fabrica em atender no prazo
os pedidos de clientes e de permitir & area comaleesitabelecer prazos para novos
pedidos de clientes. Segundo palavras do respan@eatoperacao “estava proxima do
caos”. A proposicdo foi aceita pela Geréncia Gegale garantiu 0s recursos
necessarios para a adocao da estratégia. Conajuiesa deciséo estratégica seguiu uma
perspectiva de baixo para cima. Conforme definidosecao 2.1.2, a perspectiva de
baixo para cima surge através do aprendizado eantgerado das experiéncias
acumuladas e amadurecidas ao longo do tempo.

Segundo relatou o respondente 2, como projetoopdet implantacdo, foram
montadas quatro células de producéo na fabriceadsformadores da linha de produtos
deDistribuicdopela propria equipe de gestédo de producdo da eanpre3 respondente
ressaltou que, desta vez, o balanceamento dosspdstdrabalho foi estruturado,
fazendo com que cada produto fosse direcionado pacélula de fabricacdo que
estivesse mais bem balanceada para produzi-lo. dranagrescentou o respondente 2
que a estruturacdo do arranjo celular acontecen tp@balho anterior da equipe de
engenharia de processos, que mapeou todo procexhatipo da familia de produtos
distribuicdo, apoiando-se em uma ferramenta acal@nxuta, chamada de mapeamento
do fluxo de valor. Conforme visto na secéao 2.2.§emcao do mapa de fluxo atual do
processo permite detectar as etapas produtivagrquaisam ser estabilizadas antes de se
estabelecer o fluxo continuo.

Segundo relatou o respondente 2, a produtividasheeatou com o arranjo
celular, mas a fabrica continuava a ser cobrada geficiente desempenho de entrega
de pedidos de cliente. Tal fato fez a gerénciastréu apresentar a geréncia geral uma
proposta de adocdo da Teoria das Restficdemo referéncia para o sistema de
planejamento fabril. Segundo o respondente 2, @ogta consistia em continuar
investindo no modelo enxuto na gestao de chaoliteébe adotar um planejamento de
fabrica tendo como base as técnicas de programdgddeoria das Restricbes. A
proposta foi analisada e aceita pela geréncia,gegato inclusa como uma iniciativa
estratégica do planejamento estratégico de negdei@910. A estratégia de operacdes
da empresa A parece estruturada, de tal formaasjalecisdes organizacionais de chao
de fabrica sejam estabelecidas considerando a ¢fodanxuta como referencial,
enquanto as decisdes de capacidade seguem oetntagéo filoséfica de operacgdes.

® Teoria das Restricdes — sistema produtivo queiderssa identificacdo e gestéo de restricao derst
produtivo como foco de principal de gerenciame@@RREA, GIANESI, 1993).
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Segundo o respondente 2, foram estabelecidos asnseg) objetivos para o
primeiro ano da implantagéo da producao enxuta:

a) melhorar o cumprimento de prazos de pedidos datelilaumentando o
percentual de lotes de producéo atendidos no paz090%;
b) reduzir o estoque de produtos em processo para dias.

Ainda segundo o respondente 2, foi apresentado lano ple implantagcédo das
ferramentas enxutas como resposta a necessidawellteria dos prazos de entrega dos
clientes. O pesquisador nédo teve acesso ao plamopientacdo. Mas, segundo relatou
o respondente 2, o plano de implantacdo da prodergéata continha a implementacéo
das seguintes técnicas enxutas:

a) implantacdo da producdo em célufas

b) estruturagcdo de um sistema de comunicacdo visua fentificar a
situacao de suprimentos das células

c) promocdo de acBes de melhoria contingravés de grupos de
operadores que autonomamente analisem e proponhelhorias ou
resolucao de problemas fabris.

Quanto ao arranjo celular, o pesquisador pode atamsiatravés de observacao
na fabrica, que as células de trabalho eram dapesh arranjos em formato de U. Péde
também perceber a existéncia de um quadro de gésté de indicadores, ao lado de
cada célula, que permitia o controle hora a homa rdatas produtivas pela propria
equipe de trabalho. Também no quadro de gestaéldim estava afixada uma matriz
de multifuncionalidade, que define a capacitacdocdda operador em relagdo as
operagbes de sua célula. Ainda completando o quadnosistema de comunicagao
visual de suprimentos que permite que a célulargnerea situacdo de abastecimento de
seus itens de matéria prima. Segundo o respondergestdo visual propicia que 0s
supervisores de fabrica e programadores de prodogd&m acdes antecipadas quando
0 quadro aponta para um futuro desabastecimenioldade producgéao.

Conforme o terceiro principio de fluxo, apresentand secdo 2.2.1, o arranjo
de operacdes em fluxo continuo permite a visudzalps desperdicios de tempo e de

material no processo e possibilita que a prépriaipegde producdo, fisicamente

" Fabricacdo em célula caracteriza-se por se ¢guipe de trabalho geralmente disposta em um arranj
fisico em formato U, L ou V. A equipe possui autmie para readequar as tarefas de fabricacéo entre
seus integrantes, para quando haja mudanca naidpdmtde pessoas da célula ou de mudanca de
produto, e também pode mais facilmente auxiliar aws outros tendo como objetivo superar as metas
produtivas estabelecidas (SHINGO, 1996).
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integrada e visualizando grande parte do procesdaldicacdo de um produto, possa
atuar na eliminagéo dos desperdicios e garaniived de qualidade especificado.

O pesquisador constatou, pela definicdo dos obgtila decisdo e por meio da
observacao realizada no chdo de fabrica, que atégitx de operacdes produtiva foi
modificada em trés das suas quatro areas de deesdgaiégica, definidas na secéo
2.1.2.2. Houve alteracdes na decisao de tecnoldgigprocesso pelo rearranjo de
méaquinas em formato em U e desenvolvimento de slibpos auxiliares de
movimentacdo de pecas e automacdo de processo redmgdo de tempos de
processamento e movimentacdo. Houve também aleevragd area de decisdo de
organizacdo e desenvolvimento, com mudanc¢a parpesqautogeridas, que utilizam a
gestéo visual para fluxo de informacgdes e de naaset, por fim, percebeu-se alteracao
na rede interna de suprimentos pela comunicaca@lvestabelecida entre as etapas
produtivas.

O respondente 2 definiu a decisdo de implantacgoatiucdo enxuta como um
plano de acdes rapidas que ndo exigiu grandestimezgos, ja que a empresa A
possuia 0s conhecimentos sobre producédo enxutariddguda experiéncia anterior e
de treinamentos ministrados por consultoria redtizaem 2008 e 2009.

Na ultima entrevista com o respondente 2, estéorelgue a producdo em célula
tem trazido, em 2011, grandes ganhos de previoié e melhoria do desempenho nas
entregas dos pedidos de cliente. Estes ganhoarfizestender o arranjo celular para os
demais departamentos produtivos em 2011 e que,20dr2, pensa-se em trabalhar a

melhoria do fluxo de valor, abrangendo toda a esgpre

4.2.1.5 Identificacdo do alinhamento entre a decisdo ésgficd de operacOes e a

defasagem de desempenho dos critérios competitivos

A figura 10, a seguir, apresenta um quadro adapladoétodo de analise, que

serve de referéncia para a analise de alinhamsetraidgyico do processo decisorio.
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Mercado Ganhadores de Ped|dDbjetivos da Decisoes
| Desempenho Manufatura Estratégias de
Manufatura
ConcessionariasPreco — Satisfatério. | Aumento do| Implantacéo de
de Energia Velocidade de en,[regaloercentual de lotesfabricacéo po
_ Nao satisfatério. de producaag arranjo celular.
entregues no prazo
(de 55 para 90 %) o
Preco — Satisfatorio Identificagao
visual de metas g
Varejo Velocidade de entrega .
abastecimento de
— Na&o satisfatorio. téria pri
Reducio dos Matéria prima.
estoques emImplantacéo de
Grandes Qualidade _| processo para pgrupos de melhoria
Clientes Satisfatorio. dias continua
Corporativos | confiapilidade  de
entrega - Nao
satisfatorio.

FIGURA 10 — Matriz de alinhamento estratégico dpersa A

Fonte: Adaptada de Berry, Hill e Klompmaker (1999).

Na primeira coluna da figura 10, sdo apresentasi@a@@mentacdes de mercado

do negocio. Em uma segunda coluna associada a im@jnuefinem-se os critérios

ganhadores de pedido e o nivel de satisfacdo deoadwem relacdo a estes critérios, a

partir da percepcdo dos gestores da empresa Acdir coluna identifica os objetivos

que orientaram a decisédo de implantacédo da prodergaata, enquanto a quarta coluna

explicita as decisfes estratégicas de operacdexiamnO objetivo do quadro € permitir

a analise, sob um unico olhar, das relacbes dbaatiento entre as necessidades nao

atendidas dos segmentos de mercado e 0s objetdesdsdes estratégicas de operacdes

tomadas. A analise seguiu o sentido da direita @sgaerda da figura 10, ou seja, partiu

das decisdes estratégicas as necessidades dossedemercado.
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As decisdes estratégicas enxutas adotadas se masinsistentes em contribuir
com os objetivos de melhoria de desempenho reqseédirea de operagdes quanto a
velocidade e a confiabilidade de entrega dos idgsroducao.

Como exposto na secdo 2.2.1, o arranjo celular apesacdes fabris, por
eliminar os obstaculos entre as operacdes de éafdiocde um produto, promove o fluxo
continuo de processo, reduzindo o tempo de atrawvesgo de um lote produtivo. Este
ganho implica em aumento da velocidade de entreggrddutos solicitados pelo
mercado, ja que o tempo de processamento comepmttotal de atendimento de um
pedido de cliente, conforme exposto na secao 2.1A2m disso, o arranjo celular, por
permitir maior estabilidade operacional, contrilbaim o critério de confiabilidade de
entrega também pelos fatores expostos na se¢@022.1.

A gestéo visual de suprimentos entre as etapasifivad € citada na secao 2.2.1
como uma técnica enxuta de producdo puxada qudigat@as etapas operacionais em
uma cadeia interna de suprimentos. A gestdo daacdeesuprimentos, que parte da
demanda do cliente até a matéria prima, foca aagg@erindustrial no atendimento das
necessidades de mercado, o que melhora a cordadelie a velocidade de entrega,
COMO exposto na sec¢ao 2.1.2.2.

Os grupos de melhoria continua, chamados na empreta gruposkKaizen
promovem aumento da estabilidade operacional paiamento e eliminagdo de erros e
desperdicios crbnicos, que impactam no tempo devesamento dos produtos no
processo produtivo, conforme secdo 2.2.1. A meahda estabilidade operacional
impacta em melhor desempenho do critério confidduile de entrega.

Por sua vez, o objetivo estratégico que mede almb@mto ao prazo de entrega
esta diretamente relacionado as defasagens de plaseondos critérios competitivos de
entrega — velocidade e confiabilidade. Conformatoel o respondente 2, os prazos de
entrega de pedidos de cliente ndo séo fixos e,regyciados com a area de operacoes,
conforme as necessidades do negdcio, fazendo cera mpgicador de prazo de entrega
também sirva para avaliar o critério de velociddeentrega.

As constatacdes acima desenham o alinhamentoégst@entre o mercado e a
decisdo de operacdes, configurando a existénciaselgundo componente de

alinhamento estratégico, conforme definido na s@¢aS.
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4.2.1.6 Analise de alinhamento estratégico

A analise de dados permite concluir que o procegsisorio possui a seguinte

caracterizagao:

a)

b)

d)

f)

sob uma perspectiva de baixo para cima, a decs&éatégica foi tomada
pela area de operacBes como resposta a insatisthcdoercado em
relacdo as dimensdes velocidade e confiabilidaderiti&rio competitivo
entrega;

o desempenho do critério competitivo entrega esfacionado a
estratégia de negodcio da empresa de ter uma opefaigél flexivel e
confiavel para responder as variacdes de necessidi@dmercado;

a decisao estratégica de operacdes estudada, gmitagcom o sistema
de planejamento, programacao e controle de prodogé®ado em outro
modelo de operagdes, tornou-se uma iniciativa tégitsa acompanhada
regularmente pela alta administracdo da empresa A,

a decisdo estratégica se apoiou em experiénciasusdas anteriores
em producdo enxuta, ndo utilizando apoio externespecialistas para
implantar a producédo enxuta,

0S objetivos definidos como alvo da decisdo egrede estdo
relacionados a melhoria do desempenho de entregadetos;

as ferramentas enxutas implantadas contribuem enhormae o
desempenho do critério competitivo entrega nas stiasensoes,

conforme reviséo tedrica realizada e apresenta@stuco.

Pela caracterizacdo do processo decisorio acinraelpese a existéncia dos

componentes de alinhamento estratégico definidasegao 2.1.3 — negdcio-mercado e

mercado-operacoes.

No entanto, a restrita abrangéncia de implantacdo prbducdo enxuta,

constatada por um plano de implantacao limitadowcg@s ferramentas enxutas em um

horizonte de curto de prazo e sem uma estruturdededucacdo em filosofia de

producdo enxuta e treinamento de suas técnicasteapara uma limitagdo de resultado.

Conforme apresentada na sec¢do 2.2.2, a aplicacBzmieas enxutas isoladas de seus

sistemas enxutos completos ndo explora todo petedei melhoria de desempenho e

nao permite configurar uma vantagem competitivaneg@dcio, pois sistemas enxutos
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completos funcionam como um todo indivisivel, costpale uma filosofia gerencial e
de técnicas de aplicagéo.

Outro fator de desalinhamento com o negdcio seigumaf através da reduzida
importancia que o planejamento estratégico da esapr® tem com a decisdo
estratégica, ao considera-la em conjunto com onitativa de operacdes, parecendo
muito mais enxerga-la como uma ac¢ao operacionaleznge estratégica. A auséncia de
orcamento e um plano estruturado de implantacadricoem ainda mais para esta
percepcao.

A restricdo da decisdo estratégica em gerar umdag@m competitiva
sustentavel, juntamente com a reduzida importaneea alta administragdo do negocio
Ilhe atribui, caracteriza o alinhamento estratégiotre a estratégia de negécio e a
deciséo estratégica de operacdes como de baixlp adveonsiderar o conceito exposto

na secéo 2.1.3.

4.2.2 Analise individual da empresa B

A empresa B é uma industria cearense instaladédadecde Fortaleza ha mais
de 40 anos. Atuou durante este periodo forneceretbdores de consumo de energia
elétrica, equipamentos elétricos diversos e medsdde consumo de agua.

A partir de 2010, a empresa B fabrica e comer@alizicamente medidores de
consumo de agua, chamados de hidrémetros, ap&setiaseus demais negocios para
outra empresa do grupo empresarial que a controla.

A pesquisa na empresa B ocorreu nos trés primaireses de 2011 e se
concentrou na analise do processo decisério deaitggdo da producdo enxuta
ocorrida na divisado de hidrbmetros que, segundesiyado, ocorreu em abril de 2009.

No estudo, utilizou-se para a coleta de dadofaddntes de evidéncia previstas
no protocolo de coleta de dados — entrevistas Bosigmis gestores, observacdo nas
instalacbes da empresa e andlise de dados primddaogmpresa B, conforme
estruturado na secdo 3.3.2. Importante esclareserog gestores pesquisados sao
aqueles do momento do processo decisério — o digetial, o gerente industrial e o
coordenador de processos industriais. Neste estef@oe-se aos gestores entrevistados

como respondentes 1, 2 e 3.
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Apoés a sondagem que caracterizou a empresa B cpta@ gesquisa, o estudo
de caso se iniciou com um contato telefénico aetalirgeral, explicando os objetivos
da pesquisa. O referido gestor solicitou ao peadoiso envio de um correio eletrénico
para formalizar os objetivos da pesquisa. Com usspasta positiva a realizacdo do
estudo, as primeiras entrevistas foram agendadgsinfeira entrevista se deu com o
gerente industrial, que respondeu as perguntasiestignario de referéncia, mostrado
no apéndice B. Por problemas de disponibilidadeedpondente, a entrevista com o
diretor geral aconteceu ap0s um més da primeireevestta, tendo como foco o
entendimento do negoécio, mercado e planos esttatgia empresa B. Nas duas
primeiras entrevistas, o pesquisador solicitou dwntos (planos, atas ou outros
registros) que ajudassem no entendimento do ewdstisorio pesquisado, porém o
material ndo foi disponibilizado para o pesquisadagpesar de prometido. Como
previsto no protocolo de coleta de dados, uma altentrevista aconteceu com o
gerente industrial e com o coordenador de processos que questdes foram
esclarecidas e aprofundadas. Também, na oport@iddddos primarios foram
disponibilizados e uma visita a instalacdo falwil realizada para que o pesquisador
conhecesse as praticas enxutas implantadas e pudatzar suas observacoes.

O pesquisador também entrevistou o consultor gpertu a implantacdo da
filosofia da produgé&o enxuta na empresa B desdm aascisdo. Com uma autorizagéo
pela empresa B para pesquisa junto ao consultocofetada sua percepcédo sobre o
processo decisorio, através de respostas a quediédas enviadas e respondidas por
correio eletrbnico.

Apobs analise de dados, o diretor geral da empresarvamente entrevistado
a fim de que algumas constatacdes do pesquisasaigsem por validacado. No entanto,
novas contribuicdes significativas a pesquisa n&mni acrescentadas.

As subsecbes de 4.2.2.1 a 4.2.2.5 descrevem aseandé alinhamento
estratégico realizado na empresa B e a se¢do&ahalisa o alinhamento estratégico

do processo decisorio.
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4.2.2.1 Visao de marketing do mercado e iniciativas decoese

Segundo descreveu o respondente 2, 0 negocio darattos da empresa B
consiste em fornecer produtos as concessionaridgeg@side agua e esgoto do Brasil. A
empresa B oferta ao mercado seis tipos diferergdsididmetros velocimétricos, que
sdo comercializados geralmente através de conctaspublicas apoiadas em editais,
que especificam os requisitos de produto e as decoaidicdes de fornecimento. Isto
sugere que a dimensao “conformidade do critério patitivo qualidade” possui
relevancia significativa para o negocio na empBesa

Oito empresas concorrentes nacionais sao cons&erags principais
participantes da industria, em um mercado que, civ@n o menor custo de produto,
estd em vantagem competitiva em relacdo aos demaigprme exposto pelo
respondente 2. O que parece sugerir que o prequiaaipal requisito demandado pelo
mercado e, como consequéncia, as operacdes dews@r pma condicdo de custo
adequada para competitividade.

Avancando na caracterizacdo da industria, o regmed2 explicou que o
hidrémetro possui como componente mais represeatatn custo uma liga metalica,
chamada de latdo. Segundo o mesmo, o latdo, pomag#ria primacommodity
mundial, faz com que todos os fabricantes o adeupeaticamente pelo mesmo valor.
Isto faz com que a diferenciacdo de custo de poodat direcione ao processo de
fabricagéo, pressionando todos os fabricantesemnt@peragbes de baixo custo. Esta
caracterizagdo sugere que, neste negoécio, a argeedagdes possui um papel ativo na
definicdo da estratégia de negdcios, a fim de eldabr, a partir de operacdes, uma
vantagem competitiva. Assim, o estagio competitiecoperacdes mais adequado para
este negocio € o denominado apoio externo, confdefieido na secdo 2.1.2.2. Neste
estagio, a area de operacdes € percebida comdestdivente capaz de propor
estratégias de negdcio a partir de seus recursompeténcias como forma de prover
uma diferenciacdo competitiva. A respondente 1 reuge adocdo deste estagio
competitivo nas operacdes da empresa B ao afirmar‘certamente nosso negdécio
depende da eficiéncia operacional, portanto, todadaia é importante, e ter uma area
produtiva enxuta e eficaz é fundamental. Investimago nisso, em implantar praticas

de gestdo como tean manufacturing
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Por outro lado, segundo alertou o0 respondente d&siyeis inovacdes
tecnoldgicas no produto ou no processo sdo umacaramstante na industria pelo
potencial de reducdo de custo que oferecem, corsendelvimento de hidrometros
sonares e eletroeletronicos. Como visto na se¢hd, dnovacdes disruptivas podem
estabelecer novas vantagens competitivas, pondoisem a sobrevivéncia daqueles
concorrentes que ndo as possuem. Segundo afirmespondente 2, a engenharia de
desenvolvimento da empresa B estd sempre buscamadioabzacio tecnoldgica dos
produtos, a fim de partir na frente no lancamento pdodutos tecnologicamente
avancados e mais baratos.

Em 2009, segundo relatou o respondente 1, a caucidompetitiva da
empresa B era muito ruim, situagdo causada pelo flalo nos anos anteriores a
lucratividade de curto prazo, em detrimento de stimeentos tecnoldgicos e de
capacitacdo de equipe. A restricdo de investimefgoscom que a empresa tivesse
perdido competitividade nos anos anteriores, aloente por ndo se ter
acompanhado a reducdo do custo de producéo realipedos concorrentes.
Complementou ainda que, para fazer a empresa $afmevconduziu-se um
planejamento estratégico em 2009, com um horizdatplanejamento de cinco anos,
em que se partiu de uma andlise SW@@ra diagnosticar a situacdo do negécio e
definir uma estratégia de sobrevivéncia para a esapr

Os fatos relatados sugerem, considerando o apaelent secdo 2.1.1, que a
nova estratégia de negocio foi estabelecida sobabuelagem estrutural da industria,
em que se analisam os pontos fortes e fracos @iaegdo e 0 ambiente competitivo
para escolher uma dentre as trés estratégias genéle negdcio. Por outro lado, em
uma situacdo de risco de sobrevivéncia, a empregmd@ria ter optado por uma
abordagem dinamica para elaboracdo de sua estratégnegoécio. Como exposto na
secdo 2.1.1, a abordagem dinamica, tomada a gartmercado ou das competéncias
internas, mostra-se com maior potencial para dstadreum diferencial competitivo
capaz de salvar a empresa.

Segundo os respondentes, a estratégia de negdabelesida consistiu em se
ter o menor custo de produto entre os principaiscawentes. Para tal, conforme
explicou o respondente 2, o planejamento estratédgdiniu, como macro-objetivo, a
lucratividade liquida esperada para os préoximos,ahesdobrado em metas estratégicas

8 Ver definicdo na secdo 2.1.2.3
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e funcionais para cada departamento. No caso da d@eoperacdes, 0S principais
objetivos a serem alcangados foram:
a) reducdo do custo de matéria prima pela revisdordetp do produto e
pela eliminacéo de desperdicios de processo coadmecomo normais e
incorporados a composicao do produto;
b) eliminacdo de tarefas produtivas ndo agregadoraaldeao produto;
c) elevacao da produtividade de méo de obra da arepeatacdes.

Conforme relatou o respondente 1, decorrentes datéggia de negdcio
estabelecida, foram geradas 97 iniciativas esit@ggsendo que, algumas delas, com
implantacdo imediata a fim de “salvar a empresa&talbou-se que o plano estratégico
estabelecido possuiu objetivos claros, geralmeéeés de metas mensuraveis e que
desde sua criacdo é revisado a cada trés meseslagdor as prioridades dadas, as
iniciativas e também aos seus conteudos.

Adotando uma das perspectivas tratadas na sec¢&o22 fode-se concluir pelo
processo descrito de elaboracdo que estratégipataghes parece ter sido gerada de

cima para baixo, seguindo um cascateamento de metsir da estratégia de negaocio.

4.2.2.2 Visao do mercado em termos de requisitos de mergaedestao relacionados

a area de operacoes

Esta secdo define a visdo do que o mercado praikeglemanda de operacdes
atraves da classificacédo dos critérios competitdefgida na secéo 2.1.2.2.

O pesquisador investigou a importancia dada pelocade aos critérios
competitivos, quando do momento do processo désidarempresa B, que resultou na
adocéo do modelo produtivo enxuto para suas opesaco

Seguindo o método de analise escolhido, a avalidgaaritérios competitivos
que tém relacdo com a area de operacoOes foi f@igatia da percepcdo que os gestores
entrevistados possuem do mercado, considerandsfa gue estes gestores tinham no
momento da decisdo estratégica estudada. Apesagafieres entrevistados serem
relativamente novos na empresa B, estes detémi@xgiar profissional anterior em
outras empresas concorrentes do segmento de negwmcgue contribui para a

confiabilidade de suas percepcoes.
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Segundo as narrativas dos respondentes 1 e Zgoccdompetitivoexceléncia
em custalassifica-se como um critério competitivo cujoetapenho é decisivo para o
negocio e tido como o principal critério ganhaderpgdido. Os demais critérios foram
avaliados pelos dois respondentes como critérialfigadores que, conforme definido
na secao 2.1.2.2, devem atender a um nivel sufci®m desempenho que satisfaca o
desejado pelos clientes.

O nivel de qualificagdo do critério qualidade cetesi em atender as
especificacbes de produto e o desempenho de cargfiidds nos editais de
concorréncia, 0 que caracteriza a dimensdo “condate” como de maior atencao
neste critério. O critério de entrega, considerarado dimensdes velocidade e
confiabilidade, necessita de um desempenho queitpeoratendimento aos pedidos,
conforme prazos pré-definidos em contratos de éommento. Desempenhos de entrega
superiores aos prazos contratuais ndo geram vamtagenpetitiva. O critério de
flexibilidade também deve ser mantido num nivelgad€elo para responder a alguma
especificacao adicional de produto ou necessidadmtiega que, apesar de ndo muito
comum para este negoécio, precisa ser satisfatontemetendida quando acontece, ou
seja, a flexibilidade de introducédo de novos prosig a flexibilidade de entrega se
destacam para qualificacdo deste critério competitiSegundo percebido pelo
pesquisador a partir das respostas dos gestorgspa@tancia da inovatividade de
processo de operacfes consiste em uma atualizgg@mdgica continua e equivalente a
praticada pelos concorrentes.

Buscando-se dados que reforcassem a classificagéla @os critérios
competitivos, o pesquisador solicitou aos respaedemelatérios de pesquisas de
satisfacao de cliente. Segundo o respondente hpeesa B ha alguns anos possui um
setor especifico de relacionamento com o clieht@mnada de suporte técnico ao cliente,
gue esta em constante contato com esse setoratsaj@s de contatos telefonicos,
correio eletrdnico, pesquisas de satisfacdo, fesaminarios e visitas técnicas. Ele
relatou que estes contatos com clientes se tramafam em importantes dados para
analise SWOT, quando da realizacdo do planejanesttatégico. Apesar prometido o
acesso, os dados nao foram disponibilizados aai@astpr, o que faz a analise sobre a
classificagdo dos critérios competitivos ser baseaa confrontacdo dos juizos dos
respondentes.
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4.2.2.3 Desempenho da operacdo frente aos requisitos deadwerpara aqueles

critérios parcial ou totalmente impactados pelaagsn

Esta secdo expde os resultados da pesquisa saddrerguo desempenho dos
critérios competitivos na época do processo deoigbn andlise.

Conforme a segéo 4.2.2.3, o critério competitivetecué classificado como
critério ganhador de pedido e, segundo relatado pespondente 3, utilizam-se
indicadores para medir seu desempenho na areseds;ops.

O desempenho do critério custo é avaliado mensanpato controle do custo
de transformacdo. Na empresa B, o custo de tranaf@o € avaliado por dois
indicadores — @usto operacional unitario por hidrémetigalculado pela razdo entre
os custos de transformacéo do periodo e a quaat@agrodutos produzidos no mesmo
periodo) e ataxa horaria (calculada pela divisdo dos custos de transformaizd
periodo pelas horas produtivas do mesmo pefjoSegundo relatou o respondente 3,
no momento decisorio, o indicador mais importart@ @ avaliacdo do desempenho do
critério custo pela empresa B ergaaa horaria O pesquisador teve acesso aos dados
da empresa que acompanhavam o desempenho da taka da época da decisao pela
implantagcdo da producdo enxuta. Pelos dados athadiggode-se perceber que a média
da taxa horaria era 61% maior que a meta estabelemra a taxa horatfa Esta
constatacéo é reforcada pelas percepcdes dos despes 1 e 2 de que o desempenho
do custo de operagfes era muito ruim no primeinoesére de 2009 e prejudicava em
muito a competitividade da empresa. Citando umcadbr de produtividade de
operacdes, que calcula a quantidade de produtascddbs por um operario, o
respondente 1 afirmou que, no comec¢o de 2009,ddupividade era metade do que se
tem hoje”.

Quanto ao critério qualidade, o desempenho da dad#i dos produtos no
mercado foi considerado como satisfatério no perieth que se deu o processo
decisorio, segundo exposto pelos gestores enwmdwst No entanto, os niveis de
desperdicio no processo fabril e de retrabalhornotele produtos eram elevados,

segundo o respondente 1. Este relatou que “exmstiduto que chegava a 33% de

° Horas produtivas é a soma das horas produtivasdie produto. As horas produtivas de cada produto
sdo resultado da multiplicacdo da quantidade ddupos produzidos no periodo pelo tempo projetado
para producéo do produto (chamado de tempo padtan)e: Coordenador de processo da empresa B.

19 Quanto menor a taxa horéaria, melhor se considdesempenho em custo de transformacéao.
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desperdicio de matéria prima, um absurdo”. Intéspse que o nivel satisfatério de

qualidade no mercado era obtido elevando-se o cdstoproducdo devido aos

desperdicios de tempo para segregacao e retratb@alpoodutos e dos desperdicios de
material pelos refugos ocasionados.

O respondente 1 afirmou que existia muita insatisiados clientes pelo nao
cumprimento de prazos de entrega de pedidos, ammtam desempenho ruim da
dimensao confiabilidade de entrega. Observou gpentipal motivo dos atrasos na
entrega dos produtos era o total desconhecimemt@ gestao industrial possuia de sua
capacidade fabril, pois, segundo ele, “se promke80.000 de produtos num més, se
produzia efetivamente 700.000, e o pior é que e&abia 0 porqué”. Este relato aponta
gue a area de decisdo estratégia de capacidadesefigientemente estruturada com
sérias consequéncias ao negaocio.

Com base nas entrevistas feitas aos responderids;sp perceber que o
desempenho dos critérios competitivos flexibilidadmovatividade de processo eram
satisfatorios em relacdo ao que o mercado necessita

Em suma, a pesquisa revelou como insatisfatoriaessmpenhos dos critérios
custo e confiabilidade de entrega, o que provoeaa@ocao de estratégias de operacdes
adequadas para reversao do quadro apresentade. $¢dconsiderar que a estratégia de
operacgOes proposta para melhorar o desempenhmosriiérios devesse romper com
0s possiveisrade-offsexistentes entre eles, principalmente quanto assagipostas

para melhoria de entrega, mas que pudessem genantudo custo de producéo.

4.2.2.4 Estratégia de operacdes estabelecida para eliminaeduzir defasagem de

desempenho.

Esta secdo apresenta a estratégia de operacOemdaadoara melhorar o
desempenho de operacbes quanto aos critérioseasttfiabilidade de entrega.

Segundo informado pelos trés gestores entrevistddasmpresa B, a deciséo
pela implantacdo da producéo enxuta foi a esti@atigioperacdes adotada para realizar
0s objetivos de operacdes definidos pelo planejtoresiratégico em 2009.

O respondente 1 posicionou que 0s objetivos daam@tdo enxuta visavam

principalmente a reducdo do custo do produto pétairacdo de desperdicios e
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aumento da produtividade. Este acrescentou quieadégga possuiu um responsavel, no
caso o gerente industrial, e que o processo faadpgor uma consultoria reconhecida
nacionalmente como especialista em producdo enXlémn disso, 0 processo de
implantacdo foi iniciado com treinamento das equipélreinamos 100 % dos
colaboradores da fabrica, viemos em todos os tuinokisive de madrugada, para
vender a ideia da producéo enxuta”, relatou o redgate 1.

Estas definicbes sugerem a eliminacdo de trésitzreomuns a execucdo de
uma estratégia, conforme secdo 2.1.1, que sdo cemamvimento direto do nivel
estratégico da organizacdo na execucao da estrageguséncia de compartilhamento e
comunicacao sobre a estratégia adotada e a nddcadecum modelo de execucao da
estratégia.

O respondente 3 relatou que o objetivo de custedieategia de operacoes
adotada era monitorado pelo indicador da taxa farémjo calculo foi apresentado na
secdo 4.2.2.3. A meta de reducao da taxa horégangdo demonstrado pelos controles
do indicador apresentados ao pesquisador, repaaseaigo em torno de 40% abaixo da
média praticada do ano de 2008. Quanto a confiaoié de entrega, a area de
operacdes da empresa B adotou o conceito enxutktléme que é um indicador que
mede em quanto tempo esta sendo produzida ou endid unidade de produto. O
confronto entre dakt timede vendas e takt timede produgcé&o permitiu avaliar se o
ritmo de producao se encontrava nivelado com crpnoposto de vendas e condizente
com o atendimento no prazo dos pedidos de clieBi®suma situacdo desejavel, os
dois tempogakt sdo iguais. Quando o tempakt de vendas é maior, as operagdes
necessitam aumentar o nivel de producéo, lancariiode mais recursos. Quando o
tempo takt de vendas é menor, a area de operacdes deve dirainuiilizacdo de
recursos, a fim de ndo comprometer capital sermagge de receita.

Outros dois relatos sugerem que também existiaetiob$ secundarios com a
implantacédo da producdo enxuta. O primeiro rel@ioo pelo respondente 3, apontou
que, além de se melhorar o desempenho de custdiakilidade de entrega, também se
desejava aumentar a capacidade produtiva da falsea que, para isto, fosse
necessario investir em recursos estruturais, coragumas e equipamentos. No
segundo relato, obtido através do consultor eslgaiajue suportou tecnicamente a
implantacéo da produgdo enxuta na empresa B, se didstir também o objetivo de
aglutinar as trés plantas produtivas da empresanBuma planta fabril Unica para

reduzir a area fisica necessaria as operacoesbdeafgio de hidrometro. Percebe-se,
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por estes objetivos secundarios, que a estratégmperactes adotada buscava tambéem
uma redefinicdo significativa das decisfes de égfiade capacidade.

Em relacdo as decisGes estratégicas de operacOpestas, o pesquisador
identificou que as decisdes planejadas para ospiimgiros anos de implantacdo da
producdo enxuta se concentraram em:

a) técnicas de analise de valgpara reduzir aquantidade necessaria de
matéria prima para fabricagdo de um hidrémetro, eosliminacdo de
aparas e refugos pela alteracéo da tecnologiaode$so utilizada;

b) técnicas de fluxo de valora fim de reduzir desperdicios de
processamento, tanto em relagdo ao material quemttempo, com a
eliminacdo de tarefas ndo agregadoras de valomenatdo de causas
gue geravam produtos em nao conformidade com asié@spcoes;

c) técnicas de fluxo continucuja finalidade era diminuir o tempo de
atravessamento de um lote de producéo na fabtreaéa da juncédo das
etapas produtivas em fluxo continuo, eliminacdo mevimentos
desnecessarios de materiais e utilizacdo da téedsctoca rapida de
ferramentas;

d) técnicasde puxar 0s recursos, com a implantagdo da progéona
kanbanpara nivelar a producéo a partir das necessidbelesndas.

Os respondentes 1 e 2 apresentaram alguns exed®lesiucdo de custo de
produto ao se utilizar as técnicas de analise der.vBEm um destes exemplos, o
respondente 1 mostrou a reducdo de latdo na cogdposle um produto, pela
modificagdo do canal de fundicdo. Esta modificaggmesentou reducdo em torno de
10% nos custos de matéria prima do hidrémetro.gilai 11 mostra a carcaca de um
hidrdbmetro e um pequeno cilindro de latdo que exmdp como refugo antes da

modificacao realizada na tecnologia de processament
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FIGURA 11 - Eliminacéo de apara de fundicdo pelthara na tecnologia de processo
Fonte: o Autor.

Uma das principais mudancas apresentadas ao pasouiselo respondente 1
foi a mudanca do arranjo fisico dos equipamentoprdeesso que, segundo ele, foi
modificado de um arranjo em linha para um arrarigicd celular. Através de
observacdo na fabrica de montagem de hidrémetrpssguisador pdde constatar que
cada posto de trabalho possuia um operador quaimentado por dispositivos moéveis
de alimentacdo. Também foi visualizado, ao ladocalda processo, um painel que
avalia hora a hora os indicadores produtivos da gagpo de células.

Pela observacao feita no local, o arranjo fisice déulas mais sugeria um
arranjo por processo de fabricacdo do que um argonj produto, em que 0s materiais
fluiriam sem interrupcdes entre as etapas prodsitiQuando questionado sobre esta
constatacdo, o respondente 3 apresentou o desenliondnovo arranjo fisico dos
departamentos produtivos da empresa B, oriundontie analise de fluxo, que estaria
sendo implantada em alguns meses e estruturarfargaprodutivo em fluxo continuo.

Foi citada também pelo respondente 3 a realizdedatualizacédo tecnologica
em equipamentos de montagem de medidores velo@ostrque gerou reducgdes

significativas nos tempos de processamento.
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Em relacdo as técnicas de troca rapida de ferrasiegtie promovem o fluxo
continuo, o pesquisador pode visualizar um disposihontado na maquina de teste de
hidrometros, que permitia a preparagcdao de um ctmjde hidrémetros para testes,
enguanto a maquina testada fabricava outro confimfwrodutos.

Ainda sobre a promocédo do fluxo continuo, o respotel 3 relatou que a
programacao de producéo utilizando o método KANB#&Na adotada ainda em 2011.

A estratégia adotada na empresa B parece abravdps &s areas de decisfes
estratégicas de operacdes, citadas na secdo 2.AlfPacbes nos arranjos fisicos
promovendo uma estratégia capacidade, adocdo degrapracdo KANBAN,
estabelecendo uma nova sistemética de rede indersaprimentos, investimentos em
equipamentos e dispositivos para melhorar a tegreolte processamento e a adocao de
uma nova sistematica de organizacao dos postaalzhdho.

A estratégia € apoiada por um plano de implantafg@#mworado com o suporte do
consultor especialista de apoio da implantacdo maresa B, que descreveu 0s
seguintes passos sequenciais logicos do planoritdssial como foram relatados pelo
consultor):

a) treinar 03 equipes de multiplicadores através degssos pilotos nas
fabricas;

b) elaborar os Mapas de Fluxo de Valor Atual dos gsscs pilotos;

c) elaborar os Mapas de Fluxo de Valor Futuro dosgasms pilotos;

d) elaborar os Planos de Acdo“A8os processos pilotos;

e) implantar os Planos de A¢do A3 dos processos piloto

f) expandir os conhecimentos adquiridos para os optoxessos da
empresa;

g) elaborar o novéayoutdas trés fabricas;

h) implantar o novdayoutem uma Unica fabrica.

Conforme visto na secado 2.2.3, a aplicacao do magat@ de fluxo de valor
atual permite visualizar todas as perdas do procegara que, atraves de uma
metodologia enxuta de resolucéo de problemas, kusga estabilizacdo de cada etapa
do processo pela eliminacdo das perdas de procesgamperdas de movimentos e de

produtos defeituosos. Depois de gerada a estajdiizaatacam-se as perdas de espera,

' Plano de Acdo A3 é uma ferramenta de gestdo gireereum papel de formato A3 os elementos
necessarios para atingir um objetivo — Titulo, Respbilidade/Data, Contexto, Condi¢cdes Gerais,
Objetivos/Metas, Analise, Contramedidas propogtiaso e acompanhamento (SHOOK, 2008).
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perdas por transporte e de estoque em processupei num fluxo Unico de todas as

etapas do processo. Por fim, sincroniza-se a p&mdagm a demanda de vendas com

eliminacdo de estoques de matéria prima e os ddsper de superproducao.

4.2.2.5 Identificagdo do alinhamento entre a decisdo égficd de operacdes e a

defasagem de desempenho dos critérios competitivos

A figura 12, abaixo, apresenta uma tabela adaptadaodelo de Berry, Hill e

Klompmaker (1999), que serve de referéncia paran&@ise do alinhamento das

modificacbes estruturais e infraestruturais dassdes de operacées com 0s critérios

competitivos priorizados pelo mercado.

Mercado Critérios Objetivos da Decisdes Estratégias

competitivos n&o Manufatura de Operacdes

satisfeitos
Concessionarias Custo e Reduzir em e Modificar o arranjo
publicas de éagua |e 41% a taxa horaria fisico do processo
esgoto de custo de implantar troca rapid
transformacao. de ferramentas para
permitr o  fluxo
continuo.

e Eliminar atividadeg
Confiabilidade de ® Nivelar tempo ndo agregadoras ¢

entrega

takt de vendas valor pela analise de

com tempotakt
de producgéo.

fluxo de valor.

e Rever tecnologia

de processo pel
andlise de valor a fin
de reduzir,
desperdicios.

e Implantar
programacao
KANBAN para
promover
nivelamento entre

o

\1*4

vendas e producao.

FIGURA 12— Matriz de alinhamento estratégico da rxsg B
Fonte: Adaptada de Berry, Hill e Klompmaker (1999).
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As trés primeiras decisdes estratégicas de opeyagéscritas na quarta coluna
do quadro acima, eliminam desperdicios de tempe endterial, segundo revisto na
secao 2.2.1. A redefinicdo do arranjo fisico quelpgia um fluxo continuo de material
elimina a necessidade de alimentacdo entre assepapdutivas, reduzindo a mao de
obra necesséria para transporte interno. Tambéogda do arranjo fisico celular
permite a eliminacdo de estoques entre as etapdsitivas, tornando clara a equipe
produtiva quais os problemas de qualidade de poodutjuais as etapas estdo com
desempenho inferior as demais, o que possibildazie o custo com produtos nao
conformes e aumentar a produtividade fabril. Asitéas de andlise de valor oferecem
uma metodologia para eliminacdo dos desperdicinsiderados normais do processo
produtivo, como no exemplo citado e ilustrado ngieed.2.2.4, o que reduz o custo de
matéria prima do periodo. O mapeamento do fluxawaler objetiva eliminar tarefas
gue nao agregam valor, como atividades que envolirena de ferramental para
producao de outro produto.

As trés decisdes estratégicas discutidas contribcem a reducdo da taxa
horaria de custo, indicador principal que avali@esempenho de custo da area de
operacdes da empresa B, e, consequentemente,nutisselacao direta com a melhoria
de desempenho do critério competitivo custo. Parv@z, o aumento de desempenho
em custo de produto € o objetivo central da egfiaide negodcio, conforme exposto na
secdo 4.2.2.1.

Em relacdo a quarta decisdo de operacdes, impdntde programacao
KANBAN como forma de nivelar as operacdes com vengmarece esta decisao
alinhada com o objetivo de melhorar a confiabilelate entrega, ao se controlar a
capacidade da fabrica pelo confronto dos tenigkitsconforme revisado na sec¢éo 2.2.1
e apresentado na secao 4.2.2.4. A adocao do affiaigio celular também contribui
com a melhoria da confiabilidade de entrega, pmaforme visto na se¢éo 2.2.1, gera
estabilidade e previsibilidade operacional, comirido para o atendimento dos lotes de
producdo no prazo previamente estabelecido. Now&nta auséncia de indicador que
permita controlar de forma objetiva o prazo de esgdrdos lotes de producdo é uma
deficiéncia notada e reconhecida por um dos regmes, ja que o simples
nivelamento de vendas com operagdes ndo garanendirmaento aos prazos previstos
para os lotes de producdo que estdo associadgeedin®s de clientes na empresa B,

pois a empresa apenas produz contra pedido.
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N&o obstante a auséncia de um objetivo mais clara p desempenho da

confiabilidade de entrega, a andlise feita sugare gs decisbes estratégicas de

operacdes se mostram alinhadas com a eliminacadef@asagens de desempenho dos

critérios competitivos custo e confiabilidade deega.

4.2.2.6 Analise de alinhamento estratégico

Seguindo os passos do método de analise escothalwlise de dados realizada

nas sec¢des anteriores constatou que:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

a empresa B possui uma estratégia de negocio comnvidtado para a
exceléncia em baixo custo de produto;

a empresa B possui um planejamento estratégicatwstdo sob uma
perspectiva de cima para baixo que desdobra ofiwalgele negdcio em
metas e iniciativas para a area de operacoes;

0s respondentes da empresa B mostraram entendinceetente e
consistente sobre as necessidades dos clientesonaldas a area de
operacoes;

segundo os respondentes, o critério competitiveoakisido como critério
ganhador de pedido, sendo os demais critérios ddimpe tidos como
critérios qualificadores;

na época da definicdo da estratégia de operacdesequltou na adocao
da filosofia de producédo enxuta, os critérios custoonfiabilidade de
entrega possuiam desempenho inferior ao desejsmlonpecado;

a decisdo estratégica tomada objetivava eliminardefasagens de
desempenho dos critérios custo e confiabilidadentd®ga,

para eliminar as defasagens do critério custo elstedram-se metas
claras e iniciativas alinhadas com sua realizacao;

o critério confiabilidade de entrega na area deagid®s ndo possuiu um
objetivo que avaliasse objetivamente o atendimaasoprazos de pedidos
de clientes. Mas foram definidas decisdes paraarailseu desempenho.

A interdependéncia dos elementos de analise des@dima permite perceber

que as decisOes estratégicas de operacdes tomattsvadas das necessidades de
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mercado promovem a execucao da estratégia de pegdga alternativa genérica é a
exceléncia em custo. Os dois componentes necesg#gi@ a configuracdo de um
alinhamento externo negocio-mercado e mercadotégi@ade operacdes, conforme
exposto na secédo 2.1.3, fazem-se presentes.

O depoimento do respondente 2, ao falar que a sm@aitua-se numa posicao
de superioridade de custo em relagdo aos concesrentque, se atingir as metas
propostas de reducgdo de custo para 2011, ter4 antagem competitiva neste critério
que permitirh ganhar participacdo de mercaoaliza que a decisdo estratégica de
operacdes avaliada possui finalidade de difere@ciapmpetitiva. Isto sugere que o
alinhamento da decisdo de operacbes com o0 negéeaskr de alto nivel, seguindo a
conceituacao de nivel de alinhamento apresentadegda 2.1.3.

A importancia da deciséo estratégica de operacéies gestratégia de negdcio
também se faz notar pela existéncia de uma esruterrecursos para implantacao
composta de:

a) um gestor de nivel estratégico responséavel pelaitggao;

b) especialistas para definicdo de um modelo de e&eals estratégia;

c) plano de treinamento e capacitacao para equipengaesa, bem como
formacdo de multiplicadores para apoiar a impld@dagm cada
departamento;

d) plano de implantacdo da decisdo estratégica cowispum de recursos
para sua execucao.

Tais pontos sugerem a existéncia de alinhamentnmtentre a gestdo do
negocio e a decisdo de operagdes, conforme coadeita secdo 2.1.3.

A configuracdo de um alinhamento integrado, pelagpeédo da existéncia de
um alinhamento tanto interno quanto externo, apguéaa deciséo pela implantacdo da
flosofia de producdo enxuta na empresa B foi tamadfim de estabelecer uma
diferenciagdo competitiva de negocio.

4.2.3 Analise individual da empresa C

A empresa C atua no mercado nacional ha 28 anasleDpie foi adquirida em

junho de 2009, a empresa C pertence a um grupinacitinal europeu com atuacao no



119

segmento industrial de equipamentos e dispositaleroeletronicos. A empresa C
produz equipamentos para conversdo de energi&ceald baixa poténcia, conhecidos
no Brasil como estabilizadores de energreobreaks.Suas operacdes estdo situadas na
cidade do Eusébio, que pertence a regidao metrapalde Fortaleza.

O processo produtivo consiste na montagem de ckr@00 componentes por
produto, Existem trés processos de montagem despadenominacdo dada aos
componentes montados internamente, que sdo plaeasciduito impresso,
transformadores de poténcia e cabos elétricos dexéo. Cada processo de partes é
estruturado como um departamento produtivo. Asepad demais componentes
compdem o produto final no processo de montagesste tos equipamentos.

A pesquisa na empresa C foi realizada em quatr@sné&3s instrumentos de
coleta de dados utilizados na pesquisa foram osspse na metodologia da pesquisa
definida no capitulo 3 — entrevista com gestoréservacdo na fabrica e analise de
dados primarios. Primeiramente, foi entrevistad@earente Industrial, que forneceu
explicacbes gerais sobre o sistema adotado de giodenxuta. Na oportunidade, foi
esclarecido que a producdo enxuta, no grupo emfaleaagual pertence a empresa C,
esta incorporada como a principal base de um maxbefmrativo de operacdes, que é
identificado nesta pesquisa como SX. Também nagmanrentrevista, o pesquisador
pode fazer observacdes na operacéo fabril e caetderial que explicitava a base
conceitual do modelo produtivo SX. Apos isto, daasas entrevistas foram realizadas,
uma com o diretor de marketing de produto e umars#y com o principal executivo
da unidade de negocio no Brasil, na qual estdidesex empresa C. Importante
esclarecer que o diretor de marketing era o anpigprietario da empresa C, que
permaneceu na empresa apos a venda. O mesmo detamhéapoca da decisédo
estratégica investigada, o conhecimento do meradlago estar a frente da funcdo de
vendas por mais de vinte e cinco anos. No ultimaerdo da investigacdo, o Gerente
Industrial foi entrevistado a fim de possibilitamumaior aprofundamento de fatos
relevantes a pesquisa.

Diferentemente das empresas A e B, 0 pesquisad®mntaiores dificuldades na
investigacdo da empresa C, pois dois dos gestargsvistados responderam as
indagacdes com respostas superficiais e ndo coradyusexigindo que o pesquisador
prolongasse o0 processo de entrevista na tentaéivgud questdes relevantes fossem

esclarecidas. O pesquisador percebeu que istordgbgado devido ao receio de que
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algumas informacdes estratégicas fossem indevidansemunicadas. Nao obstante, 0os
objetivos da pesquisa foram preenchidos a contento.

A investigacdo de pesquisa definiu seu dominio teedmo primeiro semestre
de 2010, que foi, conforme relataram todos os gest@ periodo em que a decisao de
implantacdo do sistema SX aconteceu.

As secOes 4.2.3.1 a 4.2.3.4 detalham a pesquisaacza na empresa C,
utilizando os passos de andlise de alinhamentatégico proposto por Berry, Hill e
Klompmaker (1999), descritos na secdo 2.3.1.1.e88es 4.2.3.5 e 4.2.3.6 analisam,
respectivamente, o alinhamento das iniciativas &sxcom 0s requisitos de mercado e
o alinhamento da decisdo de implantacdo da prodegdata com a estratégia de
negoécio da empresa C.

4.2.3.1 Visdo de marketing do mercado e as iniciativas aentes

O respondente 1 relatou que a empresa C é a unfdhde do negocio de
solugdes de conversao de energia elétrica no BEstih ligada a unidade de negdcio
corporativa de tecnologia de informagé&o do grupdtinacional que controla a empresa
C. Definiu que as unidades de negocio em cada gmasuem sinergias, mas suas
operacdes sdo orientadas por cada uma de sudsr@sticorporativas de negacio.

Segundo relatou o respondente 2, a empresa C dafizerseus produtos em
todo mercado nacional e estrutura sua estratégimait&eting pela segmentacdo do
mercado. Existem trés segmentos de mercado:

a) varejo, composto de lojas especializadas em venda de pdie
informatica, grandes magazines e distribuidores ptedutos de
informética;

b) governo, composto de governos municipal, estadual e fedqted
adquirem seus produtos por processos de concarpibiica através de
editais de licitacao;

c) grandes clientes corporativosegmento composto por empresas que,
como usuérios finais dos produtos, por vezes possuecessidade de

uma solucdo especifica. Os clientes deste segngamdmente fazem
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pedidos de maior valor e exigem uma solucédo ditéaela de produto ou
Sservigo.

No ano de 2010, segundo o respondente 2arejw respondia por 70% da
receita, gvernopor 25 % e andes clientes corporativgsor 5%. Este complementou
dizendo que, no segmentarejo, a demanda € previsivel, sendo gerida atravésnde u
forecasting.J4 nos outros dois segmentos, a previsibilidadeeseanda nao existe,
acarretando necessidade de respostas rapidasetas@®s, que fazem os desempenhos
em qualidade de produto e em custo operacionaliréetaPercebe-se a existéncia de
trade-off entre o requerido da dimensédo flexibilidade deregjat e os critérios
competitivos de custo e de qualidade.

O respondente 2 afirmou que, no periodo da deqmda implantacdo da
producdo enxuta, o0 mercado se encontrava em umaléasonsolidacao, processo em
gue o mercado se torna partilhado por poucos cmrdes apos processos de aquisicao,
fusdo ou faléncia de empresas. Segundo ele, isficon que, desde 2009, a
concorréncia tivesse sido muito acirrada, devitoiga por posicdes de mercado pelas
grandes empresas e pela situacdo de busca powiséhoea por parte empresas de
menor porte.

O respondente 1 explicou que a visdo de negdcigraimo multinacional &er
lider especialista global em gerenciamento de dmergossuindo uma estratégia
corporativa que promove esta visdo. Segundo detattamla unidade de negdcio possui
uma estratégia desdobrada da estratégia corpor®wa sua vez, as unidades de
negocio locais de cada pais seguem a mesma emstrdi#gua unidade de negdcio
corporativa, porém adaptadas aos mercados em tf® iaseridas. Alertou acerca da
diferenca entre planos estratégicos e planos satdivendo que “planos taticos podem
mudar de pais para pais, de canal de vendas paaadeavendas, mas a estratégia de
negoécio € a mesma”. Relatou ainda que, no procdgssadaptacdo da estratégia da
unidade de negdcio ao mercado, as areas funciguaise relacionam diretamente com
mercado possuem um papel importante no alinhamelatoestratégia com as
necessidades de mercado.

O respondente 2 relatou que, oriundos do planejanestratégico, sédo criados
planos anuais de vendas e de producdo que possaens pe acdo para sua realizacao.
Para o mesmo respondente, o planejamento est@t@gicesponde a 30% das
atividades necessarias a gestdo do negocio, ontestampreendendo as respostas

operacionais do dia-a-dia para suprir as necesssdade mercado.
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A definicdo estratégica da empresa C segue o desdehto dos trés niveis
estratégicos — corporativo, de negdécio e funcior@hforme explicado na se¢éo 2.1.2
deste estudo. Isto implica na necessidade de @&l entre a estratégia corporativa
global e as necessidades do mercado local, como rda existéncia de
incompatibilidades entre estas. Pela analise desdagalizada, constatou-se que a
empresa C possui uma estratégia corporativa qogalsiona a ser lider de mercado,
através de aquisicdo de fabricantes locais de aogptos e desenvolvimento de canais
de vendas de alto volume. E adota uma abordageamdia para a definicdo de sua
estratégia de negocio, em que o mercado € analsadmuamente e, destas analises,

acoes estratégicas sdo propostas para estabedatagens competitivas.

4.2.3.2 Visdo do mercado em termos de requisitos de cligoi impactam nas

operacoes

O pesquisador buscou respostas a priorizacdo deadwercom o gestor de
marketing e o principal executivo da empresa. OBngros questionamentos
aconteceram sobre qual a forma de coletar a sg#itsfa a importancia dos critérios
competitivos. Eles responderam, igualmente, querado é sondado dia a dia, hora a
hora em cada transacéo, através de uma campanieadbes, demonstracédo de produto,
no servico de atendimento ao cliente, pesquisa atesfa;do, atendimento as
reclamacgdes de cliente etc. Cada transacgéo alimentganizacdo de informagdes Uteis
sobre o mercado. O respondente 1 afirmou que pengan mercado o que ele da
importancia possui uma perigosa tendéncia, poipésgunta, se pergunta, até ouvir o
gue se deseja escutar”.

O respondente 2 declarou que cada segmento de doegpcailegia de forma
diferente os critérios competitivos mercado-opesac@firmou que o segment@rejo
tem o preco como critério ganhador de pedido eemsais critérios competitivos sao
tidos como qualificadores, seguindo a classificagéimbelecida na secdo 2.1.2.2. O
segmento gverno possui também o preco como critério ganhador dkdpeaté o
processo de licitacdo, porém a flexibilidade derega apds solicitacdo do Orgéo
governamental € muito importante e pode acarretsmp ndo se atenda o solicitado,

sancdes que podem impedir a participacdo da emenes$aturos processos licitatorios.
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Dessa forma, a dimenséo flexibilidade de entregelassifica como critério ganhador
de pedido para o segmento governo. Os demais i@siténercado-operacdes sdo
considerados como qualificadores. Para o segmenatowdgs clientes corporativp®
respondente 2 definiu que o critério ganhador ddidpeé o critério qualidade,
principalmente em relacdo as dimensdes de confaduajddesempenho e velocidade e
precisdo do servicos agregados ao produto, a finredponder as necessidades
especificas de uso. Os demais critérios foramifitzstos como qualificadores para o
segmento de grandes clientes corporativos.

Considerando os critérios ganhadores de pedidopersacdes da empresa C sao
demandadas por exceléncia em custo, flexibilidaeleemtrega e nivel de qualidade
superior para solugbes de produto customizadas.dEoorréncia, a estratégia de
operacdes deve ser estabalecida de tal forma aerooop possiveigrade-offsentre
estes critérios priorizados. Por outro lado, constovna secdo 2.1.3, a estratégia de
operagbes, ao conseguir romper com 0s possivaie-offs existentes, gera uma
diferenciagdo competitiva para o negacio.

Oferecendo uma outra visao, o respondente 1 aatescgque a classificacdo da
importancia dos critérios depende bastante dadiasque se encontra o produto no seu
ciclo de vida. Citou, por exemplo, que mesmo umon@wduto vendido num segmento
de mercado que privilegia preco pode ser comezeidi por um valor acima do de
mercado por apresentar alguma caracteristica ddleque a concorréncia ainda nao
possui. Chamou atencéo igualmente para o fato deaqdlassificacdo dos critérios
competitivos depende também do contexto de merga@oinfluencia a relacdo da
demanda com a oferta. O importante, segundo elea seompanhar o mercado,
interpretar seus sinais e promover as acfes neleasssaor meio de inteligéncia de
mercado, deve-se responder ao mercado na medidaaosrseus interesses do negdcio.
N&o obstante a esta visdo contingencial, afirmoa dgve existir uma estratégia de
negocio consistente e duradoura, em que acdesde fwazo devam ser priorizadas. A
visdo dada reforca o carater dinamico da estratdgiamegocio na empresa C, que

implica em respostas dinamicas por parte de suat@&gia de operacoes.

4.2.3.3. Desempenho da operagcao frente aos requisitos deadwerpara aqueles

critérios parcial ou totalmente impactados pelaagio
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A investigacdo do desempenho dos critérios coninaeitda época da decisdo
pela implantacdo do SX foi a mais dificil coletadiEos na pesquisa da empresa C.
Perguntas aos trés gestores sobre o desempenipe@@an no periodo da decisdo de
producao enxuta foram respondidas com réplicasdersontexto ou com respostas que
tratavam de acbes de melhoria implantadas. Depwisefdeticdo das perguntas, o
pesquisador conseguiu respostas que permitiransanaldesempenho da operagéo na
época da decisdo estudada. Esta dificuldade dgsondsntes na definicdo do
desempenho dos critérios competitivos foi percepa&la pesquisador muito mais como
uma falta de consciéncia sobre o desempenho guadtodo que resisténcia em
compartilhar informacdes supostamente estratégicas.

O respondente 1 afirmou que a decisédo pela imgaoatda producdo enxuta
aconteceu no primeiro semestre de 2010 com a chetgadm novo Gerente Industrial
para area de operacgfes, que ja possuia experé@ndiaplantacdo de sistemas enxutos
de producéo. Este contextualizou sua respostamaioio que o mercado estava em
expansao e que a fabrica teria dificuldade em atesndemanda por falta de capacidade
produtiva, o que ocasionaria um problema de digplaade de produto em todos os
segmentos de mercado. Além disso, desistiu-se ddupr uma linha inteira de
produtos de varejo na fabrica da empresa C, per m&b possuir um processo de
garantia de qualidade confiavel. Outro ponto leadntpelos respondentes 1 e 2 foi que
a fabrica possuia um nivel de estoque de procesfio elevado, 0 que provocava um
demasiado tempo de atravessamento de lotes decfmdque afetava os critérios
competitivos de entrega e flexibilidade.

O respondente 2, quando questionado sobre o desbkmpa fabrica, declarou
que a area de operacbes atendia bem ao mercadto quagualidade e custo de
producdo, mas, em relacdo a entrega, existia uocohgERSSo entre vendas e operacgdes,
por fatores que desconhecia e que fazia com que @gério ndo possuisse um
desempenho satisfatoério.

O respondente 3 também confirmou a insatisfacdmelzado em relacdo aos
critérios de entrega, que, segundo ele, era devigoantidade elevada de estoque em
processo na fabrica. Para ele, os estoques emspmdtambém faziam diminuir a
flexibilidade das operacoes.

Assim, conclui-se que os critérios competitivosetidrega e flexibilidade néo

eram satisfatorios a época da decisao estratégiadagla, como também as operacdes
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nao possuiam a dimensao confiabilidade do critguialidade na condicdo necessaria
para produzir uma linha de produtos de classe flabgue tornava necessaria sua
importagcéo de outras operacgdes fora do Brasil.

Uma limitacdo percebida na investigacdo foi a istéxicia de indicadores que
possibilitassem mensurar o desempenho dos critélogbilidade, entrega e da
dimenséo confiabilidade das operacdes da empre&si@.limitacdo se configura como
um obstaculo para estabelecimento de uma estratiegiaperacdes que resolva os

problemas de defasagem de desempenho percebidogesiores da empresa C.

4.2.3.4. Estratégia de operacles estabelecida para eliminaeduzir defasagem de

desempenho

Esta secdo descreve como ocorreu a decisao dentagda da filosofia de
producdo enxuta, procurando estabelecer as baseargdise do alinhamento entre esta
decisédo e a eliminacdo ou reducdo das defasagetssdenpenho definidas na secéo
4.2.3.3.

Segundo esclareceu o respondente 1, a implantac&X & compulsoria a toda
operacdo fabril que pertengca ao grupo multinacjooal seja, toda operacdo de
manufatura possui como modelo o sistema SX. Nanemta processo de implantacao
pode ser adaptado para atender as necessidadesychda) podendo também o tempo
de implantacéo ser ajustado ao contexto em quacssta a empresa. Segundo relato
do respondente 3, a perspectiva de falta de cambrigara atender a demanda do
mercado, no primeiro semestre de 2010, gerou assidegle de implantacéo
direcionada do SX para aumentar a capacidade décddbem realizar grandes
investimentos, pois nao existia orcamento anualigiepara isso.

Segundo o respondente 1, o grupo multinacionalypossa equipe de avaliagao
a nivel mundial para implantacdo do sistema SX,jgiga a area de operacgles frente
aos requisitos do sistema e define um conjuntoistensas de gestdo que devem ser
implantados ou aperfeicoados. Esta avaliacdo ameunigela primeira vez em janeiro de
2010 e serviu de base para elaboragédo de um pmpllantacdo na empresa C, que,
segundo o respondente 3, procurou focar nos seguwhbietivos:

a) aumentar a capacidade de producdo em 3@%as sem realizar grandes

investimentos de capital em espaco fisico e adiggie equipamentos;
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b) reduzir o nivel de estoque em processo em duas;veze

c) aumentar o nivel de seguranca das pessoas da &daperacdes para
eliminar acidentes de trabalho.

Como primeira etapa de preparacdo para implanta@gidSX, segundo o
respondente 2, os principais gestores da area éealdies foram treinados por uma
empresa de consultoria especialista em producagstanem um semindrio em que 0s
gestores foram capacitados em relacdo aos prisciggo producdo enxuta e para
aplicacdo da ferramenta de mapeamento do fluxalde.v

Depois do treinamento, o respondente 3 afirmou agiseguintes iniciativas
enxutas foram tomadas a partir do final do primsemestre de 2010:

a) foi criado um departamento de planejamento de ptédupara melhorar
o link entre area comercial e manufatura, por meio donapamento do
processo de previsdo de vendas, a fim de permdiommivelamento
entre vendas e operacgoes;

b) estruturacdo da &rea de métodos e procesgos,suporta a implantacéo
do SX nas técnicas de analise de valor, de fluxeatt, fluxo, producéo
puxada e grupos de melhoria;

c) implantacdo da programacédo Kanbaros processos de montagem de
placas de circuito impresso (PCIl) e montagem desfoamadores. Estes
processos sdo alimentados na quantidade certanasapa hora certa pelo
uso de cartbes de sinalizacdo de necessidade dgiaisatTambém se
implantousupermercadokanban para montagem final dos produtos;

d) implantacdo de grupos kaizen para melhoria contjrem que grupos
formados por operadores de producdo resolvem pnaislefabris no
préprio chéo de fabrica;

e) implantacdo da rotina de autogestdo pela criagdo gistemética de
animagédo em intervalos curtosnde, cinco vezes durante o turno de
trabalho, as equipes produtivas se reunem paraaawdsempenho e
propor correcdes e melhorias;

f) mudancas do arranjo fisico linegacom juncédo de etapas produtivas em
uma mesma linha de producdo e modificacdes noenmast de
abastecimento de material a fim de reduzir o tedgtvoca de produtos.

O pesquisador observou na fabrica algumas melhoregdizadas pela

implantacéo do sistema SX. Observou a integracativéesas tarefas em uma mesma
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linha produtiva sem existéncia de movimentacao teqas intermediario entre as

tarefas, alcancado pelo balanceamento das targfasetido pelo uso de dispositivos

de alimentac&o rapida de materiais e dispositieasata rapida de produtos. Observou

também o uso de gestao visual de indicadores camsraglanos de acéo de correcéo e

melhoria através de painéis colocados no chaoltieda

4.2.3.5 Identificacdo do alinhamento entre a decisdo é€gficda de operacbes e a

defasagem de desempenho dos critérios competitivos

A figura 13, abaixo, reune as principais conclusdas analises de dados

realizadas nas secoes 4.2.3.1 a 4.2.3.4.

Segmento de Critérios Objetivos da Decisdes Estratégias de
Mercado competitivos ndo| estratégia de Operagdes
satisfeitos operacoes
Varejo Qualidade / Aumento de e Planejamento de
dimenséao Capacidade producao para
confiabilidade fabril em nivelamento entre
nao adequada 30%; vendas e operacoes;
ara uma linha de ~ ~
P produtos Reducdo dee Implantacéo das
e Estoque de ferramentas de fluxo
corporativos;
s Processo em para adensamento das
Flexibilidade de 50%. etapas produtivas em
entrega / ruim; uma Unica linha de
Confiabilidade del producao e,aqmento de
entrega / ruim: espaco na fabrica,
Governo Flexibilidade de o Criacdo de grupos de
entrega / ruim: melhoria continua parg
o resolver problemas de
Confiabilidade de qualidade;
entrega / ruim;
— e Implantacdo de Kanban
Gr_andes FIeX|b|I|dade_ de em alguns processos;
Clientes entrega / ruim;
i N e Implantacao da
Corporativos Confiabilidade de P ¢ ]

entrega / ruim;

autogestdo das met
nas linhas de producéo

FIGURA 13 — Matriz de alinhamento estratégico dapesa C

Fonte: Adaptada de Berry, Hill e Klompmaker (1999).
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Conforme se pode perceber pela analise da figyrante as colunas dois e trés
existe uma ndo correspondéncia entre 0s objetigtmtégicos de operacbes e as
defasagens de desempenhos dos critérios competdiyartir da analise do mercado.
Os objetivos de aumento de capacidade de producaorezlucdo de estoques de
processo, apesar de contribuirem, ndo se mostréiciestemente focados para a
melhoria do desempenho de flexibilidade e confidhide de entrega e, muito menos,
para a melhoria da confiabilidade de produto, conéovisto na secao 2.1.2.2.

A implantacéo da producdo enxuta na empresa C, comaodecisdo corporativa
que define 0 modelo enxuto como o referencial pareada das decisdes da estratégia
de operacdes, parece naturalmente se focar noivobge alcancar uma avaliagcéo
positiva em relagéo aos critérios de avaliacdoaratjya. Como consequéncia, diversas
iniciativas enxutas sdo implantadas ao mesmo tempivelamento entre producéo e
vendas, modificacdo de arranjo fisico, gestdota de indicadores, grupos de melhoria
para resolucéao de problemas e aplicacao de progéancANBAN.

As iniciativas enxutas escolhidas para implantag@dribuem para aumentar a
capacidade produtiva e reduzir os estoques em ggo@plie SA0 seus objetivos iniciais
definidos. A modificagdo do arranjo produtivo elmi os desperdicios de
movimentag&do, a espera para processamento, o estlegprodutos em processo e
facilita a deteccdo das causas que geram proda@msonformes, como foi visto na
secado 2.2.1. Eliminar os desperdicios aumenta acicigule produtiva, devido a maior
produtividade gerada, utilizando os mesmos resuesteriormente existentes. Da
mesma forma, a gestdo visual de metas e a resollgdproblemas pela equipe
operacional eliminam igualmente desperdicios, atamelo a capacidade produtiva. O
nivelamento de capacidade entre vendas e produg&@ulecédo programacao KANBAN
promove a producao puxada a partir das necessidad®grcado e sincroniza as etapas
produtivas, contribuindo para reduzir 0s estoquepecesso, Como exposto na secao
2.2.1.

Assim, pode-se notar que as iniciativas enxutagadde potencialmente se
mostram como capazes de promover o aumento daidagaae producdo desejada e
reduzir os estoques em processo. Como consequé@iicranam a necessidade de
investimentos em capacidade e reduzem o imperadiocapital de giro para
manutencgao das operagoes.

As mesmas decisdes estratégicas de operacOes taodr@nbuem para a

melhoria da confiabilidade de entrega, por aumemtastabilidade e a previsibilidade
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operacional, aumentar a capacidade de producéal fabreduzir o tempo de
atravessamento dos lotes de produgéo, como revisegleecles 2.1.2.2, 2.2.1 e 2.2.2.
As reducdes de estoque em processo, conformenassecao 2.2.2, contribuem com a
melhoria da flexibilidade e confiabilidade de prtmuNo entanto, a inexisténcia de
objetivos de melhoria de desempenho para crit@wspetitivos, que direcionem a
implantacéo da filosofia de producdo enxuta na esgpC, faz com que os ganhos de
desempenho destes critérios, se houver, sejamaonaidos as etapas de implantagédo
do sistema SX. Isto sugere que as decisOes estagétp operacdes tomadas parecem
voltadas muito mais para a configuracdo de um rseste@rodutivo do que para

estabelecimento de uma vantagem competitiva.

4.2.3.6. Analise de alinhamento estratégico

Nesta secao, avalia-se o0 alinhamento entre asdesaestratégicas de operacoes,
que se configura na implantacdo da filosofia dedpcéo enxuta, e a estratégia de
negoécio da empresa C.

Iniciando-se pela analise de alinhamento interrdegs®e perceber que:

a) a empresa C possui estabelecida uma estratégiarativa que se
desdobra em estratégias para cada uma de suadesknegdcio e que
sdo adaptadas ao mercado local de cada pais dédeseas empresas;

b) a decisdo estratégica que resultou da adocdo delono@ producéo
enxuta para suas operacdes aconteceu a nivel atiwporA decisédo
possui uma estrutura de implantacdo a nivel glgbalsuporta e avalia as
implantagbes em todas as unidades fabris;

c) o plano e o cronograma de implantacdo sdo adapésdoscessidades de
cada negocio;

d) a implantacdo da producdo enxuta da empresa C doiada por
especialistas quanto a capacitacdo nos principinaseferramentas de
producéo enxuta,

e) a implantacdo das iniciativas enxutas segue um duoétte aplicacao

definido pela equipe corporativa do sistema SX, bmmo existem
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critérios definidos para avaliagdo da eficacia delantacdo destas
iniciativas;

f) a estrutura de implantagéo da producdo enxuta gaesmC incorpora as
iniciativas de alinhamento dbalanced scorecarddefinidas na secéo
2.1.3.1 — comunicacao, estabelecimento de metasiae remuneracao
varidvel condicionada aos resultados de implantdgsistema.

Os elementos de andlise acima sugerem um alinhanestitatégico interno
entre a implantacéo da producdo enxuta e a esaatégorativa da empresa C. Como
anico ponto de restricdo, percebeu-se, durantalaagéo das entrevistas da pesquisa, 0
desconhecimento dos gestores de negdécio sobrecesgmde implantacdo do sistema
SX, principalmente quanto ao estagio em que senéms@, 0 que sinaliza que a
deciséo estratégica de operacdes nao € acompagrgladaestores de negaocio.

Em relacdo ao alinhamento estratégico externo opesamercado, as
constatacbes explanadas na secdo 4.2.3.5 pareahoarirgue 0s objetivos de
implantacdo da producdo enxuta ndo estao focadomeffzoria de desempenho dos
critérios competitivos reclamada pelo mercado. Apedas iniciativas enxutas
implantadas contribuirem para a melhoria de desehwpdos critérios, a implantacao
do sistema enxuto parece ter o objetivo em si me§lomo visto na secao 2.1.2.1, a
proposicdo de uma estratégia de operacfes a gartiisdo dos recursos de operagdes
pode estabelecer uma vantagem competitiva por cdarpeténcias que promovem
desempenhos de operacdes superiores aos concerremsmo esta estratégia de
operagfes estando a principio ndo alinhada com rcan@ No entanto, a andlise
realizada na secdo 4.2.3.1 aponta justamente pa@ abordagem dinamica da
estratégia de negbécio em que respostas precisampidas devem ser dadas as
necessidades de mercado, o que tornaria contiadédéadocdo de uma estratégia de
operacdes sob uma visdo de recursos de operacgoes.

Assim, parece sugerido um alinhamento estratégitarre de nivel baixo entre
a estratégia de negocio e a decisdo de implantdggwoducdo enxuta, devido a esta
decisdo nédo representar uma diferenciacdo conweefiara o negocio, conforme

conceituado na sec¢ao 2.1.3.

4.3 Analise Comparativa dos Casos
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Apoés a analise individual feitas nas secdes 4222 e 4.2.3, uma andlise
comparativa dos casos permite explorar mais al@spectos do estudo quanto a
percepcdo dos padrbes comuns de decisao invesggdmafatores que influenciaram a
tomada da decisdo e seu alinhamento estratégicaawgdcio. A analise comparativa
de casos segue a logica do método de andliserdmmalento, escolhido na secéao 3.2.3.
Inicia-se com o confronto das estratégias de negdmiscando similaridades de
abordagens, objetivos e de iniciativas. Passa-s&o.e para a comparacdo da
classificacéo dos critérios competitivos mercaderapdes, incluindo as defasagens de
desempenho destes critérios em relacdo ao despgldomercado. Em um passo
adiante, as estratégias de operacfes tomadas rearaalas quanto a seus objetivos e

suas decisbes de operacbes planejadas. E, porafimgnalises dos alinhamentos

estratégicos percebidos sdo confrontadas entre si.

Empresa A Empresa B Empresa C

Segmentos de Concessionarias de e Concessionarias e Varejo;
mercado energia elétrica; publicas de agua « Governo:

e Varejo; e esgoto. .

’ e Grandes clientes.
e Grandes clientes
corporativos.

Abordagem da Abordagem Estética. Abordagem Abordagem dinamica

estratégia  dé

D

L

Estratégia de

Estéatica. Foco na

€em respostas ao

negocio financiamento de exceléncia em mercado. Viséo de
cliente e diferenciagad Custo. lideranca com
em qualidade e aquisicoes de
flexibilidade empresas locais
Critérios Qualidade, velocidade |e Custo Qualidade,
Ganhadores de  confiabilidade de flexibilidade de
Pedido entrega e custo entrega e custo
mercado-
operacgoes
Critérios com Confiabilidade e Custo e| Confiabilidade de
desempenho | velocidade de entrega confiabilidade de entrega, flexibilidade
insatisfatério entrega de entrega e qualidade

quanto a

confiabilidade.

FIGURA 14 — Analise comparativa dos casos — mereadiitérios competitivos

Fonte: autor.
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As figuras 14 e 15, de forma resumida, rednem @$cd8 das principais
constatacdes da analise individual dos casos idatio esforco comparativo entre 0s
trés casos estudados. Na figura 14, as caract@ezate negocio, mercado e critérios
competitivos sdo emparelhadas para cada casogita fl5, apresentam-se as decisdes
estratégicas de operacbes e as principais cortstatada andlise de alinhamento
realizada.

Pela avaliagao da figura 14, nota-se que as engpresaC possuem segmentos
de mercado muito similares — varejo, empresas dergo ou de concessodes publicas e
grandes clientes corporativos. Nos dois casosrggesas apresentam mais de dois
critérios competitivos classificados como ganhaslate pedidos, multiplicidade esta
justificada por priorizagdes diferentes pelos smgmnentos de mercado. Os clientes de
varejo requerem como diferencial de suas operdudige custo, os clientes de governo
e de concessionarias apontam para, respectivamigetéyilidade e velocidade de
entrega, além da exceléncia em custo, e 0 segndenggandes clientes corporativos
requer diferenciagdo no nivel de qualidade e tambénsaso da empresa A, exceléncia
na confiabilidade de entrega. Um dos autores cjtati secdo 2.1.2.2 considera a
convivéncia de prioridades diferentes realizaveisi@el de negdcio, mas adverte que
as linhas de produto de cada segmento deverianmarufaturadas em operacoes
distintas, para que estas sejam estabelecidas| dert@a a atender as prioridades
competitivas de cada segmento. Em uma posicaoacanta referida orientacdo, as
empresas A e C produzem todas as suas linhas detpsoem uma mesma planta
fabril. Mesmo considerando que as linhas de prodétm produzidas em células ou
linhas produtivas especificas, as demais decisitest@gicas de opera¢cdes sdo Unicas.
Isto implica em necessidade de conciliacdo de atfites prioridades em uma mesma
operacéao fabril.

A afirmacdo do gestor da empresa A de que se el@® preco para vender,
mas ao ndo respeitar 0os prazos de entrega vé jgajodtal critério, conforme secéo
4.2.1.1, e o relato do gestor da empresa C, se2dh2 de que existia um descompasso
entre vendas e producdo que afeta o atendimentpediglos de cliente sugere a
dificuldade de conciliacdo dos diferentes criténasarea de operacdes. A necessidade
de simultaneidade de foco de desempenho operaciemaér que o sistema produtivo
fosse estruturado de tal forma qtmade-offs ndo ocorressenentre 0s critérios

competitivos custo, qualidade e entrega. O modeldeatisdes de operacdes proposto



133

pela filosofia de producdo enxuta se configura copwiencialmente capaz de
proporcionar a referida estrutura de operagbedpnoe exposto na segao 2.2.2.

Em contraponto, a empresa B é direcionada clarameot uma abordagem
estratégica de negocio de exceléncia em custo,bgeea estabelecer nas decisdes
estratégicas de operacdes uma vantagem compeRava.isto, conforme a analise do
caso, esta empresa parece ter escolhido a produgéta como filosofia referencial de
operacoes.

Avaliando as defasagens de desempenho dos criténogetitivos, expostas na
figura 14, percebe-se que o critério entrega apartemo tendo desempenho defasado
em pelo menos uma de suas duas dimensfes nosdEseastudados. Esta constatacdo
sugere que, nesta induastria, o critério entregasguasa demandar um nivel de
desempenho superior ao anteriormente estruturads pperacdes das trés empresas.
Isto parece sugerir o porqué de sistemas de pregé&@mde producdo ter sido uma
decisdo comum de implantagédo: nas empresas B epfdgeamacdo KANBAN e, na
empresa A, um sistema de programacao baseadorizadas restrigoes.

Outra convergéncia encontrada foi quanto a classio do critério custo como
ganhador de pedido em segmentos de mercado forpwdgoverno, concessionarias
publicas e varejo dos trés casos pesquisados. Earréecia, ganhos de desempenho
em custos refletem diretamente na condi¢céo de ditiapiade das trés empresas.

No caso na empresa B, a melhoria de competitividpdta eliminacdo da
defasagem de desempenho do critério custo, erarainge para sobrevivéncia da
empresa, conforme visto na secdo 4.2.1.1. Nas sagpree C, o desempenho em custo
ndo era considerado insatisfatorio pelo mercads, sua melhoria significaria aumento
de competitividade. Segundo a secéo 2.2.2, o sastenproducdo enxuta possui como
propésito inicial a reducéo de custos de operapéts eliminacdo de desperdicios de
processo. A inexisténcia de objetivos de reducacuito, nas empresas A e C, em
relacdo as decisdes de operagdes, sugere umaligab@t do potencial de resultados
destas decisdes. As potenciais reducbes de custadas a partir da adocdo da
producdo enxuta, poderiam ser usadas para gerar viam@agem competitiva de
negocio, ao permitir a oferta de um preco menorciestes, o que possibilitaria ganhar
parcelas de mercado. Também poderiam permitir nowasstimentos em operacoes,
gue fizessem melhorar ainda mais o desempenho &b € em outros critérios
competitivos, como, por exemplo, abreviar o croaow de implantacdo da producéo

enxuta com adicdo de recursos para treinamentrgamzacao fisica de recursos.
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Empresa A Empresa B Empresa C
Perspectiva Baixo para cima, visdg De cima para baixo aDe cima para baixq,
dominante da baseada nos recursos| partir de imposicdo dpvisdo baseada nas
Estratégia de mercado recursos
Operacbes
Objetivos da Reduzir atraso das Reduzir em 41% ¢ Aumentar
Producédo Enxuta | ordens de producdo; | custo de capacidade
Reduzir estoque de gansfgrrrggéo ) daprodutiva em 30%;
produto em processo. rea de Dperacoes. | peduzir estoque em
processo.
Eliminar acidentes
Técnicas  enxutase Implantacdo de e Revisar todo fluxg e Implantacdo das
programadas para fabricacédo por de valor do processo ferramentas de
inicio de células autogeridas produtivo utilizando fluxo de valor para
implantacdo em arranjo celular; | técnicas enxutas de adensamento das
« Identificacdo visua andlise de fluxo de¢ operacbes e
do suprimento dap valor; aum,en'Fo de espago
- p . na fabrica;
células; o Revisar fluxo
e Implantacio de de . material ¢ Criac&o de
de melhoria ellmlnanfj(_) grupos ) de
grupos desperdicios de tempo melhoria continua
continua. utilizando  técnicas e da autogestdo
enxutas de fazer fluir] das metas nas
~ linhas de producég
. Implantagéo
da programacgdpe Implantacdo de
KANBAN. Kanban em alguns
processos;
¢ Nivelamento
vendas-producao
Alinhamento A decisao pela Decisdo tomada @aDecisdo tomada pela
Interno producao enxuta partir da estratégia deestratégia de
gerenciada mais comq negocio sendo negdcio corporativa,
acao tatica- acompanhada garantida pot
operacional. Nao periodicamente @recursos e avaliada
possui planos de tendo garantido periodicamente.
implantacédo e aprovisionamento de
orcamento em longo | recursos.
prazo.
Alinhamento Objetivos e decisbes deObjetivos e decisbesObjetivos e decisdes
externo  mercado- operacdes colaboram ade operacdesde operagdes, apesar
operacbes estratégia de negdcio | promovem o aumentpde colaborarem com
de se ter uma operacdode desempenho efma estratégia genérica
rapida e flexivel. custo colaborandpde baixo custo, sp
com a estratégia demostram nagd
negoécio de excelénciafocadas neste
em custo. objetivo de negdcio

FIGURA 15 — Tabela Comparativa dos Estudos de Caso

Fonte: Autor.
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A decisdo de operacdes, que definiu pela implaatatg@ producdo enxuta,
possui motivacdes diferentes em cada caso estuda@mpresa C adota o sistema
produtivo enxuto como um modelo obrigatorio a sgglantado, seguindo orientagéo de
uma politica corporativa de operacoes. Diferentéemenempresa A combina a adocao
de ferramentas de producé&o enxuta com outras @sctsd operacdes, seguindo outras
abordagens filoséficas de operacgdes, como tentpdireresponder a uma defasagem de
desempenho de entrega. J& na empresa B, a deek@dmplantacdo da producédo
enxuta decorreu do planejamento estratégico deciwgdEstas diferentes motivacdes
sugerem fatores que influenciam o alinhamento tégjico entre a decisdo, o mercado e
0 negocio.

As decisOes das empresas B e C, tomadas sob ensigzeptiva de cima para
baixo, parecem influenciar o alinhamento internveea decisdo e a gestao do negocio,
fazendo com que a implantacdo, nos dois casos,asstcom estruturas de
comunicacdo, responsabilidade, planejamento e g#ovde recursos de forma a
suportarem a execucao estratégica das decisogseda;0es. Mesma estruturacdo nao
foi notada na empresa B, em que a decisao foi taraguhrtir da area de operacoes.

Os objetivos de implantacdo da empresa C se mastraéio relacionados aos
critérios competitivos de mercado-operacdes, camgoindicado na se¢do 4.2.3.5.
Conforme apresentado na secao 2.2.2, a simpleéi@docmodelo de producao enxuta
nao torna as decisdes de operacdes, tomadas admati alinhadas com o negdcio.
Segundo definido na secdo 2.1.2.2, a perspectivavisiio dos recursos para a
elaboracado estratégica de operacfes parte de @izt e capacidades de operacdes
para uma formulagéo estratégica que gere uma \v@antagmpetitiva para o negocio.
No entanto, objetivos de exceléncia em algum dasricis competitivos também se
fazem necessarios para este fim, conforme expasteegdo 2.1.2.2.. Auséncias de
objetivos de negdécio fazem a decisdo de operacdesnipresa C parecer que nao
confirma, entdo, o pressuposto da pesquisa expastecao 1.5.

Uma constatacdo comum observada na pesquisaifoitagio dos gestores da
alta administracdo em detalhar sobre os conceitpsagcas da producdo enxuta,
restringindo-se apenas a discorrer sobre os gatéesa adocdo. Esta limitacdo, por si
s, caracteriza uma restricdo de alinhamento eegyécio e operacgdes, pois 0s gestores
de negdcio ficam em dificuldade de avaliar e pigndicdas decisdes de operacdes, que
podem trazer resultados ao negocio e, por consegu&e sentem em dificuldade para

aprovar 0s recursos necessarios de implantaca@asdesicisbes. Esta constatacao
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também sugere que as operacdes nas empresas astpdeetem ser percebidas pelos
seus principais gestores de negocio como tendo apelpde neutralidade na
formalizacdo estratégica de negaocio.

As decisbes de operagdes nos trés casos estudatms tobjetivos a cumprir,
estando todos eles definidos através de indicaddeeglesempenho mensuraveis,
conforme se pbde ver na figura 15. Tanto os gestdee negécio, quanto os de
operacdes dos trés casos tinham consciéncia absralgjetivos a serem alcangados.
Nas empresas A e C, os objetivos iniciais estavdationados a melhoria do critério
entrega. Na empresa A, o0 aspecto a ser melhorada eonfiabilidade de entrega. Na
empresa C, garantir a disponibilidade de produlo @e@mento da capacidade produtiva,
enquanto na Empresa B, o objetivo considerado fedacao de custo de producdo. As
empresas A e C também possuiam objetivos de redigg@stoque em processo.

Em relacdo as iniciativas enxutas planejadas pacéai o modelo produtivo
enxuto, apresentadas na figura 15, as trés empuag@am para andlise e modificacéo
dos seus arranjos dos recursos produtivos de ahdi@bdca. A empresa A implantou
um arranjo fisico celular, abrindo méao do arramgcd por processo de transformacao.
As empresas B e C, em seus processos de montagpmdigo, buscaram um novo
arranjo de processo que eliminasse movimentooguesie processo pela jungdo num
fluxo Unico da maioria das operac¢des produtivagraOfierramenta comum, implantada
nos trés casos, é a gestao de indicadores de desiempo chao de fabrica, em que a
equipe produtiva toma ciéncia do desempenho aperdiado de uma hora.

A ferramenta analitica de mapeamento de fluxo derai utilizada nas trés
empresas, o que confirma a logica de implantag@beecida na secdo 2.2.3, na qual a

principal tarefa a fazer inicialmente é enxergadesperdicios e suas fontes causais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo final do trabalho apresenta as consludéeestudo exploratorio
realizado. Como primeira tarefa, analisa-se o dedeimento do estudo de caso,
confrontando sua realizagdo com a proposicdo migigida prevista e levantando os
aspectos significativos constatados durante a figagsio. Parte-se, na se¢ao 5.2, para
apresentar as conclusdes das andlises de alinfarestratégico em relagdo aos
processos decisorios investigados frente a fundiag@n tedrica revisada no capitulo.
Por fim, sdo consideradas as contribuicbes acadén@ceconémicas do trabalho e
apresentam-se sugestdes de futuros trabalhos deigesjue possam aprofundar a

andlise exploratoria realizada.

5.1 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

Os procedimentos metodolégicos previstos no cap&udbram em grande parte
seguidos na investigacao.

A sondagem das empresas foi realizada com bom d&vedcesso, fruto das
relacdes profissionais que o pesquisador detémgipalmente ao contar com ajuda de
um ex-diretor do sindicato das empresas que relmeerapresas industriais
eletroeletrbnicas do Ceard. O formulario de sonslageossuia um erro de
guestionamento, ao néo deixar claro que as deciséestigadas eram relativas a area
de operacdes, o que fez com que, a principio, uas epresas sondadas nao
preenchesse o requisito necessario para ser eatudadois de esclarecido o dominio
da pesquisa, trés empresas foram qualificadasapakeestigacao.

O processo de coleta de dados, realizado durard&roguneses, seguiu 0
protocolo de coleta de dados definido na se¢céa@.3A3referida coleta de dados utilizou
principalmente a técnica de entrevista semi-estidaucom respondentes que estiveram
a frente da decisdo estratégica de operacdes. $3caeeestes foi considerado como
bastante satisfatorio, 0 que sugere que a pesdesggertou nas empresas um interesse

sobre o tema, provavelmente como forma de aprimeums praticas de gestdo
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estratégica. Os resultados das entrevistas foratisfasérios, facilitados pela
disponibilidade posterior de esclarecimentos ada® por contato telefonico ou
correio eletronico.

Também foram realizadas observacdes diretas nasaplandustriais como
forma de entendimento das decisdes de operacOeadéasme com finalidade de
validacdo e de garantir a confiabilidade da pesquida mesma forma, o acesso as
observacgdes no chao de fabrica foi bem satisfatorio

A coleta de dados ficou a desejar quanto a andesdocumentos primarios
relativos a decisdo estratégica. Apesar de proogtipoucos documentos foram
disponibilizados ao pesquisador. Esta limitagdoctmnpensada com mais entrevistas
aos respondentes, como forma de confrontar relat@®nfirmar afirmagcées com
descricdo de fendmenos relacionados a decisédcaestud

A analise de dados seguiu 0 método escolhido digasio na secéo 3.2.3. A
adaptacdo metodoldgica, feita pelo autor e explleitna secdo 3.4.2, para analise de
alinhamento, seguindo um método proposto por Béil}, e Klompmaker (1999),
atendeu satisfatoriamente seu objetivo analitico. édtanto, durante a analise de
alinhamento estratégico, foi percebido pelo pesglaisque a adocdo de um método de
andlise de alinhamento interno, como os métodasdadbs na se¢do 2.1.3.1, teria
permitido aprofundar a andlise dos dados, pringipate em relacdo a analise das

estruturas de apoio a implantacao das decis6egeatagbes.

5.2 PRINCIPAIS CONSTATACOES DA ANALISE DE ALINHAMENTO
ESTRATEGICO DOS CASOS

As trés empresas estudadas demonstraram possugspos estruturados de
elaboracdo da estratégia de negoécios. As empresa8 Autilizando uma abordagem
estatica, avaliam anualmente seu ambiente de megydrirealizam planejamento
estratégico do qual derivam objetivos e iniciativise, em futuro préximo, sao
desdobrados em metas e estratégias funcionaisieBiégnente, a empresa C possui
uma estratégia corporativa que orienta o negocia [ideranca de mercado em suas
operacdes nacionais. A referida empresa adota bordagem mais dinamica para seu

processo de elaboracdo estratégica de negoéciopian por ter uma definicdo de
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objetivos de desempenho financeiro, esclarecidossaw planejamento estratégico
anual, e condicionar suas agfes as avaliacbequastile oportunidades e demandas
contextuais de mercado.

Em relacdo a segmentacdo de mercado, as empres&s gossuem, cada uma,
trés segmentos. Nos dois casos, cada segment@ defoortancias diferentes para os
critérios competitivos mercado-operacdes. A prag@ de multiplos critérios em uma
mesma operacdao fabril foi sinalizada pelos gestbestas empresas como uma possivel
causa das defasagens de desempenho nos criténgsetdo/os. Estas limitacbes
buscam ser eliminadas com as decisdes de operag@eslas da filosofia de producéo
enxuta. Em uma posicao de operacdo menos complexapresa B adota claramente
uma estratégia de negdécio que busca a exceléncigualaderivou a decisdo pela
implantacdo da producdo enxuta, a fim de gerar difiegenciacdo competitiva neste
critério, que coincide com o objetivo central deugfio de custos da producao enxuta.

Apesar do potencial de resultado da producdo erasi@ coerente com as
necessidades de desempenho de suas operagcOequisgpes empresa C demonstrou
que o segundo componente de alinhamento estratéglimnegocio e operacdes nao se
fez perceber. Os objetivos da producdo enxuta raema C, aumentar a capacidade
produtiva e reducdo de estoques em processo, apesantribuirem para melhoria de
desempenho dos critérios competitivos, mostraranmsés voltados a objetivos
financeiros, conforme relato dos gestores da erafZeg ao atendimento dos requisitos
de uma avaliacdo corporativa que acontece periogicte.

Diferentemente, a empresa A tomou a decisdo deugéodenxuta a partir de
uma demanda de mercado, que reclamava da defas@gedesempenho das dimensdes
velocidade e confiabilidade de entrega. Objetivteros de melhoria, quanto ao
desempenho destes critérios, e decisbes de opsrap&eentes com 0s objetivos
sugerem o alinhamento da decisdo pela implantag@oatlugcdo enxuta com o mercado
e também com o negdcio, pois uma das estratégiasgiio da empresa A € possuir
uma operacao fabril flexivel e confiavel. No entarforam percebidas fragilidades
estruturais da decisdo estratégica na empresa & representam obstaculos a sua
execucdo, coincidindo com as barreiras de alinhtoneitadas ma secédo 2.1.3. Os
referidos obstaculos tendem a minar o potenciaedeltado das decisées de operacdes

definidas.



140

De modo diverso, os obstaculos a execucdo pareeemaaministrados nas
empresas A e C, sendo bem definidos os processardanicacéo, capacitagao,
provisdo de recursos, liderangca e acompanhamergretacdo da estratégia.

Os distanciamentos de objetivos entre a decis@atégica e as necessidades de
mercado na empresa C e as fragilidades estrutpeaiss execucdo das decisdes de
operagcdes na empresa A apontam que o Unico catee ds estudados, que sugere um
alinhamento integrado entre a implantacdo da p@&mwegxuta e a estratégia de negocio
€ 0 da empresa B. Isto € reforcado pelo relatoedtog da empresa B, que afirma que
“se atingirmos a meta de reducdo de 20% no custdratesformacao este ano,
ganharemos mais mercado, e a producdo enxuta émomhza para isto”, o que
caracteriza o aspecto de diferenciacdo estratégiopetitiva da decisdo na empresa B.

Estas constatacbes parecem confirmar os resul@delgsesquisa de Silva e
Santos (2005) e Silva e Fernandes (1997), que ayamt um baixo alinhamento das
estratégias de operacdes com suas estratégiagdaementre as empresas estudadas e
contrariam 0 pressuposto da pesquisa, pois, emadsiss estudados, a decisdo pela

producao ndo parece razoavelmente alinhada corivaigjele negécio.

5.3 ANALISE DE ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

No capitulo de introducdo deste trabalho, na ségéoforam apresentados trés
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico buscava o0 levantamemos aspectos
relacionados a estratégia de negoécio que impactavandefinicdo das decisdes
estratégicas de operacdes. Ao utilizar-se dososeldbs gestores de negdcio, vendas e
marketing, péde-se apreender, de cada caso estuasdmracterizacbes de produto,
concorréncia, segmentos de mercado e a importé@lacia pelo mercado aos critérios
competitivos mercado-operacdes, que formam o argbenpresarial considerado para
formulacdo estratégica de negoécio e que, por codsetp, deveriam tambéem
direcionar as decisdes de operacoes.

A fim de atender o segundo objetivo especificorii@di, a pesquisa investigou
0S objetivos e as decisbes de operacdes com baseelatos dos respondentes,

observacdes no chao de fabrica, analise docunwrdgllanos de implantacdo e demais
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registros das empresas. Considera-se que a irag@bighegou a bom termo quanto a
realizacdo do seu propésito de permitir a andlsealthhamento destes objetivos e
decisdes em relacdo ao mercado e a estratégigdeioe

O terceiro objetivo especifico estabelecido foiliavaa estrutura de apoio
estabelecida para implantacdo das decisdes dec¢fpsraquanto a comunicacao,
treinamento, acompanhamento de metas e premiacadelvienento da alta
administragdo e garantia de recursos. A pesquiiga\estes aspectos de alinhamento
interno com questdes abertas aos respondentesarApgesatendidos o0s objetivos
propostos, o pesquisador percebeu, na analisedds,dgue a utilizacdo de questionario
de apoio para esta investigacao teria enriquecfdoiado a busca por constatacgoes.

A realizacdo dos objetivos especificos permitiu r@alise das decisdes
estratégicas de operacdes resultantes na implanticéilosofia de producdo enxuta.
Buscou-se avaliar o alinhamento estratégico exestentre estas decisfes e a estratégia
de negdcio estabelecida nas organizacfes estudpaasepresenta o objetivo principal
da pesquisa.

5.4 CONTRIBUICAO DO TRABALHO E PROPOSICAO DE NOVOS
TRABALHOS

O estudo realizado julga ter proporcionado umartgmntédo significativa para o
entendimento da relacdo entre as decisbes de 6psraelacionadas a filosofia de
producdo enxuta e os objetivos competitivos do cieg@o buscar explorar fatores e
condicbes que impactam no efetivo ganho de competitle, gerado a partir destas
decisdes. Por meio da andlise de alinhamentoté&gita realizado, o estudo permite
gue as empresas industriais nacionais, particuldemelo segmento industrial
eletroeletrénico do Ceara, possam, a partir delesiderar aspectos adicionais quando
da formulacdo de suas estratégias de operacdaesjpptmente quanto a explorar as
vantagens competitivas de negdcio que a area dagi@s pode proporcionar.

Durante o trabalho, principalmente na fase de smafle dados, surgiram
guestdes adicionais que ficam sugeridas como tenmavbs estudos.

O primeiro estudo sugerido compreende uma anaisplicacdo de um método

para avaliacdo da importancia dos critérios cortipe$i para 0 mercado, a partir da
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avaliacdo dos proprios clientes. A aplicacdo de meétodo, com tal finalidade,
proporcionaria contribuir com a confiabilidade derqepcdo dos gestores de negdcio,
vendas ou marketing em relacéo a classificagdmgertancia citada.

Também contribuiria em muito uma investigacao fwrial que avaliasse se as
decisbes de operacOes, ditas enxutas, ajustam-seodsicacdes do ambiente de
negoécios, permitindo ajuizar se o0 alinhamento ®3jie0 persiste sob estas
circunstancias.

Uma terceira proposta advém do estudo da empresan@ue uma estratégia
corporativa de operacdes foi estabelecida sem ug@cypacdo com as demandas de
mercado. Um estudo de multiplos casos, todos eshliz em empresas caracterizadas
como pertencentes a corporagdes, contribuiria coavadiacdo da repeticdo deste
fendbmeno para explorar modelos de execucao conpmsajue condicionam as etapas
de implantacéo de seus sistemas enxutos de prodasambjetivos de mercado.

E, por fim, mostra-se Gtil um estudo, nas mesmapresas estudadas, para

avaliar os resultados de suas decisfes de opergude® aos seus objetivos propostos.
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APENDICE A — Questionario de sondagem — A empressyi sistema de produc&o

enxuta

Este questionario de sondagem tem por obijetivotifdsm se a empresa em ques

ao

adota o sistema de producdo enxuta como referegafi@tégico e organizacional para

suas operacoes. A resposta as perguntas de limgsescindivel para o objetivo des

guestionario. Em caso de duvidas, contatar o peasdoi através do e-mail

vicente.lemos@terra.com.bu pelo telefone (85) 9114.4039

Nome da Empresa:

Data da resposta ao questionario:

Nome/ Cargo do respondente:

Tempo de empresa do respondente:

Responda as questdes 1 a 5 escolhendo a opcao mdgxjuada a pergunta:

1. O profissional conhece o0 modelo de producéo entatabém denominado ¢

lean manufacturingu sistema Toyota de producéo?
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

2. A empresa, nos Ultimos cinco anos, promoveu cud®scapacitacdo et

producédo enxuta?
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em part€ ) Muito ( ) De forma intensa

3. A empresa, nos ultimos cinco anos, decidiu-se pefdantacdo da producd

enxuta para suas operacdes?
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

4. A empresa possui um plano de implantacdo de prodergéuta em curso?

te

e

m

10
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5.

( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

A empresa adota o sistema de produgdo enxuta coouelon para suas

operacoes?

( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

As questdes de 6 a 11 devem ser respondidas, soraesg na pergunta 5 se tenh

escolhido as op¢c6elSm parte, Muito ou De forma Intensa.

6.

10.

11.

Busca-se que os recursos de operacdo sejam dsmatdluxo continuo para

gue os problemas sejam identificados e resolvidos.
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

Usa-se 0 sistema puxado de programacao de produep@o sincronizar o

pedidos confirmados de cliente com o ritmo de pgadwlos produtos.
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

Adota-se a pratica de parar a producdo quandonseute problema até qu

equipe de operacao resolva o problema.
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

A rotina de trabalho se apdia em tarefas padroagzague capacitam (¢

colaboradores e formam uma base estavel de ressiltad
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

Usa-se controle visual no chdo de fabrica parantjaigue os problemas e m

desempenho néo fiqguem ocultos.
( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em partd ) Muito ( ) De forma intensa

E pratica que novas tecnologias de processo sadaritajas apOs sere

plenamente testadas e que atendam a process@beradores

( ) Muito pouco ( ) Pouco ( ) Em part€ ) Muito ( ) De forma intensa

a

[2)

e

DS

m
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APENDICE B — Questdes de apoio a entrevista coporegentes chave seguindo o
modelo de alinhamento estratégico de Berry, Hll@mpmaker (1999).

Questdes aos respondentes-chave — Modelo de akmbamstratégico segundo Berr

Hill e Klompmaker (1999).

Explicitar a visdo da funcdo marketing do mercad@aseiniciativas de estratégicas
decorrentes:

1. Definir em caréater geral o negécio da empresa emoe de produtos,

servigos, posicionamento e segmentacdo de meraadtetites, concorréncia e

posicionamento da empresa na cadeia produtiva.

2. A empresa possui estabelecida uma estratégia décinegstruturada?

Existem objetivos, metas, mercados-alvo a atenihciativas planejadas e
acompanhadas periodicamente?

3. Como a estratégia de negocio € comunicada as fsinedgresariais —

marketing, manufatura, finangas, engenharia e defma¢des?

4. As areas funcionais participam de que forma danéfd da estratégia de

negocios?

Estabelecer a visdo do mercado em termos de régsigle cliente que est3
relacionados a area de Operacoes:

1.

10

De que forma a empresa identifica 0 que € impatan termos d

D

caracteristicas de seus produtos e servigos pasakentes?

2. O que é importante para os clientes € identifimdomunicado para as

funcdes empresariais?

3. Existem indicadores de desempenho estabelecidagppattutos e servigcos

guanto a qualidade, entrega e custos?

Checar o desempenho da operacao frente aos reguidé mercado para aqueles
critérios parcial ou totalmente impactados pela @ggo:

1. Qual a importancia da area de operacdes para eioedgppempresa?

2. No seu entender, como sao avaliadas as operac@&espiasa em atender o
gue o mercado deseja?

3.

Em relacdo aos critérios de custo, qualidade,dikdade, entrega e inovaca

de produtos e servi¢os, como é o desempenho ddémzeracoes?

=)

Identificar a estratégia de produgéo enxuta estabida e planejada.
1. No seu entender, o que na area de OperacOes pemrisgjustado para
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melhorar o atendimento as necessidades dos cliemteslacdo aos produtos

e servigos?

2. Quais as competéncias da area de producédo qusaresielhoradas? Quais

os investimentos que deveriam ser realizados?

3. A decisao pela implantagéo da producéo enxutaatesader quais objetivos
de desempenho de Operagdes?

B

Por que foi tomada a deciséo de implantacdo daupé&mdenxuta?

m

A decisdo de implantacdo da decisdo enxuta pagtquém? Como foi tomad
esta decisao?
6. Existem objetivos de negdcio a serem alcancadosacpraducdo enxuta?
7. Os objetivos da implantacdo da producao enxuta etnidos e
comunicados?
8. Como ainiciativa da producdo enxuta esta reladamam os objetivos de
melhorar o desempenho de produtos e servigos?
9. Como a iniciativa da producao esta relacionada@onelhoria do resultado

de negocio?

Identificar se as decisdes de operacbes sao adaguaal alinhamento das capacidag
e competéncias de operagdes com 0s requisitos adwe

10. Por que foi tomada a decis&o de implantagao daipéadenxuta?

11. A decisdo de implantacdo da decisdo enxuta pagtquém? Como foi tomad
esta decisao?

12. Existem objetivos de negdcio a serem alcancadosacpraducéo enxuta?

13. Os objetivos da implantacéo da producao enxuta efinidos e
comunicados?

14. Como ainiciativa da producdo enxuta esta relaciamam os objetivos de
melhorar o desempenho de produtos e servigos?

15. Como ainiciativa da producéo esta relacionada@&onelhoria do resultado

de negbcio?

a

es

a
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APENDICE C — Resultado do levantamento de sondagemselecdo dos casos de

estudo
Questao Empresa A | Empresa Bl empresa
4.1 O profissional conhece o modelo d®IUITO MUITO MUITO
producdo enxuta, também denominado ldan
manufacturingou sistema Toyota de producéao?
4.2 A empresa, nos ultimos cinco anp$JUITO MUITO FORMA
promoveu cursos de capacitagdo em producdo INTENSA
enxuta?
4.3 A empresa, nos ultimos cinco anos, decidieM PARTE | MUITO MUITO
se pela implantacdo da producédo enxuta para|suas
operacoes?
4.4 A empresa possui um plano d®IUITO FORMA FORMA
i Q 3 ?
implantacéo de producdo enxuta em curso? INTENSA | INTENSA
4.5 A empresa adota o sistema de produciiJITO FORMA FORMA
5es?

enxuta como modelo para suas operacdes” INTENSA | INTENSA
4.6 Busca-se que os recursos de operagdd PARTE | MUITO FORMA
sejam dispostos em fluxo continuo para que os

. : o i INTENSA
problemas sejam identificados e resolvidos?
4.7 Usa-se o sistema puxado de programacdoEd PARTE | MUITO MUITO
producdo para sincronizar os pedidos confirmados
de cliente com o ritmo de producédo dos produtos?
5 Adota-se a pratica de parar a producdo quamioUCO EM PARTE, EM
se tem um problema até que equipe de operacao PARTE
resolva o problema?
6 A rotina de trabalho se apdia em taref&M PARTE | MUITO MUITO
padronizadas que capacitam os colaboradores e
formam uma base estavel de resultados?
7 Usa-se controle visual no chdo de fabtidaUlITO POUCO FORMA
para garantir que os problemas e mau desempenho INTENSA

nao fiquem ocultos?

C
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8 E pratica que a adogdo de novas tecnologied PARTE | MUITO FORMA
de processo sejam implantadas apos seérem

INTENSA
plenamente testadas e que atendam a processos e
colaboradores?
SITUACAO DA SONDAGEM Apta’ Apta Apta

12 ver justificativa na secéo 4.1.




