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RESUMO

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de implantagdo dos programas
de melhoria continua em fornecedores da industria automobilistica. A melhoria
continua pode ser entendida como o processo de realizar melhorias, mesmo
pequenas, com objetivo de eliminar todo o desperdicio que adiciona custo sem
agregar valor. Diante do novo cenario internacional globalizado e competitivo, a
busca das empresas por menores prazos e custos, melhor qualidade e
flexibilidade € uma constante. Desta forma, as montadoras tém desenvolvido
novas configuragdes da gestdo da cadeia de suprimentos em um novo padréo
de relacionamento com os fornecedores. A partir de uma abordagem qualitativa
e exploratoria, empregou-se o método de estudo de multi casos para a coleta
de dados. Foram entrevistados in Jloco profissionais das areas de
desenvolvimento de fornecedores e qualidade, buscando analisar a
implantagdo do programa de melhoria continua nas empresas envolvidas. Os
resultados da pesquisa revelam ganhos significativos com a pratica da Melhoria
Continua, em particular na aplicagdo do Evento Kaizen. Foi também verificada
a ocorréncia de transferéncia das melhores praticas entre fornecedores,

através de acompanhamento, treinamento e integragao.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento de fornecedores; Melhoria continua;

Cooperacao; Industria Automobilistica.



ABSTRACT

The main goal of this paper is to analyze the continuous improvement program
implantation process in auto industry second-layer suppliers. The continuous
improvement can be interpreted as the process of producing improvements,
even small ones, by objecting to reach the purpose of eliminating all the waste
that can add costs without add value. Faced with this new globalized and
competitive international scenery, the company's search for shorter dead lines
and low costs, better quality and flexibility is a constant. This way, the car
makes have been developing new configurations of the supply chain
management in a new standard of relationship with the suppliers. Starting from
a qualitative and exploratory approach, it was utilized the multi case study
method to collect the date. It was carried through interviews 'in loco' with
professionals of developing, supply and quality area, aiming at analyzing
continuous improvement programs implantation in involved companies. The
research results showed meaningful gains through the practice of continuous
improvement, particularly in the Kaizen Event application. It was also verified
among the suppliers occurrence of transference of the best practices, through

follow-up, training and integration.

Key words: Suppliers developing; continuous improvement; Cooperation;

Automobile Industry
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1 -INTRODUGAO

Com os desafios impostos pela globalizagdo, a necessidade de constante
evolugao tecnoldgica e a exigéncia de maior competitividade das empresas, um
novo padrao de relagdes consolida-se através de fusdes, aquisicdes, parcerias
e aliangas, entre empresas envolvidas. Buscando esse padrdo, as empresas
vém tentando elevar a competitividade, ultrapassando os préprios limites fisicos
da empresa individual. Neste contexto, conforme Pires (1998, p. 5), o ambiente
competitivo tem pressionado as empresas a buscar novas areas que propiciem
vantagens competitivas com relagdo aos concorrentes. Assim, a Gestdo da

“*

Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) . representa
nova e promissora fronteira para as empresas interessadas na obtencio desta

vantagem de forma efetiva “ (PIRES, 1998, p. 47).

Uma Cadeia de Suprimentos (CS) diz respeito a uma rede de organizagdes
interligadas, através de ligagbes a jusante1 e a montante?, a diferentes
processos e atividades que agregam valor a produtos e servicos para o
consumidor final (CHRISTOPHER, 2001). Estas atividades a montante podem
incluir fornecedores, suprimentos, transporte, armazenagem e manutenc¢ao do
estoque de matéria-prima, administracdo de suprimentos, desenvolvimento de
fornecedores etc, e a jusante podem incluir planejamento dos recursos da
distribuicdo, frete, movimentacdo e armazenamento de produto acabado,
embalagem, processamento de pedido, estimativa de demanda das vendas,
controle de estoque de produto acabado, servigos ao cliente etc.

Uma vez definida a CS, pode-se definir a SCM (Supply Chain Management -
Gestao da Cadeia de Suprimento) que, segundo CSCMP (Council of Supply
Chain Management Professionals, 2007), a SCM envolve o planejamento e
gerenciamento de todas as atividades envolvidas no fornecimento, compras e

todas as atividades logisticas. Também inclui a coordenagao e colaboragao

! Jusante - para o lado em que vaza o curso de agua (AURELIO, 2004, p. 996)). Em logistica é o fluxo
que vai da empresa foco para o destino (cliente)

? Montante — para o lado da nascente de um rio (AURELIO, 2004, p.1156). Em logistica ¢ o fluxo que
vem da origem da matéria prima até a empresa foco.



16

entre os canais de parcerias que podem ser os fornecedores intermediarios,
terceiros e clientes. Essencialmente, a SCM integra o gerenciamento da

demanda e do fornecimento dentro e através das empresas.
Para Pires (2004, p.70), a SCM pode ser considerada como:

Um modelo gerencial que busca obter sinergias através da integracao

dos processos de negocios chave ao longo da cadeia de suprimentos.

O objetivo principal é atender ao consumidor final e outros stakeholders®

da forma mais eficaz e eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou
servicos de maior valor percebido pelo cliente final e obtido através do

menor custo possivel.

E também afirmado por Porter (1989, p. XVII), “... a cadeia de valor proporciona
uma visao da empresa como um sistema interdependente onde as partes
individuais devem ser inteiramente coerentes”. E também sendo que a
competitividade n&o ocorre mais de empresa para empresa, € sim entre CS, e
estes fatores de competicdo que ocorriam através de sistemas produtivos, isto
€, baseados em maquinas, equipamentos, produtos, processos etc, enfim, em
ativos tangiveis, verdadeiros “segredos industriais”, hoje ndo mais sao fatores
estratégicos diferenciadores para a empresa. “A competitividade ndo mais se
da por estes fatores tradicionais (terra, mao-de-obra e o capital), estes fatores

nao desaparecem, mas se tornam secundarios”, Drucker (2001, p. 41).

Aliado a esses fatores, conforme Pires (2004, p. 184), o processo de
desverticalizagdo (terceirizacdo® e outsourcing®) estd em estagio bem
avangado, fazendo com que a empresa dependa cada vez mais dos outros

3 Stakeholders — partes interessadas ou intervenientes, refere-se a todos os envolvidos em um processo,
por exemplo, clientes, colaboradores etc. O termo foi criado para designar todas as pessoas, instituigdes
ou empresas que, de alguma maneira, sdo influenciadas pelas agdes de uma organizagdo. (WIKIPEDIA,
2007).

* Terceirizacio - Segundo Pires (2004, p. 184), ¢ o repasse de componentes de baixo valor agregado e de
tecnologia simples, geralmente para resolver problemas de excesso de carga de trabalho. Esta pratica tem
carater eminentimente operacional e restrita, ndo envolvendo processos de parcerias estratégicas e sendo
de mais facil reversdo e cancelamento.
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membros de sua cadeia de suprimentos. Para que estas CS tenham melhor
eficiéncia em toda a sua extensao, o grau de conhecimento destas empresas
deve estar alinhado de forma a que n&o apenas o fluxo de produto venha a ser

constante como também o conhecimento flua em toda a sua extenséo.

1.1 — Caracterizagao da Pesquisa

A crescente necessidade de maior competitividade vem deslocando o foco
estratégico das empresas, isto é, vem fazendo com que as empresas
dependam cada vez mais de outros membros da sua cadeia de suprimentos.
Assim, em uma cadeia de suprimentos, os fornecedores sao co-protagonistas e
co-responsaveis pela inovagao dos produtos e processos industriais e grandes
aliados na obtencao de padrdes absolutos de qualidade, reducao de prazos de
entrega, de custos e de pontualidade (MERLI, 1998, p. 3)

Womack et al (2004, p. 137-141) salientam este mesmo ponto de vista, ao
afirmarem que melhorias nas empresas que incorporam a producéo enxuta® na
estratégia, devem vir mais rapidamente, ou seja, as curvas de aprendizado
devem subir bem mais rapido por causa do Kaizen. Empresas como a Toyota
se beneficiam da crescente propensdo de seus fornecedores em introduzirem
inovagdes em produtos, processos e reducado de custos em componentes ao

trabalharem de forma cooperativa. O sistema substitui um circulo vicioso de

desconfianca por um circulo virtuoso de cooperacdo. Os autores também

mostra que uma das caracteristicas do suprimento enxuto’ sdo associacdes de
fornecedores, onde os fornecedores de primeira camada de uma montadora se
reunem para compartilharem recursos, tecnologia e conhecimento no sentido
de promover melhorias (WOMACK et all, 2004, p. 138).

> Qutsourcing - Segundo Pires (2004, p. 184), ¢ uma pratica em que parte do conjunto de produtos e
servigos utilizados por uma empresa ¢ providenciada por uma empresa externa, num relacionamento
colaborativo e interdependente.

% Produgio enxuta, - Conforme Womack e Jones (2004, p.3), o pensamento enxuto ¢ uma forma de fazer
cada vez mais com cada vez menos — menos esfor¢o humano, menos equipamento, menos tempo € menos
espaco — e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles
desejam.

7 Suprimento enxuto - Conforme WOMACK e JONES (2004, p.3), também segue o pensamento enxuto,
que ¢ uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos.
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Desta forma, trocar idéias com outros membros da cadeia pode resultar em
melhorias de desempenho de uma forma extensiva nesta cadeia. Em outros
termos, a participagéo ativa na solugdo mutua de problemas através do grupo
de fornecedores significa defender o préprio interesse.

No caso do desenvolvimento de fornecedores as empresas envolvidas tém
concentrado esforcos ndo apenas na analise da CS como também visando
investimentos em reducdo de custos, melhoria da qualidade e no
aprimoramento da melhoria continua. Para esta finalidade muitas montadoras
e, também, muitos de seus fornecedores, destacam equipes que devem
dedicar tempo integral na identificacdo, analise e implantagdo de melhorias,
tais como kaizen, Qualidade Total, programas seis sigma etc, nos fornecedores
(LIKER, 2007, p. 252-253). Isto &, tanto o fornecedor destaca funcionario para
dedicagdo exclusiva na montadora (Engenheiro Residente ou in plant
representatives), como também a montadora destaca funcionario para
dedicagdo exclusiva em seus fornecedores (PIRES, 2004, p. 202). Isto
caracteriza a relagao de parcerias que € comum da cadeia automotiva. Pires
(2004, p. 107) salienta: “...empresas independentes agindo na SC como se
fossem uma mesma (virtual) unidade de negdcio, com grande nivel de
colaboragéo, de alinhamento de objetivos, de integracdo de processos e de

informacgdes”.

Liker (2005, p. 201) afirma que: “O poder da cadeia de suprimentos vai muito
além da tecnologia de informacdo. E o poder da engenhosidade e dos
relacionamentos”. Estes relacionamentos vém do compartiihamento de
informacdes, como um importante requisito para o sucesso da SCM, sendo
este compartilhamento a base para coordenagao entre os membros-chave de
uma cadeia de suprimentos (SAWAYA, 2002, p. 485-490).

Desta forma, conforme apontado pelos varios autores citados anteriormente,
nao apenas a integragao das operagdes de toda a CS é um diferencial

competitivo, como também, conforme afirmado por Drucker (2001a, p. 41), “... é



19

por isto que a sociedade de conhecimento também € uma sociedade de
organizacdes: .... € a integracdo de conhecimentos especializados em uma
tarefa comum.” Ou seja, a integracdo desse conhecimento ao longo desta

cadeia é que torna todo este conjunto mais competitivo.
1.2 — Problema da Pesquisa
Para definir um problema de pesquisa, conforme Roesch (2006, p.245):

[...] o autor deve construir um argumento que liga o estudo de caso ao
problema tedrico mais amplo ou a sua significancia em termos de
politicas ou praticas, ou a ambos.[...] por meio de uma discussado da
literatura relevante e/ou do levantamento preliminar de dados, [...], na
proposta de dissertagao busca responder as seguintes questdes: Quem
tem interesse neste tipo de investigagcdo? O que ja se conhece a
respeito do tépico? O que ainda néo foi respondido adequadamente em
pesquisas ou praticas anteriores? Como este estudo contribui para a
teoria, politicas ou praticas nesta area?

O sucesso da organizacdo individual esta relacionado a sua habilidade de
desempenhar diferentes papéis nas cadeias de suprimentos em contrapartida
de sua atuacdo como organizagao isolada e estatica (GULATI, NOHRIA &
ZAHEER, 2000, p. 203-215). Nesse contexto, a capacidade de integrar cada
uma das etapas da CS amplia as oportunidades de melhoria de eficiéncia de
toda a cadeia, melhorando assim os niveis de servigos.

Com o objetivo de melhor integracdo de suas fontes de suprimentos, o
desenvolvimento de fornecedores tem sido praticado de forma geral nas
industrias automotivas japonesas por varias décadas, mas apenas
recentemente tem tido atengdo nos EUA (HANDFIELD et al, 2000) citado por
Sako (2003, p. 3),

Também, como mostrado por Salerno et al (2001, p. 17), os fornecedores de
segunda e terceira camadas® estdo mais distantes das “melhores praticas”,

¥ Camada — diz respeito a posigdo que a empresa fornecedora ou distribuidora esti em relagdo & empresa
foco, isto ¢, definida pela posi¢ao horizontal da empresa em relagdo a empresa foco ao longo da SC.
(PIRES 2004, p. 49).
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quando comparados com a atuacao daqueles de primeira camada, 0os quais

concentram também o poder de compra junto aos niveis inferiores da cadeia.

Este trabalho busca explorar a relagdo entre as diversas camadas da cadeia
automotiva, focando principalmente na relagdo entre a primeira e a segunda
camada, pesquisando como ocorre o desenvolvimento de fornecedores através
da melhoria continua, utilizando o evento Kaizen, analisando ndo apenas 0s
requisitos financeiros ou contratuais, mas praticas organizacionais distintas de

estruturas de governanga das empresas.

Embora a melhoria continua venha sendo considerada uma das iniciativas
inovadoras nos processos de gestdo, ela por si s6 ndo garante sucesso no
meio empresarial, merecendo uma minuciosa analise de sua implementacao.

Desta forma, este trabalho busca responder as seguintes questdes:

e O programa de melhoria continua, Evento Kaizen, que fornecedores da
primeira camada estdo desenvolvendo juntamento aos seus
fornecedores da segunda camada, promove a transferéncia das

melhores praticas produtivas®?

e O programa de melhoria continua, Evento Kaizen, contribui para a
melhoria do processo produtivo e desenvolvimento dos produtos dos

fornecedores de segunda camada?

Sabe-se que os fornecedores da primeira camada vém enfrentando acirrada
concorréncia, de modo que o desenvolvimento da categoria passa a atingir
uma dimensdo estratégica. Além disso, as empresas da segunda camada
muitas vezes nao estdo preparadas para assimilar mudangas rapidas nas
areas de qualidade, entrega, custo, ou adotar novas tecnologias e processos

de manufatura. Cabe, assim, as empresas da primeira camada realizar o

’ Melhores praticas produtivas — é uma expressdo derivada do inglés “best practices” que denomina
técnicas identificadas como as melhores para realizar determinada tarefa produtiva (WIKIPEDIA, 2007).
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desenvolvimento ou dar o suporte necessario as empresas das camadas
inferiores para que estas desenvolvam a capacidade de resposta necessaria

para o ambiente competitivo onde se encontram.

Esta capacidade de resposta na CS, recentemente, vem tornando-se
importante para a industria automobilistica nacional devido ao atual nivel de
demanda e producdo ocorrido no ano de 2007, como mostrado por Duailibi e
Borsato (2007, p. 67), abaixo:

Os brasileiros nunca compraram tantos carros. .... Em 2007,
serao 2,5 milhdes de unidades, um recorde sem paralelo na
industria automobilistica.

O Brasil tornou-se o oitavo maior produtor mundial de veiculos,
sem que, para isso, fosse necessario recorrer a protecionismo e
subsidios estatais. A histéria de sucesso da industria
automobilistica demonstra como o poder das leis de mercado,
regidas por instituicbes eficientes, pode levar um pais
rapidamente ao desenvolvimento.

Sendo este crescimento descrito acima nao esta sendo plenamente atendido
pelas industrias de autopegas justamente devido as limitagcbes dos

fornecedores da segunda camada, como foi verificado neste trabalho.

1.3- Objetivo Principal

O obijetivo deste trabalho € analisar o processo de implantagdo dos programas
de melhoria continua, Evento Kaizen, em fornecedores da industria

automobilistica.

Com esta analise, sera possivel verificar como sevda a relagao entre a primeira
e a segunda camada de fornecedores, no que diz respeito a implantagao do
programa de melhoria continua e como este programa contribui para a
empresa na introducdo ou aperfeicoamento das “melhores praticas

produtivas”.
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1.3.1 - Objetivo Secundario

e Verificar como as empresas da primeira camada estdo implantando a

melhoria continua em seus fornecedores atravé do Evento Kaizen;

Verificar se os fornecedores da primeira camada estdo promovendo
em seus fornecedores a transferéncia das “melhores praticas”

produtivas.

Verificar a ocorréncia de ganhos de produtividade, tais como as
melhorias de qualidade geradas, e as porcentagens de ganhos

relativos a minimizagao dos desperdicios.

1.4- Justificativa

A importéancia desta pesquisa se configura na medida em que grande parte das

pesquisas desenvolvidas no setor automotivo, conforme afirmado por Salerno

et al (2001, p. 17) e Sako (2003, p. 3), é realizada sobre desenvolvimento de

fornecedores da primeira camada. Sendo esta “... a parte mais glamourosa, na

qual concentram-se as novidades, e as chamadas “melhores praticas”....”. Esta

pesquisa dara maior oportunidade de analise e compreensao da implantacao

dessas praticas em fornecedores da segunda camada.

Portanto esta oportunidade de estudo leva a analisar novas relagdes na cadeia

produtiva automotiva, conforme abordado por Marini (2004, p. 2)

“Percebe-se que estao voltando suas competéncias para controlar na
cadeia onde o valor é agregado, concentrando desta forma, suas
atividades na montagem final do veiculo, marketing e venda. As tarefas
de montagem dos sistemas de pecas e componentes sdo, em geral,
transferidas para seus fornecedores da primeira camada. Estes, por sua
vez, repassam montagem de subsistemas de pecas, para os
fornecedores de segunda camada da cadeia produtiva.

(...) o desenvolvimento de uma relagdo cooperativa entre clientes e
fornecedores. Isto implica na troca de informagbes e na existéncia de
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comprometimento, €& preciso existir confianga entre as empresas,
contratos definidos, realizacdo de investimentos especificos e
cooperacao direta”.

Neste caso, o desenvolvimento de uma relacido cooperativa entre clientes e
fornecedores se faz necessario em boa parte da CS envolvida. Isto implica na
troca de informacbées e comprometimento entre as empresas, confianga,

contratos formais, investimentos especificos e troca de outros recursos.

Segundo Merli (1998), os fornecedores sdo co-protagonistas, juntamente com

a empresa cliente.

Neste contexto, € necessario considerar que a competitividade de uma
empresa esta atrelada a sua capacidade de formular e implementar estratégias
ao longo de sua CS, que propiciem as reais condigbes de ampliagdo e/ou
conservagao de uma posig¢ao sustentavel no mercado (FERRAZ et al, 1995, p.
3).

Finalmente, convém lembrar que as areas de estudo relativas as atividades de
desenvolvimento de fornecedores, com o objetivo de melhoria de seu
desempenho, principalmente no que diz respeito a implantagdo de melhoria

continua, sdo pouco exploradas no mundo académico-cientifico (SAKO, 2003,
p. 3).

1.5—- Metodologia

A metodologia desta pesquisa estd amplamente apresentada no capitulo 4.
Com o propdsito de analisar os resultados da implantacido da melhoria continua
em fornecedor de autopecas, utilizou-se a metodologia de estudo de multi caso
qualitativo exploratério, que segundo Yin (2001) € amplamente utilizada em
pesquisas académicas de administracdo para estudos gerenciais e

organizacionais.
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A estratégia de pesquisa de estudo de caso, conforme afirmado por Roesch
(2006, p. 155), pode ser utilizada de forma qualitativa exploratéria, com a
finalidade de levantar questdes e hipoteses para futuros estudos por meio de

dados qualitativos.

O trabalho de campo para a coleta de dados se deu da seguinte forma: foram
estudadas duas empresas da primeira camada e cinco empresas da segunda
camada, totalizando sete empresas. Inclusive um dos fornecedores da segunda
camada também tem fornecimento direto para a montadora A figura 1 abaixo
mostra o posicionamento das empresas pesquisadas na cadeia de

fornecedores.

Figura 1 — Recorte da Pesquisa — casos estudados

Fornecedor Fornecedor

Segunda Camada Primeira Camada

G —
Croa 7

O trabalho de campo, em um primeiro momento, foi iniciado com entrevistas
pessoais in loco (na planta da empresa pesquisada), nas empresas da primeira
camada, onde foram entrevistados os funcionarios da empresa responsavel por
desenvolvimento de melhorias nos fornecedores, da segunda camada. Estes
funcionarios indicaram as empresas da segunda camada nas quais foram

realizadas as implanta¢des da melhoria continua.
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Em um segundo momento, foram realizadas entrevistas in loco com as
empresas da segunda camada, onde foi entrevistado o funcionario responsavel
pela implantagdo da melhoria continua, em conjunto com o diretor

superintendente (em alguns casos).

Com isto, a coleta de dados acumulou um amplo conjunto de informacdes, que
juntamente com a revisdo bibliografica e o estudo de caso possibilitou uma

melhor avaliacdo da pesquisa.

1.6— Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi estruturado em 7 capitulos, conforme demonstrado na Figura
2 (p. 27).

Primeiramente, é apresentada uma introducado sobre o trabalho de pesquisa,

assim como sua relevancia, questdes de pesquisa e delimitagdes do estudo.

O capitulo dois faz uma abordagem da evolugdo do sistema de produgao,
obtida a partir de uma pesquisa bibliografica e também uma revisdo dos
principais conceitos de produgdo. O capitulo trés realiza um estudo sobre os

sistemas de melhoria contiua mais empregados pelas empresas.

O capitulo quatro realizou um estudo de caracterizacdo do setor e das
empresas estudadas. Em seguida, o capitulo cinco apresenta o estudo de caso
realizado em duas empresas da primeira camada e cinco empresas da
segunda camada do segmento autopecas. Esse capitulo € formado pela
descricdo da metodologia adotada na pesquisa, seguida da descricao das
empresas e as informagdes obtidas nas entrevistas e analise dos dados
obtidos nas entrevistas realizadas ao longo deste trabalho. E finalmente, o
ultimo capitulo é destinado as conclusdes da pesquisa e as sugestdes para

trabalhos futuros.



Figura 2 — Estrutura do Trabalho

Capitulo 1

Introdugao

v

A\ 4

!

Capitulo 2
Evolugao dos
Sistemas de

Producao

Capitulo 3
Melhoria
Continua

\4

Capitulo 4
Metodologia

A 4

empresa

estudada

Capitulo 5
Caracterizagao do
setor e das

Capitulo 6
Apresentacéo e
Andlise dos

Resultados

Finais

Capitulo 7

Consideragdes

26



27

2. - AEVOLUGAO DOS SISTEMAS DE PRODUGAO

Este capitulo procura sintetizar a evolugdo dos sistemas de producdo. O
capitulo parte do sistema de producgdo “artesanal” empregado na industria do
final do século XIX, em seguida o sistema de produgao sob a ética de Taylor, o
qual criou a base para a implantagcdo da producdo em massa que manteve a
supremacia produtiva em boa parte do século XX. Procura-se também verificar
os principios do toyotismo® (Sistema Toyota de Producdo - STP), para chegar

na producdo enxuta do final do século passado.

Esta evolugédo nao ocorreu ao acaso, pois conforme Womack et al (2004, p. 7),
“‘Nenhuma nova idéia surge do vacuo. Pelo contrario, novas idéias emergem de
um conjunto de condigdes em que as velhas idéias parecem nao mais
funcionarem (sic)".

Além disso, concordamos com Druker (1999, p. 10), por afirmar que “
sabemos hoje que os grandes eventos histéricos raramente tém apenas uma
causa e uma explicagdo. Eles tipicamente resultam da convergéncia de muitos

acontecimentos separados e independentes.”
2.1 - O Sistema de Producao “Artesanal”

Conforme realgado por Lacombe (2003, p. 35), as atividades industriais e
agricolas eram exercidas de forma artesanal e, na maioria dos casos, também
de forma rudimentar, com grande intensidade de méao-de-obra e pouco capital.
A produgédo artesanal caracteriza-se pela utilizagdo de trabalhadores altamente
qualificados e de ferramentas simples e flexiveis para produzir exatamente o
que o consumidor deseja: um item de cada vez. Com o progresso lento das
atividades industriais e agricolas, as empresas desses ramos eram

extremamente simples.

' toyotismo — Sistema Toyota de Produgio — STP — referenciando a empresa em que foi primeiramente
desenvolvido e aplicado.
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Womack et al. (2004, p. 12), destacam as caracteristicas da producao

artesanal:

e Uma forca de trabalho altamente qualificada em projeto, operacgéo
de maquinas, ajuste e acabamento. Muitos trabalhadores
progrediam através de um aprendizado abrangendo todo um
conjunto de habilidades artesanais. Muitos podiam esperar
administrarem suas préprias oficinas, tornando-se empreendedores
auténomos trabalhando para firmas de montagem.

e Organizagbes extremamente descentralizadas, ainda que
concentradas numa so cidade. A maioria das pegas e grande parte
do projeto do automoével provinha de pequenas oficinas. O sistema
era coordenado por um proprietario/empresario, em contacto direto
com todos os envolvidos: consumidores, empregados e
fornecedores.

® emprego de maquinas de uso geral para realizar a perfuragao, corte
e demais operagdes em metal ou madeira.

e Um volume de produgao baixissimo, de 1 mil ou menos automdveis
por ano, poucos dos quais (50 ou menos) conforme o mesmo
projeto. E, mesmo entre estes 50, ndo havia dois que fossem
idénticos, pois as técnicas artesanais produziam, por sua propria
natureza, variagoes.

Outro ponto a ser considerado sobre o sistema de producédo “artesanal” era de
que nao existia um sistema apropriado de metrologia (WOMACK et al., 2004, p.
10), o que, desta forma, levaria a impossibilidade de produgdo de produtos
idénticos, mesmo tendo como base o mesmo projeto, sem as alteragdes
habituais realizadas para a satisfagdo do consumidor. Diferentes fornecedores
utilizavam medigdes ligeiramente distintas, desta forma, gerando pecgas de
dimensdes quando muito aproximadas, por isso cabia a habilidade dos
artesdos da montadora final executar os ajustes necessarios, peca a pecga, até
a montagem final do produto em toda a sua complexidade, da maneira mais
perfeita possivel. Desta forma, utilizando-se do processo anteriormente

descrito, ndo se permitiria a produgao idéntica de um produto em larga escala.

A principal vantagem do sistema de produgéo “artesanal”’, conforme mostrado
acima, parece estar na habilidade e no cuidado com que cada produto é
individualmente montado pelos artesdos atentos a qualidade de todos os
detalhes de acabamento, e na enorme flexibilidade para satisfazer plenamente
a qualquer necessidade especificada pelo consumidor, sendo estas por mais
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especificas que possam ser, é o que nos resume Womack et al. (2004, p. 9-

13).

Apesar das vantagens apresentadas, as desvantagens presentes neste modo
de producao industrial sdo consideraveis. Conforme apontadas por Womack et

al. (2004, p. 13), “... os custos de producédo eram elevados e ndao diminuiam
com o volume, ..... outro ponto fundamental era negligenciado: a qualidade do
produto em termos de durabilidade e confiabilidade ...”, porque cada carro

produzido era, na verdade, um protdtipo, a consisténcia e a confiabilidade eram
ilusorias, ja que ndo havia a realizagdo sistematica de testes com o produto.
Além disso, ndo havia a pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias,
caracteristica da pequena oficina, desta forma era limitada a possibilidade de
sobrevivéncia e expansao do sistema “artesanal’ na industria, deixando-o
vulneravel a penetracdo de outro modo de produgcdo que pudesse se mostrar

mais produtivo, tal como o foi a chamada producdo em massa.

Dentre as muitas formas de producéo pré-capitalistas, conforme afirma Drucker
(1999, p.13), “.... a produgéo artesanal organizada nas mais diversas cidades,
sob controle das varias corporagdes de oficio'’, foi duramente derrotada e
suplantada pela produgédo capitalista fabril que emergiu como dominante a

partir da Primeira Revolugao Industrial...”.

No século XVIII, conforme Maximiano (2006, p. 40), as tendéncias que o
mercantilismo havia iniciado foram impulsionadas pela Revolug¢ao Industrial na
Inglaterra, que foi produto de dois eventos: o surgimento das fabricas e a
invencdo da maquina a vapor. A Revolugdo Industrial revolucionou o sistema

de producéao, conforme destacado abaixo:

A hegemonia capitalista se afirmou inicialmente na industria de
transformacéao. Por isso, a Revolucao Industrial e seu produto histérico
— 0 capitalismo industrial — estdo ligados pela origem a este setor
especifico de producdo. Mas, a Revolugdo Industrial em sua primeira

" Corporacées de Oficio foram associagdes que surgiram na Idade Média (do século V até o século
XV), a partir do século XII, para regulamentar o processo produtivo artesanal nas cidades que contavam
com mais de 10 mil habitantes. (WIKIPEDIA, 2007).
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fase, ou a Primeira Revolugdo Industrial, também ja estendeu a
hegemonia do capital ao transporte (sobretudo mediante a ferrovia) e,
em certo sentido, a agricultura (mediante a rotacao de culturas). A
Segunda Revolugao Industrial, caracterizada pela energia elétrica e o
motor de combustdo interna e suas numerosas aplicacoes, consolidou a
dominacao capitalista da agricultura (via trator e insumos quimicos) e de
varios ramos do terciario (comunicagoes, entretenimento). (SINGER,
1995, p. 29)

A relagdo das empresas com seus fornecedores nessa época da Revolugao
Industrial era, conforme descrito por Singer (1995, p.29), “ ... para toda
sociedade a relacdo capitalista de producdo: os meios de producdo sao
propriedades dos nao-produtores, os produtores sdo nao-proprietarios quer dos
seus meios de trabalho, quer de seu produto ...”. Entende-se, desta forma, que
o capitalista entregava matérias-primas e maquinas da produgdo para as
familias que recebiam por producao, processo que era chamado de fabricagao

para fora.

Apesar da tentativa de alguns comerciantes centralizarem a produgao,
conforme descrito por Maximiano (2006, p. 40-42)), havia outros fatores que
escapavam de seu controle, tais como a falta da consciéncia de qualidade e
consequente durabilidade e confiabilidade do produto, conforme realgado por
Womack et al. (2004, p. 13), e também a auséncia de pesquisa e
desenvolvimento de novas praticas e tecnologias. Todos estes fatores abriram
caminho para a implantagdo de um sistema o qual viesse responder as novas
necessidades que surgiam (tais como demanda de produgdo), pois as velhas
praticas ndo mais funcionavam, deixando assim vulneravel a penetracdo de
outro modo de produgao que pudesse se mostrar mais produtivo, como o foi a

chamada producdo em massa.

2.2 — Sistema de Producao em Massa

Com o acontecimento da Revolucdo Industrial, ocorreram consequéncias

outras no sistema de producgao, que segundo Chiavenato (2004, p.39):
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e (..) crescimento acelerado e desorganizado das empresas,
ocasionando uma gradativa complexidade em sua administracdo e
exigindo uma abordagem cientifica que substituisse o empirismo e a
improvisagao entao dominantes.(...)

® A necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das
organizagdes, para obter o melhor rendimento possivel dos recursos
e fazer face a concorréncia e a competicao entre as empresas.(...)

Este processo de industrializagdo foi também inaugurado por uma série de
mudangas tecnoldgicas, econdbmicas e sociais, induzidas pela Revolugéo
Industrial, e segundo Singer (1995, p. 24), “....se iniciou na Gra-Bretanha por
volta de 1770, e se alastrou nas primeiras décadas do século segunte ao

continente europeu.”

Do ponto de vista tecnoldgico, também houve dois grandes momentos que
marcaram esta revolugdo. O primeiro momento, apontado por Singer (1995,
24), foi a “..aplicagao da energia do vapor a maquina — como roca e teares —
que, até entdo, eram acionadas por energia humana, ou seja, pelos bragos ou
pernas de seus operadores.”, a qual anteriormente era limitada em sua
producdo pela eficiéncia humana. Outra grande fase que teve a Revolugéo
Industrial, descrito por Singer (1995,p. 29), foi a “... caracterizada pela energia
elétrica e o motor a combustdo e suas numerosas aplicagoes...”, que
consolidou assim a dominagdo do capitalismo em todos os segmentos —

primario, secundario e terciario.

Nao apenas as mudancga tecnoldgicas vieram a pressionar o desenvolvimento
de novos métodos de produgdo, mas também do ponto de vista econémico,
conforme citado por Singer (1995, p. 24), “a Revolugao Industrial acarretou,
antes de mais nada, um aumento continuo e incrivelmente rapido da
produtividade do trabalho”. Sendo que, com a adesao das novas tecnologias, o
operario utilizando uma maquina de fiar ou um tear mecanico, produzia em
cada jornada de trabalho volumes muito maiores do que com maquinas
manuais. Desta forma, este fato estimulou a ado¢ao do motor a vapor e das
maquinas a ele acopladas pelos empresarios capitalistas, cujo objetivo sempre

foi o maior lucro em relagédo ao valor do seu capital (SINGER, 1995, p. 24)
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Esta escala de operacdes e produgcao e consequentemente da alteracao da
dindmica econémica, exigiu o desenvolvimento de métodos totalmente novos
de administragdo. Estes novos métodos tiveram a participagdo de muitas
pessoas, uma das mais influentes foi Frederich Winslow Taylor, cujas idéias

sao apresentadas a seguir.

2.2.1 — A Organizagdo de Produgido Sob a Otica de Taylor

Frederich Winslow Taylor foi o personagem mais destacado no inicio da
producdao em massa (MAXIMIANO, 2006, p. 52), sendo que “... seu trabalho
junta-se ao de outras pessoas que, na mesma época, compartilhavam esforgos
para desenvolver principios e técnicas de eficiéncia, que possibilitassem
resolver os grandes problemas enfrentados pelas empresas industriais”.. Em
torno das idéias da administracéo cientifica de Taylor juntou-se um grupo que
também veio a complementar seus principios: Frank e Lillian Gilbreth, Henry
Gantt e Hugo Munstergerg. (MAXIMIANO, 2006, p. 58). Também veio a
colaborar com o processo administrativo Henry Fayol que sistematizou e
divulgou as idéias do enfoque funcional da administragdo (Escola do Processo
de Administracao), sendo que “...essa escola ou enfoque define ndo apenas o
processo administrativo, mas também o proprio papel dos gerentes, em termos
dessas fungdes. (MAXIMIANO, 2006, p. 71).

Com o objetivo de modernizar os processos de trabalho na industria, em seu
livro Principios de Administragdo Cientifica, publicado em 1911, Taylor langou
uma base (tempo e movimentos) para a melhor definicho das tarefas
executadas pelos operarios. Taylor tinha uma vasta vivéncia pratica nas
atividades de chao-de-fabrica, suas praticas e seus ensinamentos tém como
base a observacao e a experimentacao direta, nas condi¢cdes reais em que as
tarefas eram desempenhadas. Portanto, teve a possibilidade de analisar e

desenvolver seus principios fundamentais, de maneira empirica.
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Taylor sempre buscou estudar as questdes voltadas para a produtividade, por
meio de seus estudos de tempos e movimentos, além da investigacdo dos
instrumentos utilizados nas tarefas, com a finalidade de selecionar os mais
adequados a cada operagdo. Com esso, complementava o esfor¢co de
uinformizagdo dos métodos de trabalho. Taylor buscou ainda a padronizag&o
de ferramentas e equipamentos, sequenciamento e programacao de operagoes
(MAXIMIANO, 2006, p. 57). Todo este estudo levou a uma das idéias
fundamentais da administragcao cientifica: “a produtividade resulta da eficiéncia
do trabalho e ndo da maximizagao do esfor¢o”. (MAXIMIANO, 2006, p. 58).

Em vez de estabelecer o operario em mero autdbmato, os principios propostos
por Taylor sdo de valorizagao dos trabalhadores através do aprendizado de
funcbes mais sofisticadas do que as anteriormente executadas, pois “com a
ajuda da ciéncia desenvolvida nas instru¢gbes, cada trabalhador de certa
capacidade habilita-se a realizar servicos mais elevados, mais interessantes e,
finalmente, mais aproveitaveis do que antes era capaz de fazer’. (TAYLOR,
1990, p. 116).

Apesar das criticas sofridas por Taylor, mesmo assim ele foi o primeiro autor a
sistematizar um modelo de administragdo, entendendo-se como tal um sistema
de idéias ou doutrinas aliadas a técnicas ou ferramentas. Para Taylor, a
administracao cientifica era uma revolugdo mental, uma revolu¢édo na maneira
de encarar o trabalho e as responsabilidades com relagcdo a empresa e aos
colegas. (MAXIMIANO, 2006, p. 58).

Mas na realidade, a grande contribuicdo de Taylor foi, conforme Drucker (1999,
p. 19), propor que a motivagdo nao era a eficiéncia, nem a geragao de lucros
para os proprietarios. Até sua morte, ele afirmava que o maior beneficiario dos
frutos da produtividade deveria ser o trabalhador, e ndo o patrdo. Sua principal
motivacdo era a criagdo de uma sociedade na qual proprietarios e
trabalhadores, capitalistas e proletarios, poderiam ter um interesse comum pela
produtividade e construir um relacionamento harmonioso a partir da aplicagao

do conhecimento ao trabalho.
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2.2.2 - Ford e a Linha de Montagem

Assim como Taylor esta associado a administragao cientifica, o nome de Henry
Ford (1863 — 1947), esta associado a linha de montagem (MAXIMIANO, 2006,
p. 64). Conforme afirmado por Maximiano (2006), “(...) foi Ford quem elevou ao
mais alto grau os dois principios da produgdo em massa, que € a fabricagao de
produtos nao diferenciados em grande quantidade: pegas padronizadas e

trabalhadores especializados”.

Para que fosse possivel Ford realizar estas transformacgdes, ele teve que
introduzir novos conceitos em seu sistema de produgdo e mercado, conforme

mostrado por Silva (1993, p. 217) abaixo:

Os conceitos de fordismo variam, mas a definicao mais amplamente
adotada apoia-se em métodos de producido baseados em sequéncias
lineares de trabalho, operagdes fragmentadas e simplificadas, linha de
montagem, equipamentos especializados e pouco flexiveis, ritmo de
trabalho controlado pela maquina, auséncia de vinculo entre esforgo
individual e salarios, distingdo entre concepgdo e execugao,
subordinacao a supervisdo imediata, e sobretudo produ¢cao em massa e
mercados de consumo em massa.

Com seus novos conceitos de produgdo industrial, Henry Ford iniciou a

chamada de producdo em massa, conforme Pompermayer (2000, p. 30), que

“*

. a partir de meados da década de 1910 .... modelo que manteve a
supremacia produtiva por mais de sessenta anos, nos mais variados ramos da

indUstria, neste século”.

Os ganhos da abordagem de Ford relativa ao sistema de produgdo em massa
refletiram conforme mostrado por Pompermayer (2000, p. 30), de forma a:

“...eliminar as restricdbes devido a producao industrial, do modo como
era até entdo executada, obtendo enormes ganhos de produtividade,
acompanhados por notaveis reducdes dos custos fixos da industria por
um volume de produgdo cada vez mais elevado, somado as reducoes
dos custos variaveis unitarios decorrentes das melhorias introduzidas
nos processos de producgdo, caracterizaram este periodo inicial da
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produgdo em massa na industria automobilistica, traduzindo-se em
economias de escala de grande monta.”.

Esta nova estratégia de produgao, que hoje nés conhecemos como economia
de escala, trouxe a Ford reducédo de custo e consequentes ganhos de
mercado, como mostrado por Womack et al (2004, p. 17): “...no inicio da
década de 1920, Ford atingiu o pico de produgdo de 2 milhdes de veiculos
iguais num ano, havia cortado mais 2/3 do custo real para o consuidor.” Assim
conseguiu ampliar seus consumidores e aumentar ainda mais sua demanda,

colaborando assim para a sua producdo em massa.

O que possibilitou a realizacdo da producdo em massa por Ford parece residir
em dois pontos fundamentais na padronizagcdo e na intercambiabilidade das

pecas envolvidas. Conforme afirma Womack et al. (2004, p.14-15):

“A chave para a produgdo em massa nao residia — conforme muitas
pessoas acreditavam ou acreditam — na linha de montagem em
movimento continuo. Pelo contrario, consistia na completa e consistente
intercambiabilidade das pecas e na facilidade de ajusta-las entre si.
Essas foram as inovagbes na fabricacdo que tornaram a linha de
montagem possivel.

Para conseguir a intercambiabilidade, Ford insistiu que o mesmo
sistema de medida fosse usado para todas as pecgas ao longo de todo o
processo de fabricagao’.

Com a utilizaggo do sistema de producdo em massa, Ford obteve

consequéncias espantosas, segundo Maximiano (2006, p. 66); “...0 tempo
médio de ciclo foi reduzido drasticamente. A nova tecnologia também reduzia a
necessidade de investimentos de capital. A velocidade maior da producéo
reduzia também os custos dos estoques de pegas a espera da montagem”.
Desta forma, ocorria melhoria em todos os sentidos, pois quanto mais carros

eram fabricados, mais baratos eles ficavam.

Outro aspecto muito importante também considerado por Ford foi a utilizagdo
de maquinas dedicadas, voltadas a realizagdo de tarefas especificas.
Conforme mostrado por Womack et al. (2004, p.23), “... Ford reduziu

drasticamente o tempo de preparaca através de maquinas capazes de realizar
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uma soO tarefa de cada vez.” Com um grande numero de tais maquinas,
extremamente especializadas, tornou-se possivel eliminar os tempos de
preparacdo de maquina e, ainda, produzir sem recorrer a trabalhadores
especializados, ja que as habilidades envolvidas no processo passaram a se
incorporar as maquinas, ndo mais aos operarios; pois com poucos minutos de
instrucdo, o trabalhador desqualificado aprendia a unica forma possivel de

alimentar a maquina e, assim, estava apto a produzir.

Apesar dos grandes avangos que Ford introduziu na area produtiva da fabrica,
ele “ (...) jamais elaborou a organizagao e o sistema administrativo necessarios
para efetivamente administrar o sistema total de fabricas, as operacdes de
engenharia e os sistemas de marketing exigidos pela produgdo em massa”
(WOMACK et al., 2004, p. 28). Esta integracéo, entre a produgdo e mercado,
importante para tornar completo o sistema idealizado por Ford, coube a Sloan,

no comando da concorrente General Motors.

Apesar dos avangos introduzidos por Sloan relativos a forma de gestdo
gerencial de suas unidades, Pompermayer (2000, p. 38) mostra que eles “...
restringem-se ao aspecto de administragdo das atividades ligadas a producéo
em massa, sem alterar a idéia essencial do sistema de producédo originario das
acoes de Ford”. Neste sentido, no que diz respeito ao sistema de produgéo,
sua intervengcdo complementa os trabalhos de Ford. Esta estagnagdo no
sistema de produgdo em massa teria prosseguido indefinidamente, conforme
Womack et al (2004, 35):

“Tal situagdo de estagnagao na producdo em massa norte-americana e
européia teria prosseguido indefinidamente, nédo tivesse uma nova
industria automobilistica emergido no Japdo. A verdadeira importancia
de tal industria estava no fato de nao se tratar de mera réplica do agora
veneravel enfoque norte-americano para a produgdo em massa. Os
japoneses estavam desenvolvendo uma maneira inteiramente nova de

se produzir, que ndés chamamos de produgdo enxuta”:
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2.3 — Sistema Toyota de Producao e Produgao Enxuta

O sistema Toyota de produgao chamou a atengao mundial pela primeira vez na
década de 1980, segundo Liker (2005, p. 25), “... quando ficou claro que havia
algo de especial na qualidade e na eficiéncia japonesas. Os veiculos japoneses
duravam mais do que os automoveis americanos e exigiam muito menos
manutencgao”. E, por volta dos anos 1990, ficou evidente que havia algo ainda
mais especial em relagdo a Toyota, quando comparada com outras industrias
automobilisticas do Japao (WOMACK, et al, 2004).

Esta escala de operagdes e producédo de forma muito mais competitiva exigiu
da empresa criadora desenvolvimento de métodos totalmente novos de
administragdo, o qual estava constantemente inovando. Essa inovagéo teve

como palco principal a Toyota, que sera avaliar a seguir.

O “Sistema Toyota de Produgao” (STP) aqui denominado, “... vai muito além de
sua aplicagdo na industria automobilistica, basta citar — sem esgotar as
diversas nomenclaturas sobre as quais se podem encontrar os principios,os
métodos e as técnicas do STP”. (LIKER, 2005, p. XIlII).

Conforme ressaltado por Monden (1999, p. Il1)?

“A técnica que denominamos de STP surgiu na Toyota, centralizado nos
esforcos com o objetivo de alcangar as industrias automotivas das
nagbes avangadas do ocidente, apds a Il Guerra Mundial, sem os
beneficios de fundos ou facilidades espléndidas.

Acima de tudo, um dos propdsitos mais importantes era o de aumentar
a produtividade e reduzir os custos. Para conseguir isto, a Toyota se
empenhou na eliminagéo de todos os tipos de fungdes desnecessarias
nas fabricas. Seu objetivo foi de investigar uma por uma as causas
desnecessarias nas operacbes de manufatura, soluciona-las por
tentativas e erros e aplicar métodos para suas solugdes.”

Para o melhor entendimento do STP, existem dois métodos alternativos de

organizagcao de producgdo: o primeiro método € de producdo empurrada, que

consiste em “.. Processamento de grandes lotes de produtos em um ritmo

maximo, com base em previsdo de demanda, movimentando esses lotes para
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0 processo seguinte, fluxo abaixo, sem levar em conta as variagbes do
processo seguinte.” (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003, p. 62). O

segundo método tratado é o de producdo puxada que tem como método “...de

controle da producdo em que as atividades fluxo abaixo avisam as atividades
fluxo acima sobre suas necessidades...” (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE,
2003, p. 64).

Desta forma, a producdo puxada tenta eliminar a produgcdo em excesso, € o
STP é baseado neste método. Liker (2005, p. 116) faz referéncia a produgéo
puxada da seguinte forma: “...A operacdo da Toyota com o uso do kanban é
conhecida como “sistema kanban” para administrar e garantir o fluxo e a

producao de materiais em um sistema de producéo just-in-time”.

O STP que adota o sistema acima descrito foi concebido e desenvolvido com
base em dois fundamentos, conforme indicado por Ohno (1997, p. ix), “...0
primeiro deles, que constitui seu objetivo principal, € a permanente busca de

aumentos de eficiéncia produtiva por meio da eliminacdo de desperdicios; o

segundo, de igual importancia, trata-se da filosofia de agdo que incorpora o
respeito pela humanidade”. Entendemos por desperdicios ou perdas (em
japonés, muda) “qualquer atividade que consuma recurso sem agregar valor ao
cliente” (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003, p. 51).

A Toyota identificou sete grandes tipos de perdas, e um oitavo incluido por
Liker (2005, p. 47), sem agregacao de valor em processos administrativos ou
de producédo, que podera ser aplicado em toda a area da empresa, os tipos de
perdas sao:

1. Superproducao. Produgao de itens para os quais nao ha demanda,
0 que gera perda com excesso de pessoal e de estoque e com o
custo de transporte devido ao estoque excessivo;

2. Espera (tempo sem trabalho). Funcionarios que servem apenas para
vigiar uma maquina automatica ou que ficam esperando pelo
proximo passo no processamento, ferramenta, suprimento, peca
etc., ou que simplesmente nao tém trabalho para fazer devido a uma
falta de estoque, atrasos no processamento, interrupgcao do
funcionamento de equipamentos e gargalos de capacidade;
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3. Transporte ou movimentacdo desnecessarios. Movimento de
estoque em processo por longas distancias, criagdo de transporte
ineficiente ou movimentacao de materiais, pecas ou produtos
acabados para dentro ou fora do estoque ou entre processos;

4. Superprocessamento _ou  processamento _incorreto. Passos
desnecessarios para processar as pegas. Processamento ineficiente
devido a uma ferramenta ou ao projeto de baixa qualidade do
produto, causando movimento desnecessario e produzindo defeitos.
Geram-se perdas quando se oferecem produtos com qualidade
superior a que é necessaria;

5. Excesso de estoque. Excesso de matéria-prima, de estoque em
processo ou de produtos acabados, causando lead times mais
longos, obsolescéncia, produtos danificados, custos de transporte e
de armazenagem e atrasos. Além disso, o estoque extra oculta
problemas, como desbalanceamento de producdo, entregas
atrasadas dos fornecedores, defeitos, equipamentos em conserto e
longo tempo de setup (preparagao);

6. Movimento desnecessario. Qualquer movimento inatil que os
funcionarios tém que fazer durante o trabalho, tais como procurar,
pegar ou empilhar pecas, ferramentas etc. Caminhar também é
perda;

7. Defeitos. Producdo de pecas defeituosas ou correcao. Consertar ou
re-trabalhar, descartar ou substituir a produgdo e inspecionar
significam perdas de manuseio, tempo e esforgo;

8. Desperdicio da_criatividade dos funcionarios. Perdas de tempo,
idéias, habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem por
nao envolver ou ouvir seus funcionarios.

Para que estes objetivos de eliminar os desperdicios venham a ser atingidos, o
STP proposto por Ohno, se vale de alguns outros conceitos: O just-in-time
(JIT), “.. € manufaturar somente o que € necessario, apenas na quantidade
necessaria e quando € necessario” (MONDEN, 1999, p. 234). O conceito de

autonomacéo (Jidoka), Fornecer as maquinas e aos operadores a

habilidade de detectar quando uma condigdo anormal ocorreu e interromper
imediatamente o trabalho. Isso possibilita que as operagdes construam a
qualidade do produto em cada etapa do processo...” (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003, p. 38). Outro conceito importante € o de nivelamento da

producao (Heijunka), que podemos definir como sendo “... Nivelamento do tipo
e da quantidade da producgao durante um periodo fixo de tempo. Isso permite
que a producdo atenda eficientemente as exigéncias do cliente...”. (LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2003, p. 31). Outros conceitos sdo o de troca

rapida de ferramenta (set-up) e manutencao preventiva...
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E a que se deve o sucesso da Toyota? Conforme Liker (2005, p. 27), nos indica
que é um conjunto de atitudes técnicas e consciéncia de uma nova filosofia de

trabalho, conforme abaixo descrito:

A inacreditavel consisténcia no desempenho da Toyota € um resultado
direto da exceléncia operacional. A Toyota transformou a exceléncia
operacional em uma arma estratégica. Essa exceléncia é baseada, em
parte, nos métodos de melhoria da qualidade e ferramentas que a
Toyota tornou famosos no mundo da industria, tais como just-in-time,
kaizen, fluxo unitario de pecas, autonomacao (jidoka) e nivelamento da
produgéo (heijunka). Essas técnicas ajudaram a provocar a revolugao
da “producdo enxuta’. Mas ferramentas e técnicas ndo sdo armas
secretas para transformar uma empresa. O continuo sucesso da Toyota
na implementagédo dessas ferramentas origina-se de uma filosofia
empresarial mais profunda baseada na compreensao das pessoas e da
motivacdo humana. Seu sucesso, essencialmente, baseia-se em sua
habilidade de cultivar lideranga, equipes e cultura para criar estratégias,
construir relacionamentos com fornecedores e manter uma organizagao
de aprendizagem. (LIKER, 2005, p. 27),

LIKER (2005, p. 28), para melhor entendimento dos conceitos anteriores,
estabelece os 14 principios que sao o alicerce do STP, que é praticado nas
plantas da Toyota de todo o mundo. Para facilitar a compreensé&o, dividi os
principios em quatro categorias, todas comegando com a letra “P” — Filosofia
(Philosophy), Processo (Process), Pessoal/Parceiro (People/Partner) e Solugéo

de Problemas (Problem Solution), mostrado no quadro 1.
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Quadro 1 — “4 Ps” do Modelo Toyota.

CATEGORIAS PRINCIPIOS
1-Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen;
= § (Problem Solution) 2-Ver por si mesmo para compreender a situagéo (Genchi
Q2 Solugao de Problema Genbutsu);
8 S (Aprendizagem e 3-Tomar decisdes lentamente, através de consenso,
(0 | melhoria continua) considerando completamente todas as opgdes; implementa-las
com rapidez (Nemawashi).
2
I, | (People/Partner) ) o o
© o | Funcionarios e 4-Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia;
*:-; g_ parceiros 5-Respe!tar, deser?volver e_c_jesafiar o pessoal e as equipes
o @/ (Respeita-los, desafia-los | 6-Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores
e | T E|e desenvolvé-los)
3 g°
IR
7-Criar um “fluxo” de processo para trazer os problemas a tona;
8-Utilizar sistemas de puxar para evitar a superproducéo;
(Process) 9-Nivelar a carga de trabalho (producgéo nivelada)
Processo 10-Parar quando houver problema de qualidade (autonomagéo);
(Eliminagao de perdas) 11-Padronizar tarefas para melhoria continua;
12-Usar controle visual para que os problemas ndo passem
despercebidos;
13-Usar somente tecnologia confidvel totalmente testada.
(Philosophy)
2 Filosofia 14-Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo
& (Pensamento de logo prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo.
o prazo)
o

Fonte: Adaptado de LIKER (2005, p. 28),

Também é mostrado em LIKER (2005, p. 51) que, durante décadas, a Toyota
saiu-se bem em aplicar e melhorar o STP no dia-a-dia da empresa sem
documentar a teoria do STP. Mas, a medida que as praticas amadureciam na
Toyota, ficou claro que a tarefa de ensinar o STP para a base de fornecedores
ndo terminava nunca. Assim, Fujio Cho, discipulo de Taiichi Ohno, desenvolveu

uma representacédo simples — uma casa, figura 2.



Figura 3 — O Sistema Toyota de Producéao
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Melhor qualidade — Menor custo

Menor lead time - Mais seguranga — Moral alto
Através de reducao do fluxo de produgao pela elimina

a0 das perdas.

Justi-in-time
Peca certa,
quantidade certa,
tempo certo.
® Planejamento Takt
time'?.
® Fluxo continuo
@ Sistema puxado
@ Troca rapida

® Logistica integrada

Pessoas e equipe de trabalho

® Selegao ® Ringi de
decisao
® Metas ® Treinamento
comuns

Melhoria continua
/\
Reducao das perdas

® Genchi @ Visdo de
genbutsu perdas
@ 5 porqués @ Solugdo de
problemas

Autonomacgao
(Qualidade no setor)
Tornar os problemas
visiveis
® Paradas

automaticas
® Andon™
@ Separacgao
pessoa-maquina
® Verificagao de erro
@ Controle de
qualidade no setor
® Solugdo na origem
dos problemas
(5 porqués)

Produgéo nivelada (hejjunka)

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia de Modelo Toyota

Fonte: Adaptado de LIKER (2005, p. 51).

Conforme Liker (2005, p.51) apresenta a justificativa do formato da casa:

O diagrama “Casa do STP” tornou-se um dos simbolos mais facilmente
reconheciveis na industria moderna. Por que uma casa? Porque uma
casa é um sistema estrutural. A casa s6 é forte se o telhado, as colunas
e as fundagdes sao fortes. Uma conexao fraca fragiliza todo o sistema.
Ha diferentes versbes da casa, mas os principios fundamentais
permanecem os mesmos. Comega com as metas de melhor qualidade,
menor custo e menor lead time — o telhado. Ha duas colunas externas
— just-in-time, provavelmente a caracteristica mais visivel e mais
popularizada do STP, e autonomagdo, que essencialmente significa
nunca deixar que um defeito passe para a proxima estacao e liberar as
pessoas das maquinas — automagao com um toque humano. No centro
do sistema estdo as pessoas. Finalmente, ha varios processos e
também nivelamento da produgéo, que significa nivelar a programagéao
de produgao tanto em volume quanto em variedade. Uma programacgao
nivelada, ou hijunka, é necessaria para manter a estabilidade do

"2 Takt Time — Tempo disponivel para a produgdo dividido pela demanda do cliente. (ver mais detalhe no
Glossario) (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2007)

'3 Andon — Ferramenta de gerenciamento visual que mostra o estado das operagdes em uma area e avisa
quando ocorrer algo anormal. (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2007)
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sistema e permitir um minimo de estoque. Grandes picos na producao
de certos produtos com a exclusdo de outros criardo escassez de
pegas, a menos que muito estoque seja acrescentado ao sistema.

Em resumo, o STP / produgdo enxuta, ndo € um kit de ferramentas. N&o é
apenas um conjunto de ferramentas enxutas como o just-in-time, células, 5S
(classificar, organizar, limpar, padronizar e disciplinar), kanban, etc. E um
sistema sofisticado de producdo em que todas as partes contribuem para o
todo. O todo, em sua base, concentra-se em apoiar e estimular as pessoas
para que continuamente melhorem os processos com que trabalham.

Sob este aspecto, o produtor enxuto, com a finalidade descrita acima, “
emprega na produgao enxuta equipes de trabalhadores multiqualificados em
todos os niveis da organizagao, além das maquinas altamente flexiveis e cada
vez mais automatizadas, para produzir imensos volumes de produtos de ampla
variedade.” (WOMACK et al, 2004, p. 3).

Para o melhor entendimento do termo e do conceito enxuto, Womack et al

(2004, p. 3), fecha muito bem este conceito:

“A produgao enxuta (essa expressao foi definida pelo pesquisador do
IMVP™ John Krafcik) é “enxuta”, por utilizar menores quantidades de
tudo em comparagdo com a producdo em massa: metade do esforgo
dos operarios na fabrica, metade do espaco para fabricacdo, metade do
investimento em ferramentas, metade das horas de planejamento para
desenvolver novos produtos em metade do tempo. Requer também bem
menos de metade dos estoques atuais no local de fabricagao, além de
resultar em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre
crescente variedade de produtos.

Como pode-se ver ao longo deste capitulo, a estratégia operacional a ser
seguida sera determinada por diversos fatores. Na pratica, infere-se que a
estratégia operacional passa por todas as alternativas historicamente
desenvolvidas. Todas sdo boas a depender do contexto regional, do segmento

de mercado etc. Além disso, cada estratégia disponivel possui um ponto forte

' IMVP — International Motor Vehicle Program — Programa Internacional de Veiculos Automotores —
www.imvp.mit.edu.



44

que a torna atrativa e, no contexto geral, os sistemas de produgdo em massa e
enxuto sdo complementares, conforme os investimentos e o grau de risco do

negocio.

ApOs a revisao da literatura, onde foi revisado os conceitos relativo a evolugao
dos sistemas de producgao, iniciando no sistema de producio “artesanal” até a
producdo enxuta do final do século passado. No capitulo seguinte, sera
abordado os principais conceitos de Melhoria Continua, sua defini¢cao, historico,
explorado a MC através do Evento Kaizen e sua aplicacdo nas empresas que o
utiliza como uma das metodologias para o desenvolvimento das “melhores

praticas”.
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3. — MELHORIA CONTINUA (MC)

Este capitulo tem por objetivo abordar os principais aspectos da MC, desde a
sua definigdo, evolugdo histérica, sua utilizagdo como indicador do grau de
maturidade da empresa e gradualmente abordar de maneira mais aprofundada
o Evento Kaizen de processo.

3.1 — Definicao de melhoria continua

Slack at al (2002, p. 602-603) definem: “... melhoramento continuo, como uma
abordagem de melhoramento de desempenho que presume mais e menores
passos de melhoramento incremental.” O que quer dizer na realidade, continua
Slack “... ¢ que nao importa se os melhoramentos sucessivos sdo pequenos,
0 que de fato importa € que a cada periodo (semana, més, ou trimestre) algum

melhoramento tenha de fato acontecido”.

Conforme descrito por Agostinetto (2006, p. 18), a adogédo pela empresa de

uma pratica “... de MC em qualquer processo, esta intimamente ligada a
reestruturacao desse processo e dos componentes que o integram incluindo as
pessoas que 0 seguem, na busca pela sua sistematizacdo”. E preciso que esta
melhoria ao processo impacte diretamente a qualidade, ou custo, ou entrega

do produto/processo que esta sendo analisado.

Imai (1996, p. 9) aborda especificamente a MC utilizando o Evento Kaizen,
como implicando “... melhoria que envolve todos — gerentes e trabalhadores — e
envolve relativamente poucas despesas (...) Embora as melhorias kaizen sejam
pequenas e incrementais, o processo kaizen proporciona resultados

significativos ao logo do tempo.”

Desta forma, pode-se notar que a MC necessita do envolvimento de todos, é
um processo que abrange e apdia 0s demais processos dos negdécios, nao

apenas o processo de fabricagdo. Qualquer MC traz, de uma forma isolada,
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pequenos beneficios para a empresa e no curto prazo, mas de forma geral e
cumulativa, traz sensiveis melhorias ao longo do tempo.

Liker (2005, p. 44) é mais objetivo em definir melhoria continua; “... € o
processo de realizar melhorias mesmo pequenas, e atingir a meta enxuta de
eliminar todo o desperdicio que adiciona custo sem agregar valor.” Aqui, a
melhoria continua ja é tratada mais com “conteudo” (agdes especificas) e
“processo” (método para produzir o conteudo). Sendo desta forma que sera

tratado a MC neste trabalho.

O enfoque da MC utilizando o Evento Kaizen, ocorre de forma a obter
pequenas evolugdes porém continuadas, mas que venham a fazer parte da
cultura da empresa sendo executadas natural e repetitivamente pelos
funcionarios, que buscam melhorar suas praticas rotineiramente trazendo, ao
longo do tempo, sensiveis vantagens a seus processos, € nao como um marco

ou saltos de transformacao.

3.2 — Evolugao histérica da melhoria continua

Conforme descrito por Agostinetto (2006, p.20), a pratica da MC néao é recente:
“... Inicialmente demonstrada na experiéncia japonesa como eventos kaizen,
sob interferéncia de Edward Deming, e posteriormente pelas empresas
americanas e parte da Europa pelos programas de TQM (Total Quality
Management)’, esta pratica ja ocorria em 1950, quando Deming recebeu o
convite para trabalhar na JUSE (Union of Japanese Science and Egineering),
em Deming (2003, p. 492).

Agostinetto (2006, p.20) destaca que “Os primeiros esforcos para a
implantagdo da sistematica de melhorias foram conhecidos pela difus&do do
TQM, em especial o conceito de ciclo PDCA (Plan - planejar, Do - fazer, Check

- verificar e Act - agir) ...".
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“As primeiras atividades baseadas no ciclo PDCA foram sugeridas por Walter
A. Shewart, na década de 20, e em 1931 foi publicado o primeiro livro sobre

esse conceito.” Agostinetto (2006)

O conceito de MC implica, literalmente, processo sem fim, questionando
repetidamente os trabalhos detalhados de uma operacédo. A natureza repetida
e ciclica do melhoramento continuo € melhor resumida pelo ciclo PDCA. O
PDCA é a sequéncia de atividades que sdo percorridas de maneira ciclica para
melhorar as atividades, Slack (2002, p. 605) apresentando os seguintes
estagios:

Figura 4 — Ciclo PDCA

Fonte: Adaptado de The Roialliance (2007)

P — (plan — planejar) — envolve o exame do atual método ou da area-
problema estudada. Isso envolve coletar e analisar dados de modo a
formular um plano de acado que pretenda melhorar o desempenho;

D — (do — fazer) — é o estagio de implementagao durante o qual o plano
€ implantado na operacao;

C — (check — checar) — estagio no qual a solugdo nova € implementada
e avaliada, para ver se resultou no melhoramento de desempenho
esperado;

A — (Act — agir) — durante este estagio a mudanga é consolidada ou
padronizada. (Slack, 2002, p. 605),
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O método PDCA representa um ciclo de um processo sem fim, o qual analisa

de forma repetitiva um trabalho para levar a MC.

Como destacado por Mesquita e Alliprandini (2003, p. 20), as outras
abordagens da MC também se tornam importantes, como por exemplo:

“... 0 CCQ (Circulos de controle da qualidade), o KAIZEN, o TQM (Total
quality management), os sistemas da qualidade 1ISO 9000 e QS 9000, o
Seis Sigma ... pois dependendo de seu nivel de pratica nas empresas,
pode-se definir o grau de maturidade de uma empresa em relagcéo a
MC. Também ¢é importante o fato de ja haver uma nova norma para o
setor automotivo, a ISO/TS 16949, que aborda a melhoria continua
dentro do requisito “Responsabilidade da Administragdo”, uma evidéncia
de que a melhoria continua da producdo tem de estar alinhada
estrategicamente”.

Para difusdo dos conceitos de MC, na década de 90, conceitos correlatos
passaram a ser também uma preocupacdo de pesquisadores e empresarios,
fazendo com que a sistematizagdo da MC nos processos de negdcios fosse

facilitada.

3.3 — Grau de Maturidade em Melhoria Continua.

Um estudo foi realizado para avaliar de uma forma interessante o grau de
maturidade de uma empresa em utilizar a melhoria continua, estudo este
desenvolvido por Bessante e Caffyn apud Reali (2006, p. 45), “...0o qual foi
realizado em 70 empresas de diferentes segmentos, que propdés e vem

aplicando com sucesso um modelo de maturidade em melhoria continua”.

Tal estudo foi realizado durante cinco anos e tinha por finalidade a
compreensgao do grau de dificuldade para a implantagdo e manutengéo da MC
nas empresas. Como resultados deste trabalho, foram estabelecidos niveis de
maturidade em MC (REALI, 2006, p. 45). Estes niveis foram descritos da

seguinte forma:
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O modelo de maturidade criado define cada uma das fases da estrutura
de maturidade em melhoria continua, a serem consideradas como
seguem:

Nivel 0 — a organizagcéo ndo apresenta atividades de melhoria continua;

Nivel 1 — a organizagéo ndo tem nenhuma das habilidades essenciais e
nenhum dos comportamentos-chave estdo presentes, mas pode ter
alguma atividade de melhoria através de fatos isolados, como a solugéo
de problemas que ocorre no acaso.

Nivel 2 — ha mecanismos capacitadores alocados e evidéncia de que
alguns aspectos dos comportamentos-chave estdo comegando a serem
desempenhados conscientemente. Caracteristicas comuns s&o solugéo
sistematica do problema, treinamento no uso de ferramentas simples de
melhoria continua e introdugao de veiculos apropriados para estimular o
envolvimento.

Nivel 3 — a organizagédo estd segura de suas habilidades e os
comportamentos que as suporta tornam-se normais. A solugcdo de
problema é direcionada para ajudar a empresa a atingir suas metas e
objetivos, havendo monitoramento e sistemas de medicao eficientes.

Nivel 4 — a melhoria continua é amplamente auto dirigida, com
individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que
uma oportunidade aparece.

Nivel 5 — a organizagado tem todo o conjunto de habilidades e todos os
comportamentos que as reforgam tornam-se rotinas engrenadas. Muitas
caracteristicas atribuidas a “organizacdo de aprendizado” estéo
presentes. Bessante e Caffyn apud Reali (2006, p. 45),

Na figura 5 sdo mostradas as habilidades e comportamentos essenciais

requeridos para avaliar o graus de maturidade da empresa em relagcdo a MC.

Figura 5 — Fases da estrutura de maturidade em MC

Nivel 0
Sem atividade
de MC

Nivel 5

Organizagbes

Nivel 4 que aprendem
Nivel 2 Nivel 3 MC Pro6-ativa
MC MC Orientada
Nivel 1 Estruturada
Pré — MC
= = = = =

Fonte: Adaptado de Bessante e Caffyn
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3.4 — Melhoria continua e utilizacao do KAIZEN

Para Ohno (1997, p. 149), “a necessidade é a mae da invengao”, e ressalta “
que a chave para o progresso das melhorias esta em permitir que o pessoal da
fabrica sinta essa necessidade”, Ohno se refere aos motivos da necessidade
de desenvolvimento de um novo sistema de producao e, ainda nos dias atuais,
as melhorias ocorridas nas fabricas da Toyota sdo motivadas pela necessidade
de MC. Uma interessante estratégia adotada por algumas empresas sao as

ferramentas de melhoria continua e dentre elas a filosofia Kaizen.

Berger (1997), citado por Perin (2005, p. 31), descreve que “... 0 kaizen é uma
das praticas que explicam a notavel exceléncia operacional das empresas
japonesas ........ e praticantes desta ferramenta tém analisado o kaizen que é
uma das razdes que justificam as empresas ocidentais de ainda ndo terem todo
o beneficio do conceito de gerenciamento japonés”. E Berger (1997) continua
ainda que “.... kaizen é a origem da melhoria continua, € o maior aspecto do

movimento de qualidade nas empresas japonesas”.

3.4.1 - Definigao e Filosofia KAIZEN

A filosofia Kaizen esta baseada, conforme Briales (2007, p. 3) “... na eliminagao
de desperdicio com base no bom senso, no uso de solugcbes baratas que se
apoiem na motivagao e criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica

de seus processos de trabalho, com foco na busca pela melhoria continua”

Liker (2005, p.44) amplia mais esta visdo do kaizen, como:

“.... kaizen, o processo de realizar melhorias mesmo pequenas, e
atingir a meta enxuta de eliminar todo o desperdicio que adiciona custo
sem agregar valor. Kaizen ensina aos individuos as habilidades para
trabalhar de modo eficiente em pequenos grupos, resolver problemas,
documentar e melhorar processos, coletar e analisar dados e auto-
adminstrar-se num grupo de colegas. Leva a tomada de decisbes (ou
propostas) até os trabalhadores e exige uma discussdo aberta e o
consenso do grupo antes da implementacdo de qualquer decisdo.
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Kaizen é uma filosofia total que luta pela perfeicdo e sustenta o STP no
dia-a-dia.”

Portanto o Kaizen é mais que um simples evento de MC, ele consiste na
pratica de uma consciéncia de trabalho em grupos de forma eficiente e auto-
gerenciaveis, os quais tomam decisbes de implementacdo de melhores

praticas.

Os caracteres japoneses da palavra Kaizen, conforme Sharma e Moody (2003,
p. 111), sdo uma “... combinagdo de simbolos japoneses (KA = muda, ZEN =
bem) significando “mudanga” e “bom”, comumente traduzido como “mudanca
para melhor”, buscando solucdes rapidas e praticas aos desafios do dia-a-dia”.

A figura 6 mostra seus ideogramas. .

Figura 6 — [deogramas japoneses que significam melhoramento continuo

~
KAI « ZEN

Fonte: Sharma e Moody (2003, p 114)

Segundo Sharma e Moody (2003, p. 114):

A ferramenta Kaizen utiliza questdes estratégicas baseadas no tempo.
Nesta estratégia, os pontos-chave para a manufatura ou processos
produtivos sdo a qualidade (como melhora-la), os custos (como reduzi-
los e controla-los), e a entrega pontual (como garanti-la). O fracasso de
um destes trés pontos significa perda de competitividade e

sustentabilidade nos atuais mercados globais.

De acordo com a TBM Consulting (2000, p. 8), “a Metodologia Kaizen pode ser
aplicada em qualquer processo produtivo em que exista um padrao nas tarefas

ou atividades”.
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Conforme afirma Drucker (1999, p. 176), “... existem trés tipos de novos

conhecimentos: o primeiro — o aperfeicoamento continuado do processo,

produto ou servigo, que os japoneses chamam de Kaizen. Em segundo vem a

exploracdo: a exploracdo continuada do conhecimento existente para

desenvolver produtos, processos e servicos diferentes. Finalmente, ha a

inovacao genuina’. Este aperfeicoamento continuado ao qual Drucker se refere

€ que tem trazido o sucesso de muitas empresas japonesas.

O Lean Institute Brasil (2007) apresenta a seguinte definicdo para kaizen:

Kaizen — melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um
processo individual, a fim de se agregar mais valor com menos
desperdicio. Ha dois niveis de kaizen:

- Kaizen de sistema ou de fluxo, que enfoca o fluxo total de valor.
Dirigido ao gerenciamento.

- Kaizen do processo, que enfoca os processos individuais. Dirigido a
equipes de trabalho e lideres de equipe.

Também para Rother e Shook (2003, p. 8) e mostrado na figura 7, reforgando a

idéia acima, kaizens sao divididos em dois niveis:

e Kaizen de fluxo: ou de sistema, que enfoca no fluxo de valor, tem

atuacao sistémica

e Kaizen de processo: enfoca em processos individuais, dirigidos as

equipes de trabalho e lideres de equipes.

Segundo Rother e Shook (2003, p. 8), “... tanto o kaizen do fluxo (melhoria do
fluxo de valor) como o de processo (eliminagdo de desperdicio no nivel do
grupo no chao de fabrica) sdo necessarios em sua empresa; melhorar um é
melhorar o outro. O kaizen do fluxo centra-se no fluxo de material e de
informagéo (que possibilita grande vantagem ao serem vistos), e o kaizen do
processo focaliza no fluxo das pessoas e dos processos”.
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Neste trabalho, é focado o Kaizen de Processo que € dirigido a processos

individuais, no caso em células de manufatura que sera dirigido por uma equipe

de trabalho e lideres de equipes.

Figura 7 — Dois tipos de Kaizen

Alta | Kaizen do Fluxo
Adm. | (melhoria do fluxo de valor)
Linha Kaizen do Processo
de (eliminagéo de desperdicios)
Frente foco >
Fonte: Rother e Shook (2003, p. 8)
3.4.2 - Metodologia KAIZEN
Conforme descrito por Briales e Ferraz (2003, p. 5), “.... para que os trabalhos

de kaizen sejam desenvolvidos torna-se necessaria a definicdo de metas e

objetivos que serao utilizados pelo grupo como direcionadores das atividades.

Os objetivos devem ser definidos de maneira reduzida e as metas devem ser

arrojadas para instigar o grupo a busca pela melhoria continua.” Desta forma, a

partir dos objetivos acima, deve-se estar bem atento aos seguintes detalhes da

figura 8:
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Figura 8 — Objetivos do Kaizen

Melhoria da Qualidade
Estoque em processo
Produtividade

Troca Réapida Ferramenta

Estratégia

Objetilos

Prioridades Melhoria na qualidade
Etc....

Tempo de processo
Nivelamento da Producgao,
Melhoria ergonémica
Padronizagcao

Reducgao area ocupada

11l

Fonte: Briales et al (2003, p. 5)

O kaizen vem contribuir para a empresa de diferentes formas, tendo como
principais objetivos o aumento de produtividade, a redugcdo do lead-time,
reducdo do estoque em processo, criagao de um fluxo uniforme de producgéo,
reducdo do tempo de set-up15, melhorias ergonémicas e seguranga, melhoria

da qualidade, padronizacao de operagdes, dentre outros.

A metodologia kaizen tem como foco principal atacar — Os 8 tipos de

desperdicios, mostrado na figura 9:
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Figura 9 — Foco principal do Kaizen s&o os desperdicios

/
Desperdicios

KAIZEN 1 — Excesso de producéao

2 — Retrabalho
HD FOCO

3 — Movimentacao desnecessaria
< 4 — Processamento desnecessario
5 — Inventario
6 — Espera
7 — Movimentacao de pessoas
8 — Falta de envolvimento do

funcionario

Basicamente para resumir toda a metodologia acima descrita, temos o seguinte

quadro o qual condensa as principais idéias.

Quadro 2 — Descrigdo da Metodologia kaizen

O que é a Metodologia Kaizen
- Um processo baseado em equipes multifuncionais
para o rapido aprimoramento com:
- tendéncia a acao;
- criatividade antes do capital
- foco em resultados.

- Foco na transformacao fisica
- aprender fazendo;
- superar resisténcias;
- influir na mudanca cultural.

Promove mudancga rapida por meio do

envolvimento
Fonte — Sharma e Moody (2003, p. 115):

Outro ponto destacado por Briales e Ferraz (2003, p. 6) € em relagao a equipe:

“Um outro ponto fundamental para que o kaizen alcance o sucesso € a
utilizacdo do trabalho em equipe. O trabalho em equipe é primordial
para o aperfeicoamento qualitativo por diversas razdes. A complexidade
dos trabalhos aumenta a cada momento, tornando-se necessarias as
equipes interfuncionais, ja que trabalhos complexos exigem muita

5 Redugdo de Set-Up — Processo de reducio do tempo necessario para a troca de modelo e/ou
ferramentas de um processo, da ultima pe¢a do produto anterior até a primeira peca boa do produto
seguinte.(LEAN INSTITUTE BRASIL, 2007, p. 69)
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criatividade. Além do mais, o trabalho em equipe evita a diviséo,
propiciando uma aprendizagem de maior efeito sobre a organizagao.
Também ¢é importante destacar que, quando as pessoas aprendem
juntas, motivam-se a continuar no desenvolvimento do trabalho. As
equipes devem ser constituidas por participantes de visdo ampla e que
tenham experiéncia suficiente para desenvolver solugbes apropriadas
ao problema proposto.”

A metodologia do kaizen de melhoria continua combina varias ferramentas de
manufatura enxuta como: sistema visual de organizacéo do posto de trabalho,
de manufatura celular, padronizagao, sistema pull’kanban, reducao de set up,
balanceamento de linha. Esta é implantada na Empresa com o Evento Kaizen,
workshop Kaizen Chéo de Fabrica'®.De acordo com a TBM Consulting (2007),
este evento consiste: “... na aplicacdo de um evento de duragdo de cinco dias
programados com atividades distintas. E interessante destacar que os kaizens
podem ser estruturados para uma duragdo menor, podendo ser realizados
entre 3 e 5 dias. E considerada uma semana de criagcdo e implantacdo de

melhorias”.

Conforme em César (2005, p. 9), uma das formas de elaborar e gerenciar o
evento Kaizen é: definir uma area na qual serdo realizados os trabalhos de
Kaizen. A etapa de formacao do grupo multifuncional caracteriza o inicio da
aplicagao da metodologia. O time multifuncional devera conter de 10 a 12
pessoas, constituido da seguinte forma: 1/3 de pessoas das areas operacionais
que atuam na area a ser trabalhada; 1/3 de pessoas das areas técnicas
(engenharia, qualidade, supervisdo etc); e o 1/3 restante de pessoas
“‘estranhas” a area (chamadas de estrangeiros: finangas, RH, vendas,

convidados etc.), com a finalidade de quebrar os paradigmas.

Em seguida, continuando César (2005, p. 9), sédo definidos o lider e o co-lider
da equipe, em geral colaboradores que tenham conhecimentos técnicos da
area, e apresentem caracteristicas de tendéncia para a mudanca, facilidade
para motivar os participantes, facilidade de comunicacdo e habilidade para

resolver conflitos.
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Pode-se verificar, no quadro 3 abaixo, a agenda de uma semana kaizen.
Verifica-se que € uma semana planejada, para que os efeitos sejam o mais

rapido possivel integralizados na produgao.

Quadro 3 — Exemplo de uma Agenda Semana Kaizen

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 >
=

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta
Treinamento
Conceitual Levantar dados
- Kaizen de Analisar o fluxo
processo Fazer o diagrama
- Operagéao “Spagheti® Implantagédo das | Implantacdo das Dedicar a
Standard Cronometrar Idéias e Acdes Idéias e Acbes preparagao da
- 58 Medir (DO - Fazer) (ACT - Agir) apresentacao
- JIT / Kanban Ver Equip. final
- Jidoka (PLAN-Planejar)
- Nivelamento da
producao
- Padronizagéao
- Perdas (8)
Fazer o Fluxo
atual e o grafico Ensaio para a
Agrega e nao Implantagao das | Implantagao das apresentagao
agrega valor. Idéias e Agbes Idéias e Agbes | final, no Auditério

Equipes (PLAN-Planejar) | (DO - Fazer) (ACT - Agir) Foto do Grupo

Multi-Funcionais

Apresentagao Apresentagao Apresentagéao Apresentacgéo
dos Lideres dos Lideres dos Lideres do Grupo

Identificagido da
(CHECK—-Checar)

Area de Foco

(PLAN-Planejar) Brainstorming Implantag&o das | Preparar material

dentro do Idéias e AgGes para a Celebracdo
quadrante (Alto (ACT - Agir) apresentacéo
impacto e Alta final
dificuldade) (Encerramento)

(PLAN-Planejar)

Fonte: Adaptado de Briales et al (2003, p. 6)

Os objetivos determinados pelo Evento Kaizen s&o agressivos, o que na
realidade devem ser, pois este Evento Kaizen tem por finalidade mudar uma
situagao atual (produgdo) a qual ndo esta sendo satisfatoria. Desta forma os
participantes (que sdo uma equipe multifuncional) sentem-se a principio um
pouco perdidos para agir. Conforme apontado por Reali (2006, p. 49), “...Esta

ai a importancia da metodologia adotada para resolugdo do problema ou

' Workshop Kaizen Chio de Fabrica — nome utilizado pela TBM Consulting Group para designar o
evento kaizen de duragdo de uma semana.
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melhoria do processo. A utilizacdo das ferramentas corretas € que ira abrir o

caminho na busca da transformacao”.

O processo de melhoria continua esta ligado diretamente a dois fatores: um a
cultura e o outro ao total envolvimento da alta gestdo. Para implantar um
processo de melhoria nas empresas, antes de tudo a Diretoria tem que dar total
apoio, mesmo nao tendo total conhecimento da filosofia, tem que se ter muita

disciplina, criar as regras e fazer cumpri-las.

Nas empresas estudadas, o kaizen a ser avaliado € de processo, que enfoca
os processos individuais que sao dirigidos a equipes de trabalho e lideres de

equipe operacional.
Sao apresentado, no quadro 4 por Briales e Ferraz (2007, p. 7), alguns
resultados da pratica do Evento Kaizen através da visualizagdo de alguns

resultados alcangados, de exemplos tangiveis. .

Quadro 4 — Somatdrio dos Resultados de Kaizen (2000 a 2005)

Resultados de Kaizen Total
Numeros de Kaizens 139
Produtividade (aumento de) 12%
Lead Time (reduziu em) 39%
Participantes 952 (52% da Empresa)
Participagdes (no. de funcionarios) 2246
Area disponibilizada (liberada) 11.194 m2
Reducéo Geral (R$) (economia gerada) R$ 13.278.586,00

Fonte: Adaptado de Briales et al (2003, p. 7)

Conforme mostrado no Quadro 4, o resultados do kaizen aplicado em uma
empresa do segmento de autopeca no periodo de 2000 a 2005 apresentou
ganhos significativos de lead time’” (-39%), disponibilidade de novas areas
(11.194 m2), gerando uma economia geral de (R$ 13.278.586,00) e uma
redugdo no budget de R$ 4.405.860,00). Desta forma, pode se verificar os

ganhos gerais provocados pelo evento kaizen.
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Pode ser observado que pelos resultados demostrados no Quadro 4, esta
claro que se uma empresa quer melhorar sua competitividade e ter mais
garantia da sua sustentabilidade, um dos caminhos é a melhoria continua, ou

seja, a aplicagao dos eventos kaizen.

"7 Lead Time — tempo do ciclo — tempo requerido para um produto se movimentar por todas as etapas de
um processo, do inicio ao fim. (Lean Enterprise Institute, 2003, p. 77)
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4 - METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento dessa
pesquisa e também a caracterizagao da coleta de dados.

4.1- Metodologia de Pesquisa

A metodologia da pesquisa € qualitativa, exploratéria e envolve um estudo de
multicasos (YIN, 2001).

A pesquisa é qualitativa por se tratar de um método de investigacdo de
entrevista em profundidade. De acordo com Acevedo (2006, p.52), “...o termo
pesquisa qualitativa tem sido utilizado para designar varios meétodos de
investigacao (...) Alguns dos métodos denominados qualitativos pela literatura
em metodologia de pesquisa sao: as entrevisas em profundidade, os grupos de
foco, ..” Em nossa pesquisa foi utilizada a entrevista em profundidade, pois
conforme Roesch ( 2006, p.159), “... &€ a técnica fundamental da pesquisa

qualitativa. E considerada (...) como 0 método basico das Ciéncias Sociais”.

A pesquisa realizada é exploratoria por possibilitar, segundo Acevedo (2006, p.
46), “... maior compreensdo do fendmeno que estd sendo investigado,
permitindo assim que o pesquisador delineie de forma mais precisa o

problema”.

A metodologia escolhida para essa pesquisa é o estudo de caso, que tem sido
amplamente aplicado em pesquisas académicas de administracdo. Roesche
(2004, p. 199), cita os principais usos do estudo de caso na administracao:
casos voltados a construcdo do conhecimento tedrico; casos voltados para
ilustrar ou divulgar praticas e estratégias e casos voltados para ensino. De
acordo com a mesma autora, o estudo de caso como estratégia de pesquisa

pode ser utilizado das seguintes formas:
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e Exploratorio: visa levantar questdes e hipoteses para futuros estudos por

meio de dados qualitativos;

e Descritivo: busca associagbes entre variaveis normalmente com

evidéncia de carater quantitativo;

e Explanatério: consiste em uma tradugdo precisa dos fatos; a
consideracao de explicacbes alternativas desses fatos; e a conclusao

baseada na explicagao que parece ser mais congruente com os fatos.

Adotado o critério ndo probabilistico, trabalha-se com a escolha de amostras
intencionais, isto €, as amostras escolhidas foram pré definidas. Sendo também
a selecdo da amostra de forma intencional por conveniéncia, devido ao facil

acesso a ela.

Esta dissertacdo divide-se em trés partes: revisdo bibliografica, pesquisa de

campo e, analise dos dados secundarios e resultados obtidos em campo.

Quadro 5 — Metodologia desenvolvida
METODOLOGIA DESENVOLVIDA

PESQUISA Descritiva com abordagem qualitativa, exploratoria
METODOLOGIA ADOTADA | Estudo de casos
ESCOLHA DA AMOSTRA Critério ndo probabilistico.
SELECAO DA AMOSTRA Intencional por conveniéncia
COLETA DE DADOS Por entrevista e questionario
REALIZACAO Em 3 etapas.

Fonte: Adaptado de Roesch (2006)

Com o objetivo de explorar a produgao bibliografica atual sobre cada assunto,
buscaram-se informag¢des em livros, artigos, dissertagdes, anais de congressos

€ pesquisas em websites nacionais e internacionais.

Na visdo de Marconi e Lakatos (2002), a pesquisa bibliografica abrange todo o
material ja publicado em relagcdo ao tema de estudo, através de materiais
graficos ou informatizados. A revisao da literatura ndo deve ser mera repetigao
do que foi dito ou escrito, mas deve possibilitar 0 exame e analise do tema sob

um novo enfoque ou abordagem, levando a novas consideragdes e conclusoes.
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Yin (2001) esclarece que muitos confundem o estudo de caso com método
qualitativo. Porém confirma que esse método pode tanto trabalhar com
evidéncias qualitativas ou quantitativas. Esclarece, ainda, que o estudo de caso
pode ser utilizado em muitas situacdes, nas quais se incluem estudos

organizacionais e gerenciais:

O estudo de caso é apenas uma das maneiras de se fazer pesquisa em
ciéncias sociais... Em geral, os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e
“porqué”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
quando o foco se encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos
de casos com dois outros tipos: estudos “exploratérios” e “descritivos”
(YIN, 2001, p. 19).

Para essa pesquisa foi escolhida a metodologia de estudo de caso qualitativo
exploratério e descritivo, por ser um dos métodos amplamente utilizados em
pesquisas académicas de administracdo em estudos gerenciais e
organizacionais, que tem como objetivo realizar uma pesquisa cujo objetivo é

uma unidade que se analisa profundamente.

4.2— Propésito da Pesquisa

A pesquisa para avaliacao de resultados pode ser qualitativa ou quantitativa.
Segundo Roesch (2006, p. 154), “a pesquisa qualitativa e seus métodos de
coleta e analise de dados sao apropriados para uma base exploratoria da
pesquisa”. A diferenga entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa, segundo
Sival e Menezes (apud Francisco 2003, p. 3) € que a primeira utiliza a
quantificacdo para obter informacdo e conhecimento, enquanto que a pesquisa

qualitativa:

(...) considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a

subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em numeros. A
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interpretagdo dos fenébmenos e a atribui¢cdo de significados sédo basicas
no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas . O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados intuitivamente. O

processo e seu significado sdo os focos principais da abordagem.

A pesquisa qualitativa recorre as percepcdes dos entrevistados para qualificar
os resultados e fornecer indicios para a comprovagao das hipoteses propostas.
O fato de o pesquisador estudar o assunto e conhecé-lo na pratica contribui

para melhor analise da percepcao dos respondentes.

O propdsito dessa pesquisa consiste, assim, em avaliar qualitativamente os
resultados para julgar a efetividade de um plano ou programa. Avaliar significa
atribuir valor a alguma coisa e envolve sempre uma comparagao de resultados,
por exemplo, entre uma situagao anterior e posterior, apds a implementacio de

um programa ou sistema de melhoria.

Para ser possivel essa avaliacdo, um dos elementos utilizados foi a entrevista

com as pessoas envolvidas.

4.3—- Populagao e amostra da pesquisa

E importante salientar que a amostra selecionada para este trabalho ndo pode
ser tomada como regra geral, por se tratar de uma amostra intencional que
reuniu duas industrias de autopecas que utilizam a maioria das mais modernas
técnicas de relacionamento entre montadora e fornecedores, desenvolvimento
de fornecedores e criagdo do conhecimento organizacional. Estas duas
empresas da primeira camada indicaram para pesquisa seus fornecedores da
segunda camada, com os quais foi realizado o trabalho de desenvolvimento

utilizando o Evento Kaizen.
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Este trabalho foi inspirado em um program de desenvolvimento de fornecedor
que a empresa ArvinMeritor, de origem americana, fornecedora das principais
montadoras do pais, vem utilizando. Em 2006, quando do inicio do mestrado,
fui convidado pelo “Procurement Director’ da empresa em referéncia para o
acompanhamento do programa de desenvolvimento de fornecedores dentro da
técnica do Evento Kaizen. Foi a partir deste treinamento e dos resultados
obtidos que chamou a atengdo para realizar um trabalho académico o qual
poderia acompanhar, estudar e analisar os resultados deste desenvolvimento

nesta técnica especifica.

A configuragdo da cadeia produtiva estudada, estd na figura 10 abaixo

mostrada, onde nos da uma melhor idéia da posi¢cao de cada empresa.

Figura 10 — Recorte da Pesquisa

Fornecedor Fornecedor

22 Camada 12. Camada
A.PEDROQO
./W

Para a realizagdo da pesquisa nas empresas, os seguintes profissionais foram

Montadora

envolvidos: na_empresa ArvinMeritor, o Sr. Ricardo Coraini — Comprador, nos

indicou as seguintes empresas com os respectivos contatos — Metalurgica A.
Pedro (Sr.Davi F. Silva, Supervisor de Planejamento Industrial), LIMER-STAMP
(Sr. Jesus N. B. Ferraz, Assiténcia Técnica), Metalurgica BETHA (Sr. Robeto

M. Piffar — Diretor Superintendente); na empresa Delphi, o Sr. Mauricio Leal —
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Administrador Geral da Qualidade e Desenvolvimento de fornecedores, nos
indicou as seguintes empresas com os respectivos contatos — TRW (Sr.Adilson
Ramos, Assiténcia Técnica ao Cliente), OGURA CLUTCH (Sr. Edson Y.

Nunomura — Diretor Superintendente).

4.4— Coleta de Dados da Pesquisa

A coleta foi realizada por meio de entrevistas, questionarios, observacdo do

pesquisador e documentos.

Segundo Roesch (2006, p. 198), “a pesquisa empirica tende a combinar varios
meétodos de coleta de dados como a entrevista, o questionario, a observacao, o
uso de diario, a técnica das histérias de vida; ou ainda o uso de dados
secundarios”. As entrevistas foram conduzidas com profissionais da area de

qualidade e producédo das empresas pesquisadas.

Para obteng¢ao das informacdes necessarias, foi utilizada a coleta de dados
primarios e secundarios. Os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas, e a coleta de dados secundarios pela analise de procedimentos,

relatérios e pesquisa interna das empresas analisadas.

Os seguintes procedimentos foram adotados para a coleta dos dados

primarios:

a) Realizacdo de roteiro de entrevista (ver Anexo 1 e Anexo 2) com a
finalidade de validacdo das questdes propostas. Apos esse piloto, foram
realizados varios ajustes para facilitar a aplicagdo do questionario e

obtencao dos dados de forma mais precisa.

b) Foram estruturados dois questionarios com perguntas abertas direcionadas
aos entrevistadores. Esses questionarios, disponiveis no apéndice deste

trabalho, estdo divididos entre: o executivo principal responsavel pelo
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desenvolvimento de fornecedores da empresa da primeira camada, € o

executivo principal da empresa da segunda camada.

c) Visita as empresas com o objetivo de realizar as entrevistas informais com
os respectivos responsaveis definidos no item anterior, com a finalidade de

levantar dados do estudo em questao.

Roesch (2006, p. 140) defende que os dados existentes, normalmente na
forma de arquivos, banco de dados, indices, ou relatérios, também podem ser
usados nos estudos de casos. Ela diz que: “estes ndo sao criados pelo
pesquisador e sdo normalmente denominados dados secundarios em contraste
com os dados primarios que sido colhidos diretamente pelo pesquisador’. Os

seguintes dados secundarios foram obtidos durante a pesquisa:

a) Consulta na pagina (site) e dados fornecidos pelas empresas estudadas;

b) Levantamento e analise dos dados secundarios gerais, disponiveis na

organizagao, tais com jornais, comunicados, relatorios e procedimentos;

Com relacao a analise e interpretacdo dos dados, o pesquisador, apds a coleta,
organizou e interpretou as informacgdes obtidas na fase anterior, comparando-
as com a literatura pesquisada e realizando os comentarios e consideragoes
relativas a cada assunto. Segundo Roesch (2006, p. 168), na pesquisa de
carater qualitativo, o pesquisador, ao encerrar a coleta de dados, devera
organiza-los para depois interpreta-los, tendo em vista a quantidade de
informacdes coletadas como notas de pesquisa, depoimentos, entrevitas.
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5. — CARACTERIZAGAO DO SETOR E DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Este capitulo apresenta um panorama da industria automobilistica, destacando
especialmente o setor da industria de autopecas. A industria automobilistica é
um complexo econdmico importante possuindo 24 diferentes montadoras, com
capacidade instalada para produzir 3,5 milhdes de veiculos, e sado abastecidas
por mais de quinhentas empresas de autopecas. Um setor que responde direta

ou indiretamente pelo emprego de 1,3 milhdes de pessoas. (ANFAVEA, 2005,
p. 9).

5.1 — A industria automobilistica

A industria automobilistica tem significativa influéncia na economia. Ha
cinqguenta anos Drucker (1948) ja afirmava ser a industria automobilistica “a
industria das industriais”. Conforme afirmado por Womack et al (2004, p. 1), “...
Atualmente a industria atumobilistica continua sendo a maior atividade
industrial, com aproximadamente 50 milhdes de novos veiculos produzidos a
cada ano”. Esta industria é ainda a pioneira em matéria de organizagédo da
producao (organizagao do trabalho), seja ao nivel de uma fabrica ou de todo o

sistema.

Conforme realgado por Kurz (2001),

.. a industria automobilistica sempre foi muito mais que uma
simples industria entre outras. Ela representou, pura e
simplesmente, o paradigma da cultura capitalista da combustao.
Pois, ao contrario das usuais mercadorias do consumo de
massas moderno, a mercadoria “automovel” imprimiu seu cunho
a toda a evolugdo social e alterou a face das cidades tao
radicalmente como o meio ambiente. Até hoje o automovel
domina o cotidiano de uma grande parte da humanidade”.
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5.1.1 — A industria automobilistica e sua relevancia

A industria automobilistica “... como pilar do emprego e do mercado de trabalho
ou mesmo como matriz de um novo modo de vida..”, conforme destacado por
Kurz (2001), é uma atividade de certa relevancia para a economia de um pais.
Desta forma, a seguir sado colocadas algumas justificativas desta sua

importancia.

O numero de componentes de um automoével é de aproximadamente 10.000
itens para formar um veiculo (AGUIAR, 2001, p. 36). Ndo apenas para o seu
desenvolvimento, sua producdo como para toda a sua movimentagcdo, sao
utilizadas tecnologia e organizagcbes complexas cujo desenvolvimento,
fabricacéo e distribuicdo ndo se limitam apenas aos componentes; ha todo um
sistema dedicado a produzir automével. Existe toda uma cadeia de produgao,
partindo do principio da extracdo de matérias-primas necessarias a fabricacao
do automovel, passando por setores de siderurgia, da industria vidraria, pneus,
autopecgas, e por ultimo, pela montagem destes componentes em blocos
diretamente utilizaveis no veiculo. Desta forma, cria-se toda uma rede de
industria para suportar a fabricacdo do automovel. Essa industria representa,
conforme afirmado por. Gounet (1999, p. 14), “.. nos principais paises do
mundo tais como — USA, Inglaterra, Japao, Franga, Espanha, Italia, Alemanha,
Brasil, México etc - cerca de 10% de emprego, 10% do Produto Nacional Bruto
(PNB) e 15% do comércio externo”. Em particular no Brasil, conforme divulgado
pela ANFAVEA (2005, p. 61), “... incluindo autopecas, o setor faturou US$ 42
bilhdes em 2005, o equivalente a 15% do PIB industrial, e registrou superavit
de comércio exterior em US$ 9,2 bilhdes. Exportou US$ 11,2 bilhdes (840 mil
veiculos e componentes), tornando-se o 11° maior exportador mundial. Com
capacidade anual instalada de 3,5 milhdes de veiculos mais 98 mil maquinas
agricolas”. Conforme dados anteriores pode-se afirmar que no Brasil este

segmento tem papel significativo na economia.

Devido ao enorme desenvolvimento que a industria automobilistica carrega, e

de sua relevancia para a economia, este segmento de produgao tornou-se uma
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questado de grande interesse na economia nacional. Todos desejam ter esta
industria em seus territorios, pois favorece a formacdo de um camada industrial

€ a geragao de empregos.

Conforme afirmado por Addis (1997, p. 133), a industria automobilistica, onde
quer que se implante, sempre ensejou um surto de prosperidade, por assim
dizer, ilimitado. A industria automobilistica € uma industria de integragcéo por

exceléncia, sendo que seus efeitos suplantam os de qualquer outro setor.

Por fim, devido ao peso de sua influéncia estratégica, de suas consequéncias
econdmicas, de seu papel pioneiro na organizagdo do trabalho, o automodvel
tem uma importdncia muito maior que a setorial, pois todo um modelo de

desenvolvimento se articula ao seu redor.

5.1.2 — A industria automobilistica no panorama mundial

Na visao do filosofo contemporaneo Kurz (2001), “...a industria automobilistica
era tida como a menina dos olhos do “milagre econdmico” depois da Segunda
Guerra Mundial, sendo ela o pilar do emprego e do mercado de trabalho, ou

influenciando na matriz do novo modo de vida”.

Apesar de todo o avango tecnologico e todas as estratégias de mercado, a
industria automobilistica vem sofrendo graves restricdes, conforme apontado
por Kurz (2001), “..a inflagdo dos custos conjugada a pregos reduzidos e lucros
reais minguados ou inexistentes levou a queda nos indices das Bolsas. Como
prova disto, o valor acionario da Daimler-Benz, por exemplo, caiu de 70 para 47
bilhdes de ddélares”. Também outro aspecto apontado foi que “...0 mercado de
carros de passeio europeu, como um todo, caiu 6%, enquanto s6 o aleméao se
destaca com 11% de queda. Em outras regides como os EUA, a Ford teve
queda de 30%, e a Chrysler vem perdendo més a més na casa dos dois

algarismos”, conforme destacado pelo mesmo autor.
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Desta forma, ocorre que a saturacdo de mercado esta levando as industrias
automotivas a criarem barreiras de mercado a novos entrantes. Por outro lado,
vemos o0s carros chineses populares sendo colocados nos mercados
emergentes a custos muito abaixo dos praticados pelas industrias tradicionais.
Esta dicotomia esta levando a industria automobilistica a buscar novos
caminhos e novas estratégias, sejam elas de produto, produgcdo e mercado.
Estamos no limiar de uma nova revolugao deste segmento, o qual ira dar uma

nova conformacgao para esta industria.

O governo Brasileiro tem buscado acordos automotivos bilaterais (ANFAVEA,
2005, p. 66), firmados pelo Mercosul com o México e Chile no inicio dos anos
2000, que visam ao livre comércio a partir de 2007. O decreto no. 6.196, de 22
de agosto de 2007, estabelece que os paises Argentina, Brasil, Paraguai,
Uruguai e México, estdao “Confirmando as disposi¢coes referentes ao acesso
reciproco dos bens automotivos ... Conscientes da importancia de preservar e
de ampliar as correntes de comércio existentes entre o MERCOSUL e o
Mexico,” (ANFAVEA, 2006)

Os investimentos em tecnologia e novos produtos, assim como os acordos
internacionais, foram importantes para a industria brasileira incrementar suas
vendas externas nos anos 2000. “Os negocios cresceram de forma mais
acentuada a partir de 2002, ano em que as exportagbes atingiram US$ 3,9
bilhdes. A receita mais do que dobrou nos dois anos subsequentes, chegando
a US$ 8,34 bilhdes em 2004, e deram um salto de 34% no ano seguinte”.
(ANFAVEA, 2006, p. 66). Atualmente o setor exporta para mais de 100 paises

em todos os continentes.
5.1.3 — A evolucao da industria automobilistica nacional
Conforme mostrado pela ANFAVEA (2006, p. 95), “... até a 1° Guerra Mundial,

1914-1918, o Brasil s6 importou carros montados. A Ford foi a primeira

montadora a estabelecer uma linha de montagem no Brasil em 1919, que
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passou a produzir o Modelo T. Em seguida a General Motors (GM), em 1925.
No ano seguinte, a International Harvester comegou a montar caminhdes,
seguida pela Fiat, em 1928. Praticamente todos os veiculos eram importados

como kits completos (CKD'®) ou parcialmente desmontados (SKD').

Ja em 1938, o governo de Getulio Vargas decidiu criar a FNM, Fabrica
Nacional de Motores, para produzir motores de avido, porém em 1949 esta
estatal transformou-se em empresa de economia mista para a montagem de
caminhdes. Produziu duzentos Isotta Fraschini — que no ano seguinte iria a
faléncia na Italia. A FNM passou a montar a partir de 1951 o modelo D-9500,
da também italiana Alfa Romeo, que posteriormente faria parte da Fiat
(ANFAVEA, 2006, p. 96).

Em 1945 instalou-se a Studebaker — que mais tarde se transformaria na Vemag
do Brasil — tornando-se em seguida representante da Massey Harris, Kenworth,
1946, Scania Vabis, 1951, e Ferguson, 1954.

Motivado por preocupagdes com a balangca comercial, o pais implementou
diferentes politicas na tentativa de reduzir a importacao de automoveis. O dia
16 de junho de 1956 é considerado a data de nascimento da industria
automobilistica no Brasil (ANFAVEA, 2005, p. 98). Foi quando Juscelino
Kubitschek, cinco meses apos sua posse, assinou o Decreto 39.412, criando o
GEIA - Grupo Executivo da Industria Automobilistica. Este decreto restringia as
importacbes e obrigava as montadoras transnacionais a optarem entre
abandonar o lucrativo mercado brasileiro ou a iniciarem, num prazo de cinco
anos, contando com incentivos financeiros, a produgdo de veiculos que
contivessem de 90 a 95% de pecas nacionais. Desta forma, conforme (MARINI,
et al, 2004, p. 4), onze empresas da industria automotiva acabaram por aderir
ao programa brasileiro. Willys-Overland, Vemag, Fabrica Nacional de Motores,
Mercedes-Benz, Simca, Ford, General Motors, International Harvester, Scania

Vabis, Volkswagen, Toyota.

'8 CKD — Complete, Knocked Down — conjunto completo necessario para a montagem do veiculo
' SKD — Semi Knoched Down — conjunto incompleto para a montagem de veiculo. .
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Foi na década de 50 que a industria automotiva realmente se estabeleceu no
pais, ndo apenas pelo decreto lei assinado por Juscelino Kubitschek criando o
GEIA como também este decreto restringia as importagdes e com isto forgava
as industrias a se estabelecer no pais e criar as suas redes de fornecedores.
Addis (1997, p. 133) considera que a intalagdo da industria automotiva foi um
dos grandes pilares do desenvolvimento nacional, e que, na década de 50, com
a sua instalacdo no pais, a industria automotiva teve a capacidade de estimular
de forma positiva o processo de industrializacdo, e como consequéncia

impactou outros setores da economia.

Com a sua definitiva intalacdo no pais, a industria automobilistica possibilitou a
ampliagdo e desenvolvimento de outros segmentos industriais, tais como o do
vidro, da borracha e pneumaticos, maquinas e ferramentas mais especializadas
e de melhor qualidade etc. Assim fez com que outros setores da economia
também evoluissem de forma a acompanhar as exigéncias das normas e
especificacbes do setor automotivo. “Em outras palavras, a industria de
veiculos no Brasil acabou gerando cadeias de desenvolvimento e a sua
natureza foi profundamente condicionada pelas empresas de autopecas”
(ADDIS, 1997, p. 133),

O nivel de capacidade ociosa resultante dessa onda de investimento revelou
que a industria expandiu sua capacidade produtiva a frente da demanda
corrente. Como descrito por Marini et al (2004), devido a este fato, em 1968 as
onze empresas participantes ficaram reduzidas a sete, as empresas Simca,
Willis, FNM e Vemag foram adquiridas por Chrysler, Ford, Alfa Romeo e
Volkswagen, respectivamente. A empresa Fiat instalou-se no estado de Minas

Gerais na cidade de Betim, em 1973.

Outros aspectos foram os novos instrumentos de crédito ao consumidor que
provocaram uma explosdo na demanda, e a repressdao dos sindicatos

determinou a redugao de custo do trabalho, descrito por Marini et al (2004), o
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qual estava recém-estruturado no setor, que conduziu o chamado milagre de
1968 a 1973, crescendo a taxas médias de 20% ao ano e alavancando uma

nova fase de investimentos.

Por volta de 1974, os incentivos concedidos pelo governo, aos projetos de
investimento voltados para a producao de automoéveis, foram revisados e a
politica industrial eliminou tais incentivos sob a justificativa de que a
capacidade instalada era suficiente para o suprimento do mercado interno.
Devido a isso, as empresas Renault, Peugeot, Citroen, British Leyland e Nissan

abandonaram os projetos de instalagdo de montadoras no mercado brasileiro.

A partir de 1992, com os acordos estabelecidos no ambito da Camara Setorial
Automotiva, aconteceu uma nova retomada de crescimento. Isto possibilitou ao
setor um ganho de competitividade através da superagdo das baixas escalas
de producgao, apontado por Marini et al (2004). As vantagens obtidas com os
baixos custos salariais (quando comparados com os custos salariais dos
paises mais avangados), a grande flexibilidade das relagbes de trabalho, o
baixo custo dos recursos naturais e das matérias-primas e o desenvolvimento
das relacdes entre montadoras e fornecedores de autopecas através de
parcerias, contribuiram imensamente para o terceiro ciclo de crescimento na

historia da industria automobilistica nacional.

Até o ano de 1995 eram nove os fabricantes de veiculos instalados no pais,
conforme apontado por Marini et al (2004): “.. eram a Agrale, Fiat, Ford,
General Motors, Mercedes Benz, Scania, Toyota, Volkswagen e Volvo (a
Gurgel, unica montadora de capital nacional, paralisou suas atividades em
1995 devido a grave crise econdmico-financeira). Uma nova politica setorial
introduzida em 1995 conduziu ao anuncio de grandes investimentos por parte

das multinacionais no Brasil, como pode ser observado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Novas Marcas e Fabricas de Veiculos e Motores (Periodo: 1995-

2005)
Ano Montadora (produto) Local de Instalacdo - Ano | Invest. | Capacidade
(USS Anual
Milhdes | (unidades)
1995 | Volvo — Caminhoes Pederneiras - SP 300 50.000
1996 | VW — Caminhoes Resende - RJ 250 50.000
VW — Motores Sao Carlos - SP 250 300.000
1997 Honda — Fit, Civic Sumar¢ - SP 100 10.000
Case — Colheitadeira Piracicaba - SP 50 2.000
1998 | BMW-Land Rover —Defender | S. B. do Campo - SP 150 15.000
Chrysler - Dakota Campo Largo - PR 315 12.000
Chrysler/BMW - motores Campo Largo - PR 600 400.000
International — caminhdes Caxias do Sul - RS 50 5.000
Renault - Clio, Scenic S. J. dos Pinhais — PR 750 100.000
Toyota - Corolla Indaiatuba - SP 150 15.000
Mitsubishi - L.200 Cataldo - GO 35 8.000
1999 | Mercedes - Classe A Juiz de Fora - MG 820 70.000
VW-Audi - A3, Golf, Fox S. J. dos Pinhais — PR 800 160.000
Renault — motores S. J. dos Pinhais — PR 100 100.000
John Deere — Colheitadeira Cataldo - GO 100 2.000
2000 GM - Celta Gravatai — RS 600 120.000
Iveco - Caminhdes Sete Lagoas - MG 250 20.000
Fiat — Motores Betim — MG 500 500.000
Nissan - Frontier, X-Terra S. J. dos Pinhais - PR 100 10.000
2001 Ford - Fiesta, EcoSport Camagari - BA 1.200 250.000
Renault - Master S. J. dos Pinhais - PR 150 20.000
Peugeot-Citroen - 206,Picasso | Porto Real - RJ 600 100.000
2002 Peugeot-Citroen — Motores Porto Real - RJ 50 70.000
Fonte: Adaptado pelo autor de: ANFAVEA (2006, p. 122 - 130).
514 - Estratégia de desenvolvimento e relacionamento com

fornecedores

As industrias de autopegas no Brasil tiveram uma caracteristica muito
interessante no seu desenvolvimento. Conforme apontado por Addis (1997, p.
134), a industria de autopecgas “... foi mais consequéncia do que causa de sua
implantagéao”, quer dizer que ela surgiu e se desenvolveu devido a instalagéo
da industria automotiva. Isto €, a industria automotiva levou a criacdo de toda a
rede de fornecedores de autopecas para poder supri-las. Mas na realidade, a
autopeca foi a forca motriz para a consolidacdo e o denvolvimento do setor
automotivo (ADDIS, 1997, p. 134).




75

Como consequéncia do decreto lei assinado por Juscelino Kubitschek em
1956, criando regras para a implantagao da industria automotiva no pais, 95%
de cada veiculo deveria ser produzido no Brasil. Conforme Addis(1997, p. 137),
nos cinco primeiros anos (1956-1961), com esta protecdo de mercado, forgou-
se o surgimento da industria de auto pegas.

Com sua consolidacédo e com o seu desenvolvimento, a industria automotiva foi
levada a um processo cada vez mais estreito de relacionamento com
fornecedores (com o elevado volume de terceirizagdo, e o surgimento dos
condominios industriais e consorcio modular), e as montadoras passaram a
considerar estratégico o planejamento e organizagcdo do fornecimento de
pecas. Neste contexto, fortaleceu-se a tendéncia pela busca de uma maior
aproximagao dos fornecedores, seja em areas proximas ou mesmo no interior
da prépria montadora, formando o Condominio Industrial ou o Consodrcio

Modular.

Para Salerno et al. (1998, p. 16), o Condominio Industrial € caracterizado pela

localizagdo de alguns fornecedores muito préximos a fabrica montadora, muitas
vezes dentro da area da propria montadora, favorecendo com maior eficacia a
politica do just-in-time com fornecedores, através da entrega mais rapida e
frequente. Ja nesta estrutura do Condominio Industrial, destaca também que o
fornecedor € encarregado de entregar a montadora sistemas completos, com
varias pecas agregadas, para facilitar a montagem dos veiculos. Apds a
producdo dos sistemas completos, efetua-se a entrega em méddulos a

montadora, estando os mesmos prontos para a montagem final.

Segundo Pires (1998, p. 9), o “Consoércio Modular pode ser definido como um

caso radical de outsourcing entre uma montadora e um numero muito reduzido
de fornecedores diretos”, onde os fornecedores assumem diretamente a linha
de montagem, cada um em sua célula na linha de produgdo da montadora
onde realiza a montagem final de seus sistemas no veiculo. O fornecedor
também é responsavel pelos investimentos em equipamentos e ferramentas

como o gerenciamento da cadeia de suprimentos do modulo, ficando sob a
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responabilidade da montadora providenciar a planta e a linha de montagem,
também realizando o teste final para a liberagao dos veiculos (PIRES, 1998, p.
9). Neste modelo, a montadora concentra seus esfor¢os na engenharia do
produto, no controle de qualidade, na interface com o cliente, na distribuicao,
na comercializagao e na logistica do produto final.

Para Salerno et al. (1998, p. 21), “ ... uma diferenga basica entre um
condominio industrial € um consércio modular se encontra no montante de
valor agregado diretamente pela montadora®. No modelo de condominio
industrial a montadora preserva a fungdo de montagem final, e no consércio
modular esta responsabilidade passa a ser dos fornecedores e a montadora

fica responsavel pelo controle de qualidade do produto final.

Com relacdo aos fornecedores da segunda camada, Salerno et al (2001, p. 18)
cita algumas caracteristicas destas empresas. Estdo sob dupla pressao, por
um lado os clientes “sistemistas” e por outro os fornecedores “oligopolistas” de
matéria-prima. Outra grande caracteristica dos fornecedores da segunda
camada diz respeito a origem do faturamento destas empresas: 46% deve-se
aos seus clientes “sistemistas”. Estas empresas possuem um nivel elevado de
certificacdo (ISO 9000), pois esta € uma condi¢cao para fornecer para a cadeia
automotiva. Do ponto de vista tecnoldgico, tém uma forte atuacdo no
desenvolvimento de atividades de projeto de processo, e ndo tdo significante

em atividade de desenvolvimento de produto.

Uma caracteristica identificada nesta CS ¢é a virtual unidade de negécio que se

forma que proporciona beneficios significativos em sua integragdo vertical
(PIRES, 1998, p. 8). As organizagdes estdo deixando de ser sistemas
relativamente fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais abertos.
Suas fronteiras estdo se tornando mais permeaveis e, em muitos casos, dificeis
de identificar, como no caso da eliminagcdo das barreiras externas através de

parcerias e aliangas com fornecedores, clientes e concorrentes (WOOD,1998).
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Um grande indicativo da produgdo enxuta aponta para uma crescente
desverticalizagdo na qual, cada vez mais, as montadoras transferem para seus
fornecedores algumas atividades de montagem, e para que isto seja possivel,

Marini et al, (2004) destacam que “... a cadeia passa a funcionar de forma
totalmente integrada, tendo as seguintes caracteristicas: tecnologia mundial,
novos arranjos produtivos (condominios industriais, consoércio modular);
parcerias tecnoldgicas e produtivas ao longo da cadeia; desenvolvimento
simultdneo de produtos e processos; sistemas e ferramentas de qualidade;

logistica integrada”.

5.2. — Caracterizacao das empresas pesquisadas

Neste item iremos caracterizar as empresas estudadas que estdo localizadas
na segunda camada. Abaixo temos a figura 10 que localiza as empresas

estudadas em sua posi¢cao na cadeia.

Figura 10 — Posicionamento na cadeia das empresas estudadas.

MONTADORA
|
Fornecedores de modulos Fornecedores de
Subconjuntos e sistemas componentes
Fornecedor de Fonecedor de Fornecedor de
Componentes maodulo sub-conjunto Componentes
e sistemas

As empresas estudadas estdo localizadas na figura acima (sombreadas) a qual

mostra uma melhor visualizagcdo de sua localizacdo na cadeia.

Conforme informacdes destacadas por Salerno et al (2001, p.11), nesta
camada tem maior ocorréncia de empresas nacionais, sendo que as nacionais

se destacam de forma a haver duas empresas nacionais para cada empresa
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estrangeira, o que mostra que a predominancia de empresas nacionais nesta
camada € grande. Vale observar que, em nosso estudo em particular das cinco

empresas da segunda camada estudada, trés sdo empresas nacionais.

Apesar das empresas estudadas estarem na segunda camada, todas elas
possuem a certificagdo ISO 9000, pois conforme informacdes de Salerno et al
(2001, p.13), a certificacdo de qualidade (ISO 9000) é uma condigéo
necessaria para participar do fornecimento para as montadoras. Desta forma, a
certificacdo ndo € um fator de diferenciacdo, pois esta norma é tao difundida

que praticamente n&o diferenciam as empresas entre si.

Em relagdo aos contratos de fornecimentos, estudos tém apontado que 57%
firmam contratos de longo prazo com seus clientes, sendo que 19% das
empresas revelam contratos de mais de 1 ano com seus fornecedores,
conforme destacado por Salerno et al (2001, p.14). Nota-se que contratos de
longo prazo sdo uma pratica muito mais visivel com os sistemistas (primeira
Camada). Isto implica que as empresas da segunda camada praticam
contrados de longo prazo com os seus clientes, porém com seus fornecedores
isto ndo ocorre, deixando claro que praticam uma parceria predatéria com seus

fornecedores.

Outra caracteristica das empresas da segunda e terceira camadas, apontada
por Salerno et al (2001, p.17), € que em sua grande maioria de capital nacional
(67%); 78% das empresas foram fundadas antes de 1990, destas, 26% das
plantas foram inauguradas apds 1990, e apenas 19,4% o foram apds 1995. Isto
revela que, em sua grande maioria, as empresas da segunda e terceira
camadas ja existiam antes do crescimento econémico ocorrido na década de

90, quando grande quantidade de novas montadoras se instalaram no Brasil.

Com os dados acima fornecidos por Salerno et al (2001), pudemos delinear
bem o perfil das empresas da segunda camada para o estudo a que se propde

este trabalho. A seguir, iremos caracterizar as empresas estudadas aqui.
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5.3. — Caracterizagao das empresas estudadas

A escolha das empresas pesquisadas , conforme ja apontado na metodologia,

obedeceu a um critério nao probabilistico, com a escolha de amostras

intencionais. Devido a extensao do universo, delimitando porte e tecnologias

utilizadas, optou-se por estudar as plantas de grande porte, de classe mundial

e que pertencessem a industria do segmento automobilistico. Também, optou-

se pela escolha de duas industrias de autopecas da primeira camada que ja

estao estabelecidas em territério nacional ha mais de 10 anos.

5.3.1 - Caracterizagao das empresas da primeira camada

A seguir estdo as informagdes das empresas da primeira camada pesquisada:

Quadro 7 — Caracterizagdo da empresa da primeira camada — ArvinMeritor

Empresa
Localidade — Cidade / UF

Respondente / Tempo de
Empresa

Fungéao / Departamento

Dados da Empresa
Faturamento Anual do Grupo
No. Fabrica — Mundial / Brasil
No. Funcionarios — Mundial/Bras.
Caracteristica da Empresa
Produtos

Obs.

Endereco eletrdnico

ArvinMeritor
Limeira / SP
Sr. Ricardo Coraini/ 2 anos

Comprador / Depto de Compras

US$ 21,6 bilhdes (2006)
120/ 3 (2 Osasco / 1 Limeira)
31.000 em 24 paises / 4.500
Sistemista

Osasco - Sistemas para Veiculos Comerciais

- Eixos, sistemas direcionais e trativos e seus
componentes para caminhdes, Onibus e
reboques.

Osasco — Mercado de Reposicao

- Pecas de reposicao

Limeira — Sistemas para veiculos leves

- Rodas

- Sistemas de levantamento de vidros e controles
de acesso

- Médulos de porta e de suspensao.

E o 11°. Maior fornecedor mundial de autopecas.
E lider no mercado norte-americano no
fornecimento de revestimentos em acos
especiais.

http://brazil.arvinmeritor.com/
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Confome mostrado no quadro 7, a empresa ArvinMeritor € uma empresa
sistemista, isto é, fornece sistemas direcionais, trativos, de levantamento de
vidro e controle de acesso. Fornece também modulos de porta e de suspensao
e também como fornecedora de componentes, rodas. Atua com a Ford em
Rezende (RJ), Camagari (BA), no sistema de consércio modular, sendo uma
empresa lider no mercado nacional no fornecimento de sistemas de

levantamento de vidro e sistemas de rodas.

A ArvinMeritor, no contexto econdmico atual, como todas as empresas estudas,
esta relizando investimentos em sua unidade industrial devido ao aumento da
demanda de automodveis no mercado interno. Também se percebe que a
empresa esta com dificuldade em desenvolver novos fornecedores devido aos
requisitos minimos necessarios para atuar no segmento, normas e

procedimentos, que muitas empresas potencialmente aptas a fornecer nao tém.

No quadro 8 caracteriza-se a empresa Delphi, que € uma das empresas da

primeira camada estudada.

Quadro 8 — Caracterizacdo da empresa da primeira camada — Delphi

Empresa Delphi Automotive Systems

Localidade — Cidade / UF Piracicaba / SP

Respondente / Tempo de Sr. Mauricio Leal / 8 anos

Empresa

Funcao / Departamento Adm. Geral da Qualidade e Desenvolvimento de
Fornecedores

Depto de Qualidade — América do Sul
Dados da Empresa

Faturamento Anual do Grupo US$ 26,4 bilhdes (2006)
No. Fabrica — Mundial / Brasil 159/ 11 (1 Tech Center)
No. Funcionarios — Mundial/Bras. 171.000 em 36 paises / 4.000
Caracteristica da Empresa Sistemista
Produtos - Médulos eletronicos
- Sistemas de transportes
-“Powertrain’

- Sistema de seguranga

- Fiacdo e terminais

- Controles e sistemas de seguranga
- Arquiteturas eletro/eletronicas.

Endereco eletrdnico http://delphi.appone.com/
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A empresa Delphi, mostrada no quadro acima, € uma empresa sistemista, isto
€, fornece sistemas de transportes, powertrain, segurangca e eletronicos.
Fornece também moddulos eletrbnicos. Atua com a GM de Gravatai (RS),
Camacari (BA), no sistema de consorcio modular, sendo uma empresa lider no

mercado nacional no fornecimento de sistemas de fiagao elétrica.

Esta empresa, Delphi, de origem americana, era em sua origem uma empresa
do grupo da General Motors, a qual em seu processo de focar em seu core
bussines separou esta empresa de suas atividades. A unidade da Delphi de
Piracicaba vem conseguindo resultados significativos com a aplicagdo do
Evento Kaizen, a qual tem sido benchmarking do grupo. E fornecedora das

principais montadoras do pais, com excecao da Fiat.

5.3.2- Caracterizagao das empresas da sequnda camada

A seguir esta as informagdes das empresas da segunda camada pesquisada:

Quadro 9 — Caracterizacdo da empresa da segunda camada — TRW

Empresa - A TRW Automotive

Localidade — Cidade / UF Limeira / SP

Respondente / Tempo de Sr. Adilson Ramos / 28 anos
Empresa

Fungéao / Departamento Assiténcia Técnica ao Cliente

Qualidade Corporativa
Dados da Empresa

Faturamento Anual do Grupo US$ 13 bilhdes (2006)

Faturamento da Unidade 1,2 bilhées (2006)

No. Fabrica — Mundial / Brasil 200/6

No. Funcionarios — Mundial/Bras. 156.000 em 28 paises / 4.700

Caracteristica da Empresa Sistemista / Componentes

Produtos - Sistemas de freio, ABS, Direcao e suspensao

- Cintos de segurancga, Volantes de diregcéao

- Airbags, - Valvulas de motores

- Componentes eletronicos, Sistemas de fixagao

- Médulos de suspensao dianteira e traseira e
fluido de freio

Endereco eletronico http://www.trw.com.br
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A empresa TRW, quadro 9, €& uma empresa sistemista, isto €&, fornece
sistemas de freios, direcionais, volantes, suspenséao, airbags. Fornece também
modulos de suspensado dianteiro e traseiro, cintos de seguranga e também
como fornecedora de componentes, valvulas de motores e fluidos de freios.
Atua com a Ford em Rezende (RJ), Camacari (BA), GM de Gravatai (RS),
Renaut de S. J. dos Pinhais (PR) no sistema de consércio modular, sendo uma
empresa lider no mercado nacional no fornecimento de sistemas de freios e

cintos de seguranca.

A TRW, de origem americana, nesta pesquisa faz parte da segunda camada,
porém ela € uma das maiores empresas mundiais fornecedoras diretas para a
montadora, tanto como sistemista para montadora como fornecedoras de
componentes para outras empresas do setor. Um dos maiores players do
segmento ela € uma empresa que tem as “melhores praticas” em seu cotidiano,
sendo que o Evento Kaizen em estudo foi realizado na linha de producao
especifica do cliente, que acompanhou de uma forma restrita este trabalho.

Fornecedora das principais montadoras do pais e no exterior.

No quadro 10 caracteriza-se a empresa OGURA CLUTHE DO BRAZIL Ltda,

que é uma das empresas da segunda camada estudada.

Quadro 10 — Caracterizagdo da empresa da segunda camada — OGURA

Empresa - B OGURA CLUTCH DO BRASIL LTDA.
Localidade — Cidade / UF Indaiatuba / SP

Respondente / Tempo de Sr. Edison Yoshiro Nunomura /9 anos
Empresa Sr. Edison E. de Milani Jr. / 3 anos
Fungéao / Departamento Diretor Industrial / Industrial

Gerente de Produgéao / Produgao
Dados da Empresa

No. Fabrica — Mundial / Brasil 13/1

No. Funcionarios — Mundial/Bras. 17.000 em 6 paises / 85

Caracteristica da Empresa Sub-conjuntos / Componentes

Produtos - Embreagem para ar condicionado automotivo

- Polia, disco e bobina
Endereco eletrdnico http://www.ogura.com.br
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Esta empresa, OGURA CLUTCH, empresa de origem japonesa, exporta seus
componentes para paises da América do Sul e Central, também atua como
importadora de sistemas de outras unidades, com o objetivo de direciona-los
para o mercado de reposicdo/paralelo. E uma empresa modulista de
fornecimento de mddulos para controles de ar condicionado automotivo e
também fornecedora de componentes, polia e discos de bobina, sendo uma
empresa lider no mercado nacional no fornecimento de moédulos para ar

condicionado automotivo.

A OGURA CLUTCH também vem aumentando a sua producido devido a
demanda do mercado interno, como também esta em pleno investimento e

aumento de sua capacidade produtiva.

No quadro 11 caracteriza-se a empresa Metalurgica A. PEDRO, que € uma das
empresas da segunda camada estudada e uma das mais antigas empresas

analisadas

Quadro 11 — Caracterizagdo da empresa da segunda camada — A.PEDRO

Empresa —-C Industria Metalurgica A. PEDRO Ltda.
Localidade — Cidade / UF Sao Caetano / SP

Respondente / Tempo de Sr. DaviF. Silva/ 3,5 anos

Empresa

Funcgao / Departamento Sup. De Planejamento Industrial / Industrial
Dados da Empresa

No. Fabrica — Mundial / Brasil 2/2

No. Funcionarios — Mundial/Bras. 120/ 120

Caracteristica da Empresa Componentes

Produtos - Pecgas estampadas

Endereco eletrdnico http://www.imapedro.com.br

A PEDRO, empresa nacional, & fornecedora para varias empresas da primeira
camada, € a empresa mais antiga pesquisada tem as suas origens na década
de 50, e sempre voltada para o mercado automotivo. E uma empresa
fornecedora de componentes, pecas estampadas.
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Da mesma forma que as outras empresas, A PEDRO também vem
aumentando a sua producdo devido a demanda do mercado interno, como

também esta em pleno investimento e aumento de sua capacidade produtiva.

Quadro 12 — Caracterizagdo da empresa da segunda camada — Limer-Stamp
Empresa - D Limer-Stamp
Localidade — Cidade / UF Limeira / SP

Respondente / Tempo de Sr. Jesus Natal Batista Ferraz /7 anos
Empresa

Funcao / Departamento Assist. Técnica / Qualidade
Dados da Empresa

No. Fabrica — Mundial / Brasil 2/2

No. Funcionarios — Mundial/Bras. 120/ 120

Caracteristica da Empresa Sub-conjuntos / Componentes
Produtos - Pecas estampadas de exaustéo,

- Curva tubos, confeccgao de tubos curvados;
- Abracadeiras, ponteiras, suportes, pecas
estruturais, pecas usinadas.

Endereco eletrdnico http://www.limerstamp.com.br/

Limer-Stamp, empresa nacional, é fornecedora para varias empresas da
primeira camada, € uma das empresas mais novas pesquisadas tem as suas
origens na segunda metade da década de 90. Tem forte parceria com seu
cliente, sendo que 60% de seu faturamente vem de um Unico cliente. E uma

empresa fornecedora de componentes, pecas estampadas.

Da mesma forma que as outras empresas, Limer-Stamp também vem
aumentando a sua capaciade produtiva, contratando mao-de-obra, ampliando
suas instalacdes para atender a necessidade de seu cliente.
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Quadro 13 — Caracterizacdo da empresa da segunda camada — Met. BETHA

Empresa - E Metalurgica BETHA Ind. e Com. Ltda.
Localidade — Cidade / UF Cambui / MG
Respondente / Tempo de Sr. Roberto Mario Piffer / 30 anos
Empresa Sr. Edivaldo da Silva / 7 anos
Funcgéao / Departamento Diretor Proprietario

Qualidade
Dados da Empresa
No. Fabrica — Mundial / Brasil 1/1
No. Funcionarios — Mundial/Bras. 110/110
Caracteristica da Empresa Sub-conjuntos / Componentes
Produtos - Pecgas estampadas de exaustao,

- Curva tubos, confecgao de tubos curvados;
- Abragadeiras, ponteiras, suportes, pecas
estruturais.

- Sub-conjunto de escapamentos.

Endereco eletronico http://www.metalurgicabetha.com.br/

A Metalurgica BETHA, empresa nacional, é fornecedora quase que exclusiva
para uma Unica empresa da 12. Camada. E a empresa mais nova pesquisada,
tem as suas origens na segunda metade da década de 90, tem forte parceria

com seu cliente, sendo que 90% de seu faturamente vem de um unico cliente.

Esta empresa esta em pleno crescimento, sendo que nos ultimos 6 meses sua
produgao dobrou, e sua produtividade também, devido ao suporte dado pelo
seu cliente em desenvolver “mellhores praticas”, e também devido ao programa

desenvolvido do Evento Kaizen em sua unidade.

Das empresas especificamente estudadas na cadeia de suprimentos, temos as
seguintes caracteristicas: As empresas da primeira camada sdo empresas
multinacionais (100%). Possuem mais de 120 fabricas por volta de 30 paises,
no Brasil varias fabricas, sendo que tiveram suas atividades no Brasil iniciadas
na década de 80 e 90.

Abaixo é apresentado o Quadro 14 com uma visdo geral dos dados da

empresa da segunda camada estudada.
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Quadro 14 — Quadro geral das empresas estudadas

Informacgao Geral TRW OGURA A.PEDRO Limer BETHA
Ano de fundagao/inauguragao 1992 1997 1951 1992 1987
Capital Multinac  Multinac Nac. Nac. Nac.
No. Funcionarios no site 1500 85 120 80 110
Sistemista—fornece Sim Nao Nao Nao Nao
montadora
Exporta Sim Sim Nao Nao Néao
Distancia da fabrica cliente- 40 60 160 3 200
km
Agregagdao de componentes 5 0 10 15 30

%

As empresas da segunda camada sao compostas, em sua maioria, de
empresas nacionais (A. PEDRO, LIMER-STAMP, Met. BETHA). Sendo que
uma das empresas (TRW) também s&o sistemistas e fornecem diretamente a
empresa mae (empresa alvo) da cadeia estudada. As empresas
multinacionais, sistemistas se destacam das demais da segunda camada por
possuir por volta de 4.700 funcionarios em suas plantas no Brasil, além de
outras 200 empresas do grupo atuarem em 28 paises. As empresas nacionais
que compdem o estudo (A. PEDRO, LIMER-STAMP, Met. BETHA) empregam

em média 150 funcionarios.

Com relagéo a exportagdo, as duas empresas multinacionais TRW e OGURA)
apresentam algum nivel de exportacdo, ndo ultrapassando 20% de seu
faturamento. Ou seja, as empresas estdo voltadas fortemente para o mercado

interno.

Analisando os ultimos seis meses, todas as empresas alegaram ter havido
sensivel agregagdo de componentes provenintes dos clientes, os quais
desenvolveram o Evento Kaizen em sua planta. Tal fato se deve ao aumento

do consumo interno devido a demanda maior de veiculos.

Quanto a localizagdo, metade das empresas (Met. BETHA, A. PEDRO) da
segunda camada estado localizados a mais de 100 km das fabricas-clientes

(primeira camada), e a outra metade (OGURA, TRW), menos de 100 km.
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6. — APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo tem como objetivo descrever a implementagdo da melhoria
continua pelos fornecedores da primeira camada nos fornecedores da

segunda camada.

6.1 — Analise do grau de maturidade das empresas

Nesta secdo sao analisadas as habilidades e comportamentos essenciais
requeridos para avaliar o grau de maturidade das empresas envolvidas neste
estudo em relacdo a MC.

Em resumo, sera feito uma analise geral do grau de maturidade em MC das
empresas pesquisadas, de acordo com os principios desenvolvidos por

Bessante & Caffyn (1997) aput Reali (2006, p. 45):

Figura 12 — Grau de maturidade em MC das empresas estudadas

Nivel 5
Organizagdes
Nivel 4 que aprendem
Nivel 2 Nivel 3 MC Pro6-ativa
MC MC Orijentada
Nivel 0 Nivel 1 Estruturada
Sem atividade Pré — MC
de MC
= = = = = =
Limer-Stamp OGURA ArvinMeritor
Met. BETHA Delphi
TRW
A. PEDRO

Fonte: Adaptado de Bessante e Caffyn (1997) apud Reali (2006, p. 45),

Analisando o grau de maturidade em MC, de acordo com os principios
desenvolvidos, as empresas mostradas na figura 12 (Delphi e Arvin Meritor),
nao apenas por estarem na primeira camada da cadeia produtiva como

também serem duas empresas multinacionais do setor, estdo no “Nivel 5" na
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escala, tém caracteristicas de “organizacdo de aprendizado”, pois sé&o
organizagbes que tém todo o conjunto de habilidades e todos os
comportamentos que as reforcam tornando-se tais habilidades rotinas

engrenadas .

Analisando a TRW, quanto ao grau de maturidade em MC, apesar dos estudo
ela estar na segunda camada, ela tem as mesmas caracteisticas das empresas
aqui estudadas da primeira camada: ela também tem o “Nivel 5” na escala,

pois também tem caracteristicas de “organizagao de aprendizado”.

A empresa A PEDRO, quanto ao grau de maturidade em MC, tem o “Nivel 5”
na escala, pois também possui todas as caracteristicas requeridas, tanto que,
nesta empresa, foi criado um departamento de Melhoria Continua para tornar
esta atividade rotineira.

A OGURA CLUTCH, quanto ao grau de maturidade em MC, apresenta
caracteristicas do “Nivel 4” na escala, pois a MC é amplamente auto dirigida,
com individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que uma

oportunidade aparece.

Ja a Limer-Stamp, quanto ao grau de maturidade em MC, apresenta
caracteristicas do “Nivel 2” na escala, pois ha mecanismos capacitadores
alocados e evidéncia de que alguns aspectos dos comportamentos-chave
estdo comecando a ser desempenhados conscientemente. Caracteristicas
comuns sao solucdo sistematica do problema, treinamento no uso de
ferramentas simples de melhoria continua e introducéo de veiculos apropriados

para estimular o envolvimento.

6.2 — Implantagao dos programas de MC nos fornecedores

A empresa da primeira camada, Delphi, tem uma equipe alocada junto a area

industrial, que promove constantemente o Evento Kaizen internamente em sua

planta. Esta empresa possui quatro coordenadores de MC que atuam
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ativamente na produgéo. Quando do desenvolvimento do fornecedor (segunda
camada), foi deslocado um destes coordenadores internos da Delphi de MC na
empresa a ser trabalhada. Este coordenador nao so realiza todo o treinamento
necessario para o evento na empresa fornecedora como também acompanha a
sua implantagcdo. A Delphi, além de disponibilizar um funcionario, ajuda com
todo o material de treinamento, ficando a cargo do fornecedor a
disponibilizacdo dos funcionarios e todo o investimento, se necessario, para a
realizagcao do evento kaizen. O evento kaizen realizado € sempre de processo,
isto €, com o objetivo de melhoria de produtividade, qualidade, redugao de
perdas etc.

O procedimento adotado pelas empresas para a escolha dos fornecedores nos
quais sera desenvolvido o evento kaizen, teve o seguinte processo: a Delphi
analisa a curva ABC, isto €, os 10 fornecedores mais significativos para a
empresa sao convidados a participar deste trabalho. A maioria dos
fornecedores atendeu prontamente ao convite, por entender que o evento iria
contribuir para a sua eficiéncia, qualidade, custo e entrega, isto €, para um
grande ganho que iria ter em sua empresa. Este evento foi aplicado em doze
fornecedores no periodo de 2006 e primeiro semestre de 2007. Destes
fornecedores, apenas um unico se negou a participar deste trabalho, alegando
indisponibilidade de pessoal para a realizagdo do evento. Mesmo assim, este

fornecedor nao foi interrompido em sua parceria fornecedor-cliente.

A Delphi apenas impds como condigdo que os ganhos conseguidos relativos a
reducdo de custo seriam divididos, isto €, 50% dos custos reduzidos teriam
que refletir no preco do produto a ela fornecido. Os outros 50% seriam da

empresa fornecedora.

A empresa da primeira _camada, ArvinMeritor, teve outro procedimento,

identificou os fornecedores mais criticos, isto €, os que tinham volume de
venda significativos, curva ABC, num total de dez fornecedores, que foram
convidados a participar deste trabalho. A ArvinMeritor realizou uma reuniao

com todos eles e explanou a necessidade de redugao de custo, e nesta reunido



90

apresentou o Evento Kaizen, o qual ja era praticado internamente na empresa,
e convidou-os a participar da implantagdo do evento em suas unidades. Este
programa de implantagcdo do evento kaizen de processo nos fornecedores se

deu no periodo do segundo semestre de 2005 até o primeiro semestre de 2007

Como a ArvinMeritor ndo iria deslocar a sua equipe nas plantas dos
fornecedores, ela indicou uma consultoria (TBM Consulting) para realizar o
evento nas empresas fornecedoras. A empresa de consultoria iria realizar o
evendo em cada uma das 10 empresas, e o custo seria rateado com as 10

empresas participantes na medida em que o evento ia sendo realizado.

A ArvinMeritor ndo impés nenhuma condi¢ao relativa aos ganhos conseguidos

com a reducio de custo.

6.3 — Melhorias na qualidade e reducgao de desperdicios

Nas proximas segdes estdo descritos os principais resultados do trabalho,
incluindo a lista compilada das atividades que contribuem para a melhoria

continua nos fornecedores da segunda camada.

O Quadro 15 é o resultado da analise das informacgbes obtidas na pesquisa
tendo em vista a Figura 8 (p. 55) deste trabalho. Os resultados da aplicagdo do
programa de MC, em especifico o evento Kaizen, em relagdo a melhoria dos

niveis da qualidade, estdo mostrados no quadro 15.

Os dados do Quadro 15 foram obtidos comparando as caracteristicas (Nivel de
estoque, produtividade, tempos de set-up etc) da célula a ser aplicado o evento
kaizen antes do evento e depois do evento, e comparado os dados destes dois

momentos.
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Quadro 15. — Kaizen versus Melhoria do Nivel da Qualidade
Valores em %

Melhoria da Qualidade TRW  OGURA PEDRO Limer BETHA
1-Diminuicdo do Estoque em 7 50 X * *
processo em ...
2—Melhoria da Produtividade em ... 15 4 25 60 120
3-Diminuicdo do Set-up (tempo de 15 50 50 80 **
preparagao) em ...
4—-Diminuigdo do Lead Time (tempo 0 5 0 60 100
da operagéao) em ...
5-Melhoria no Nivelamento da 0 0 0 100 0
Producao em ...
6—Melhoria nas condicbes 3 0 5 40 30
ergonémicas em ...
7-Padronizagao — processo 10 0 80 40 20
8-Reducéo de area ocupada em ... 0 0 10 30 53
9-Melhoria da qualidade - ppm 40 800 80 20 15
*Eliminou **Maquinas dedicadas

De forma geral, os dados do quadro 15 apresenta o seguinte perfil:

Nas empresas multinacionais (TRW e OGURA) as melhores praticas ja sao
rotinas implantadas, desta forma, o evendo Kaizen apresenta um resultado n&o
tdo expressivo quanto nas demais, por estas serem empresas nacionais,
familiares e que ndo tém em seu cotidiano, até esta dada, as melhores
praticas. E importante observar que todas as empresas sdo certificadas I1SO
9000; e apenas uma ja possuia a TS 9000, as demais estavam se preparando

para a certificacdo desta norma.

O estoque entre operacdo aqui referenciado, diz respeito ao estoque entre

processo. Nas empresas de origem nacional de pequeno porte (A. PEDRO,
LIMER-STAMP e MET. BETHA) foi totalmente eliminado, isto €, ndo mais
ocorriam estoques entre uma operacdo e outra. Ja nas empresas
multinacionais (TRW e OGURA), houve impacto significante na OGURA mas
nao tdo significante na TRW, ambas com melhores praticas produtivas ja

incorporadas no cotidiano. A eliminagao dos estoques em processo se deu por



92

dois fatores principais, um pela aproximagcdo das maquinas de mesma
sequéncia de operacdo, isto é, pela criagdo de células de manufaturas
compactas, eliminando as areas especificas de operagdo e criando areas
especificas de processos. O segundo fator foi devido ao fato de iniciar a
fabricagdo de um produto e termina-lo em sequéncia, ndo deixando que entre
uma operagao e outra ocorra o tempo de espera para a preparagao ou

operagao da maquina seguinte.

A produtividade, aqui considerada unidade de pecas produzidas por unidade de

tenpo, houve um impacto significativo, mais acentuado nas empresas
nacionais, que foi de 25% na A. PEDRO, 60% na Limer-Stamp e de 120% na
Metalurgica BETHA, devido ao fato de que estas empresas estarem em um
processo de implantacdo e pratica das “melhores praticas” por meio do evento
kaizen. Nas empresa TRW e OGURA também houve uma melhoria em sua
produtividade, de 15% e 4% respectivamente, ndo tdo impactante como as
anteriores mas nao menos importante para a competitividade da empresa. O
ganho em produtividade foi possivel com o aumento da demanda por parte do
cliente de um mesmo produto, pois devido ao fornecedor estar disposto a
melhorar seus processos, isto refletiu no cliente de forma positiva fazendo com
que houvesse um maior direcionamento dos pedidos a estes fornecedores.
Desta forma, o fornecedor disponibilizou células de produgdo dedicadas ou
parcialmente dedicadas, onde o tempo de setf-up foi minimizado e o

nivelamento do fluxo estabilizado.

Com relagao a melhoria dos set-up, que € o tempo decorrido entre a producao
da ultima peca do lote anterior até a produgcdo da primeira peca do lote
seguinte (que envolve neste tempo a troca de ferramenta e ajustes
necessarios), também teve significativo impacto: da ordem de 50 a 80%,
independente da origem da empresa (nacional ou multinacinal); apenas mais
uma vez na TRW o impacto deste item foi pequeno: 15%, o que demostra que
estas praticas ja se encontram incorporadas no cotidiano. Estas melhorias de
set-up foram possiveis com o estabelecimento de células dedicadas, quando

isto ndo foi possivel, o fornecedor trabalhou no sentido de eliminar os ajustes
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necessarios de forma a buscar o minimo tempo de set-up quando da troca de

produto e a adaptacao da linha.

O lead-time da producdo diz respeito ao tempo do ciclo, conforme Lean
Institute Brasil (2003, p.76), “... tempo este que € a frequéncia com que uma
peca ou produto € completado por um processo, sendo que este tempo inclui o
tempo de operagdo mais o tempo requerido para preparar, carregar e
descarregar os materiais”. Pode-se verificar que independente da origem da
empresa (nacional ou multinacinal), houve um impacto na ordem de 50% na
multinacional OGURA e de 60 e 100% respectivamente nas industrias
nacionais Limer-Stamp e Met. BETHA. Na TRW e na A.PEDRO, o impacto foi
nulo devido a estas ja estarem com esta pratica difundida em seu ambiente.
Quando da entrevista e visita as empresas, foi observado que as dedicada e
montada em formato de “U” facilita a operagdo, economizando tempo e
movimento do operador. Também foi perceptivel como a autonomacgao € um
fator facilitador na operacionalizagdo da célula, onde a maquina
automaticamente realiza a verificacdo de caracteristicas criticas durante o
processo de fabricacdo, possibilitando desta forma que ocorra um fluxo

continuo e seguro durante todo o processo.

Uma observacao importante a que na OGURA, apesar da diminuicdo do set-up
em 50%, estas melhorias foram significativas, porém impactuou pouco na
produtividade. Observando mais detalhadamente, identificamos que por ser
uma célula de manufatura dedicada o set-up ocorria com pouca frequéncia

durante o periodo produtivo.

O nivelamento da producdo® teve significativo impacto apenas na empresa

Limer-Stamp, o qual demostra o quanto as melhores praticas nao faziam parte
do dia a dia desta empresa. Pois nesta empresa de estamparia, antes da
aplicacao do evento kaizen, as pecas durante o processo realizavam cada uma

das operacgbes separadamente, muitas vezes ficando horas (até mesmo dias)
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aguardando a proxima etapa do processo. Isto levava a demora do ciclo e
muitas vezes um aumento de pecgas refugadas por oxidagdo e danificacédo
ocorrida no estoque. O estabelecimento do fluxo continuo na operacao, através
da eliminagdo de gargalos e tempo de espera entre processos, possibilitou
minimizar as perdas, melhorando a rapidez no atendimento ao cliente, redugcao

do nivel de estoque interno e inventario geral da fabrica,

A melhoria ergondmica de todos os itens analisados foi o mais dificil de avaliar,

pois com este item apenas seria possivel verificar os ganhos se avaliar o
impacto dos afastamentos e lesées dos funcionarios na linha estudada através
de um estudo mais prolongado. Mas mesmo assim, as empresas declararam
ganhos, e mais uma vez as empresas nacionais (A. PEDRO, Limer-Stamp e
Met BETHA) foram as que de alguma forma demonstraram os ganhos. O
impacto na melhoria ergonémica se deu principalmente no fluxo do processo
dentro da célula de produgao, com a simples reorganizagao das maquinas,
aproximando uma das outras aom a colocacao de calhas ou esteira acionadas
pela gravidade, minimizou-se a movimentacdo e o esforgo do funcionario

dentro da célula de producéo, ja possibilitou os ganhos ergonémicos.

A padronizacdo de processo também teve impacto nas empresas nacionais (A.
PEDRO, Limer-Stamp e Met BETHA), que variavam entre 80 a 20%
respectivamente. Por ser estas empresas de estamparia (trabalho de

conformagado e transformacdo de chapas metédlicas), o simples fato de
padronizagao da altura dos dispositivos de estampagem ja livrou a necessidade
de regulagem das prensas. Outro fator que também influenciou foi a
armazenagem dos dispositivos proximos a prensa, de forma a realizagdo da
troca rapida e sem necessidade de ferramentas especiais e de envolvimento de

outros funcionarios além do operador da maquina.

A reducéo da area ocupada também foi significativa nas empresas nacionais
(A. PEDRO, Limer-Stamp e Met BETHA), com reducdo de 10%, 30% e 53%

? Nivelamento de produgdo - (production smoothing ou heijunka) é nivelar a taxa de
producéo para atingir a taxa de saida, evitando-se o inventario excessivo (itens em processos
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respectivamente, sendo que este item €& de facil avaliagdo. Este ganho se deu
principalmente devido a aproximacdo das maquinas para eliminar a
movimentacdo dos funcionarios entre as operacdes, retirada de maquinas ou
equipamentos ociosos da célula, da eliminagcdo do processo de fabricagdo em
linha e passando para o formato em “U”.

O indicador de melhoria de qualidade, medido em ppm (parte por milh&o) é o

fator mais acentuado da pesquisa, onde independente do porte, da origem ou
das melhores praticas que se utilizam os ganhos foram muito significativos, o
maior impacto foi na empresa multinacional OGURA de 800 ppm de variagao.
Em particular na empresa OGURA, houve uma analise e alteracdo de uma
operacao critica no processo de fabricacdo a qual levou a uma melhoria
significativa da qualidade. Sendo o processo padronizado e nivelado,
possibilitou a identificagdo das operacgdes criticas e atuagcdo de forma a garantir
0os requisitos de projeto nestas operagcbes. A qualidade é sensivelmente
afetada porque o evento kaizen traz a tona toda a fabrica oculta que produzia
perdas e nao conformidades, podendo desta forma identificar e atuar para
eliminar estas imperfeicdes de processo.

De uma forma geral, com os resultados apresentados no quadro 15, pode
perceber o quanto as melhores praticas sao integralizadas no dia-a-dia da
empresa. Aquelas que as praticam no cotidiano sofreram menor impacto com a

aplicagao do evento kaizen.

Analisando o Quadro 8, que aponta os pontos criticos os quais 0 evendo kaizen
deve atacar — os despericios, um comparativo no Quadro 16 mostra este
resultado desta pesquisa, que apresenta a aplicagdo do programa de “Melhoria
Continua” nas empresas avaliadas, em especifico o evento Kaizen, em relacéo

aos “Desperdicios”.

Os dados do Quadro 16 foram obtidos comparando as caracteristicas (Excesso

de produgdo, Retrabalho, Movimentagao desnecessaria etc) da célula em que

ou acabados), que aumentam os custos de produgdo. (NORTEGUBISIAN, 2007)
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foi aplicado o evento kaizen antes do evento e depois do evento, e comparando

os dados destes dois momentos.

Quadro 16. — Kaizen versus Desperdicio
Valores em %

Melhoria da Qualidade TRW OGURA PEDRO Limer BETHA
1 — Excesso de produgcédo - 0 50 + + +
diminuicao do ...
2 — Retrabalho — diminuigéo de 20 800 90 30 50
3 — Movimentagbes desnecessarias 0 0 s s A
4 — Processamento desnecessario 0 0 3 80 +
5 — Diminuigédo do Inventario em .... 0 100 0 100 +
6 — Diminuicdo do Tempo de 2 0 0 + +
Esperaem ...
7 — Diminuigdo da Movimentacgao 5 0 70 40 80
das pessoas em ...
8 — Melhoria do envolvimento do ++ ++ T T +++
funcionario em ..
+Eliminou ++Maior envolvimento +++Entusiasmados

A partir dos dados do quadro 16, verifica-se que:

Excesso de producdo, em sua grande maioria houve eliminagao total, isto &,

ganhos de 100%, eliminagdo total nas empresas nacionais (A. PEDRO, Limer-
Stamp e Met. BETHA), nas multinacionais os ganhos de 50% na OGURA e
sem ganho significativos na TRW. O excesso de produgao pode ser eliminado,
pois as empresas analisadas (fornecedoras da segunda camada) apos a
aplicagdo do evento kaizen, passaram a ser praticamente uma extensdo da
empresa cliente, isto €, a matéria prima era enviada a empresa fornecedora e
imediatamente era processada e retornada ao cliente, pois a quantidade de
matéria prima enviada era a quantidade exata para produzir o pedido solicitado,
nao havendo com isto sobras e nem falta de matéria prima e nem peca

acabada.

Retrabalho, pode-se observar que houve uma sensivel diminuicdo, € o que é
interessante, o maior impacto foi em uma empresa multinacional, OGURA, que
diminuiu em 800% neste item, justificando este numero, conforme entrevista, o

que ocorria era que havia uma calibracdo manual de 180.000 ppm e com o
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evento kaizem esta calibragdo passou a ser de 2.300 ppm, 0 que equivale a
reducao de uma pessoa, ou seja 6% de MO. O que ocorreu foi que com o
evento kaizen, veio a tona a “fabrica” de defeitos que estava escondida, desta
forma pdde revelar a operagao critica no processo e houve uma concentragao
nesta atividade até por parte da diretoria para que uma melhoria ocorrece neste
ponto em especifico. Nas outras empresas, de uma forma geral, o retrabalho
foi eliminado, pois com a utilizacdo da autonomacgao, onde os dispositivos de
producdo, ao mesmo tempo que sao utilizados para a producdo sao
dispositivos de inspegdo, sdo dotados de poka-yokes que ou impedem o
processo de produzir pegcas ndo conformes ou avisam da nao conformidade
que esta na eminéncia de acontecer. Desta forma, as operacdes que poderiam
gerar alguma nao conformidade eram imediatamente interrompidas durante o

processo, evitanto assim um possivel retrabalho.

Movimentacdo desnecessaria, nas empresas nacionais houve ganhos de

100%, isto é, sua total eliminacao, isto decorreu com o evento kaizen, houve a
continuidade das operagdes até o processamento final da peca. Antes havia
uma movimentagao entre operagdes pois além de n&do haver sequéncia do
fluxo direto entre elas, muitas vezes o lote em produgao entre uma operagao e
outra era deslocado para um estoque intermediario. E também com a simples
organizagdo do fluxo do processo dentro da célula de produgdo, com a
reorganizagdo das maquinas, aproximando uma das outras, colocagdo de
calhas ou esteira acionadas pela gravidade, minimizando a movimentagéo e o
esforco do funcionario dentro da célula de produgdo ja possibilitou a

minimizagdo dos movimentos desnecessarios.

Processamento desnecessario foi significativo apenas nas empresas nacionais

(A. PEDRO, Limer-Stamp e Met BETHA), nas multinacionais nao houve ganho
algum. Os processos desnecessarios que foram eliminados dizem respeito ao
processo de preparacdo da matéria prima, tais como: limpeza da matéria
prima, planificacdo da chapa, corte da matéria prima do tamanho certo,

processos para adicionar pontos de referéncia de processo etc, todas estas
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operacbes eram realizadas antes da peca entrar em seu processamento

definitivo.

Inventario, os ganhos obtidos com eliminacdo do excesso de producgao,
processamento desnecessario impactuam diretamente neste item. A melhoria
do nivel de inventario se deu pela eliminagdo dos estoques em processo, e
ocorreu devido a trés fatores principais: o primeiro refere-se a aproximacao
das maquinas de mesma sequéncia de operacao, isto &, pela criagdo de
células de manufaturas compactas causando a eliminacdo das areas
especificas de operacdo e criagdao de areas especificas de processos. O
segundo fator foi devido ao fato de iniciar a fabricacdo de um produto e
termina-lo em sequéncia, ndo deixando que entre uma operagao e outra ocorra
o tempo de espera para a preparagao ou operagao da maquina seguinte. E por
ultimo, devido a matéria prima, ao ser recebida do cliente, ser imediatamente
processada e retornada ao cliente, ndo deixando com que ela fique parada em
estoque aguardando sua vez de ser processada, a empresa fornecedora

passou a trabalhar simultaneamente com a programacgao do cliente.

Espera, podemos verificar que houve eliminagdo da mesma nas empresas
nacionais (Limer-Stamp e Met BETHA), isto devido ao fato de que a matéria
prima chegando ia diretamente para a linha de producéo, eram processadas as
operacdes necessarias e desta para o cliente. Isto é, a empresa fornecedora
passou a trabalhar como uma extenséo de seu cliente (uma unidade virtual),
trabalhando com a programacdo. Esta agilidade teve influéncia direta do

evento kaizen.

O envolvimento dos funcionarios teve dois momentos distintos. Quando da

realizagao do primeiro evento kaizen na célula de producio, que até entdo era
desconhecido, houve um certo repudio e resisténcia por parte dos funcionaros,
0 qual teve que ser combatido e até imposta a realizacdo do evento. Porém em
um segundo instante, quando o evento kaizen tornou-se conhecido e os
resultados positivos foram apresentados, devido ao fato de que as melhorias,

na maioria das vezes, facilitavam a vida dos funcionarios por poupa-los quanto
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a distdncia e minimizacdo dos movimento, os funcionarios tornaram-se
entusiasmados com a idéia e até solicitavam a realizacdo do evento em suas
areas. E também como consequéncia do evento, havia necessidade de
treinamento do funcionario, divulgacdo das melhores praticas, valorizagado das
suas idéias e opinides, onde a participacdo e atuacdo dos mesmos era
valorizada e requerida, desta forma o funcionario era reconhecido como um
elemento importante no contexto da empresa e de sua unidade de negdcio.
Com esta nova relagao entre funcionario e empresa, a motivagao naturalmente
ia se revelando na equipe de trabalho, e o funcionario tornava-se mais

participativo e motivado.

Os resultados obtidos neste trabalho levaram a observar que a certificacdo de
qualidade via normas ISO 9000 é uma condi¢do necessaria para uma empresa
se qualificar a disputar o fornecimento para a montadora, ou para qualquer
elemento da cadeia. Porém, apesar de todas as empresas pesquisadas
possuirem a certificagdo 1SO 9000, apenas duas (TRW, OGURA) possuem a
QS 9000 e apenas uma (TRW) possui a ISO 14000 e OHSAS 18001
(Occupational Health and Safety Management Systems). Todas elas contudo,
obtiveram ganhos com a aplicagao do evento Kaizen, independente do grau de
certificacdo em que elas estejam. Observa-se que a certificacdo 1SO 9000 e
mesmo a QS 9000 sao praticas tdo difundidas que n&o diferenciam as
empresas entre si, sendo também este resultado encontrado por Salerno et al
(2001, p. 13) em seu estudo.

De acordo com Salerno et al (2001, p. 15), “A reestruturagcéo produtiva no setor
automotivo tem nos “sistemistas” um de seus icones, e o0 esquema de
fornecimento “modular” como uma das formas mais avangadas de
relacionamento na cadeia”. Assim, a motadora passa a ter um relacionamento
preferencial com esses fornecedores. Esta relacdo da montadora com os
sistemistas também €& estendida ao longo da cadeia, que atinge o fornecedor

da segunda camada.



100

Para todas as empresas da segunda camada pesquisada, quando do
treinamento e realizagdo do evento Kaizen, o cliente sistemista enviou uma
equipe para dar suporte e acompanhar todo o treinamento e a realizacdo do

evento. Ficou evidente assim o grau de envolvimento entre as partes.

Outro ponto a ser comentado é que devido ao envolvimento e dedicacdo em
busca das melhores praticas por parte dos fornecedores, estes vinham
acumulando sistematicamente maior numero de pedidos e sua producao
estava gradualmente aumentando para atender a crescente demanda de seus
clientes. Este era um indicio de reconhecimento e de compensacgao por parte
do cliente (primeira camada) do esfor¢go dedicado pelos seus fornecedores na

busca destas melhores praticas.

6.4 — Transferéncia das “Melhores Praticas”

O estudo aqui desenvolvido permitiu realizar algumas analises e considerag¢des
de como as “Melhores Praticas” estdo se refletindo nos niveis mais baixos, em

especial na segunda camada.

As industrias da primeira camada, com o objetivo de buscar melhores precos,
qualidade, introduziram uma série de modificacbes em suas praticas de
relacionamento com seus fornecedores da segunda camada, praticas estas
que lhes foram introduzidas pela industria automotiva. Conforme indicado por
Salerno et al (2001, p. 16), “... estas praticas foram contratos de prazos mais
longos, entregas em intervalos mais curtos (just in time ou just in sequence),
reducdo de estoques, certificacdo de qualidade e investimentos em
modernizagao das fabricas. Sao estas novas praticas que vém se estendendo

ao longo de toda a cadeia automotiva”.

As Melhores Praticas transferidas para as empresas foram:

Na TRW, com a implantacéo de linhas dedicadas, p6de-se perceber a melhoria

com relacao a: diminuicdo do estoque em processo, aumento da produtividade,
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do tempo de preparagdo de maquinas, padronizacdo de processo € como

consequéncia disto refletindo na qualidade final do produto (ver Quadro 15).

Na OGURA, com a realizagdo do evento kaizen, a melhoria se deu
principalmente em relagéo a diminuicdo do estoque, tempo de preparacédo das
maquinas, diminuicdo do tempo de operagdo e uma sensivel melhora da
qualidade (PPM), pelo fato de melhoria do processo de calibragdo da peca em

estudo (ver Quadro 15).

Na A.PEDRO, as melhores praticas se refletiram na eliminacdo dos estoques
em processo, melhoria de produtividade, no tempo de preparagcdo das
maquinas, nas padronizagdes de seu processo, na reduc¢ao da area ocupada e

tudo isto refletindo na melhoria da qualidade (ver Quadro 15).

Na Limer-Stamp, a transferéncia das Melhores Praticas foi a mais acentuada,
pois houve impacto significativo em todos os itens avaliados, a saber:
eliminagao dos estoques em processo, melhoria de produtividade, melhoria no
tempo de preparagdo das maquinas, diminuicdo do tempo de processamento,
nivelamento da producdo, melhorou-se a ergonomia, melhoria na
padronizacdes de seu processo, redu¢ao da area ocupada e tudo isto refletindo

na melhoria da qualidade (ver Quadro 15).

Na Metalurgica BETHA, a transferéncia das Melhores Praticas também se deu
da mesma forma da anterior, onde foram mais acentuadas, pois houve impacto
significativo em todos os itens avaliados, a saber: eliminagdo dos estoques em
processo, melhoria de produtividade, melhoria no tempo de preparacao das
maquinas (pois para este item a empresa optou por maquina dedicada),
diminui¢cao do tempo de processamento, nivelamento da produg¢do, melhoria na
ergonomia, melhoria nas padronizagbes de seu processo, reducdo da area
ocupada e tudo isto refletindo na melhoria da qualidade (ver Quadro 15).
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Conforme demostrado neste estudo, as “Melhores Praticas”, transferidas a
partir do evendo kaizen, tém refletido positivamente nos resultados das
empresas a ele submetidas, e que, para atingir os resultados aqui apontados,

elas tiveram de assimila-las no seu dia-a-dia.

Também foi possivel verificar que ocorreu a transferéncia das melhore praticas,
através do acompanhamento e treinamento nas empresas da segunda camada
para a realizacdo do evento kaizen, pois quando do treinamento, foram
passados varios conceitos de utilizagdo das ferramentas da Manufatura Enxuta
que sdo empregadas para a realizagdo do evento kaizen, tais como: Operacgéo
Standard, 5S, JIT, Kanban, Jidoka (autonomacgéao), Nivelamento da produgéo,
Padronizacéo e Perdas (8).

Na TRW houve uma maior assimilagdo das ferramentas tais como: Operacéao
Standard, Jidoka (autonomacgéo), Perdas (8) e Nivelamento da producéo,
sendo que este ultimo era devido ndo as maquinas mas ao ritmo de trabalho

dos funcionarios que ndo estavam em compasso de takt-time?'.

Na OGURA, a assimilacdo se deu mais por Operacdo Standard, Jidoka
(autonomacéo) e Perdas (8), pois foi neste ultimo item que, apds ter sido
identificado e atuado de forma envolvente, foi possivel a sensivel melhoria da

qualidade do processo.

Na A. PEDRO, a assimilagdo das Melhores Praticas se deu por Operacao
Standard, 5S, Nivelamento da produgdo, Padronizacdo e Perdas (8).
Principalmente pelo nivelamento da producéo, pois eliminou o tempo de espera

entre uma operacgao e outra.

*! Takt-time — tempo disponivel para a produgio dividido pela demanda do cliente. Lean Institute Brasil
(2003, p. 79)
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Na Metalurgica BETHA, as Melhores Praticas se deram por Operagéo
Standard, 5S, JIT, Kanban, Jidoka (autonomacao), Nivelamento da producéo,
Padronizacéo e Perdas (8), sendo que a assimilagdo de todos estes itens foi
importante para a empresa, pois ela n&do tinha em seu dia-a-dia estes conceitos
incorporados em suas praticas, e sua utilizagcdo resultou em uma melhora
significativa em sua operacdo como um todo, levando a duplicar sua

capacidade em resposta as novas solicitacdes de demanda do cliente.

Também na LIMER-STAMP, como na empresa anterior, as Melhores Praticas
se deram por Operagao Standard, 5S, JIT, Kanban, Jidoka (autonomacgao),
Nivelamento da produgao, Padronizagao e Perdas (8), sendo que a assimilagéo
de todos estes itens foi importante para a empresa, pois ela ndo tinha em seu
dia-a-dia estes conceitos incorporados em suas praticas, e sua utilizacdo

resultou em uma melhora significativa em sua operacgao.

Portanto, pudemos constatar que ocorre a transferéncia de conhecimento
através do treinamento, implantagdo e acompanhamento, e que grande parte
dos fornecedores (TRW, OGURA, A. PEDRO, Met. BETHA, Limer-Stamp) da
segunda camada replicaram o aprendizado em outras areas e em outros
clientes. Assim, pudemos perceber que o aprendizado foi efetivo e que a
pratica da “Melhoria Continua — Evento Kaizen” traz ganhos as empresas da

segunda camada quando dele utilizam para a MC.

6.5 — Melhoria do processo produtivo e desenvolvimento de produtos

Devido ao fato de que as empresas da segunda camada (Limer-Stamp, Met.
BETHA, A. PEDRO), serem prestadoras de servigco, isto &, processam a
matéria prima proveniente do cliente, desta forma, informaram n&o possuir
desenvolvimento de atividade relativo a projeto de produto. Mas todas elas
realizam atividades de projeto de processos com a finalidade de viabilizar a
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producao do cliente. Por outro lado, a empresa TRW possui grande capacidade
de desenvolvimento de produto com varios centros de desenvolvimento
(Estados Unidos — sistemas de suspensao e freios e Alemanha — sistemas de

cinto de seguranga e air-bag).

A “Melhoria Continua — Evento Kaizen” contribui para o fornecedor da segunda
camada utilizar desta pratica (Operacdo Standard, 5S, JIT, Kanban, Jidoka
(autonomacéao), Nivelamento da produgdo, Padronizagdo e Perdas-8), em
todos os seus processos produtivos, e que estas praticas devem ser
replicadas, praticadas e utilizadas em outras areas da empresa e com outros
clientes (das empresas da segunda camada), mesmo que estes sejam
concorrentes do cliente que desenvolveu o treinamento, sem nehuma restricao

€m seu uso.

Conforme ja citado no inicio deste trabalho, Pires (1998, p. 5), “... o ambiente
competitivo tem pressionado as empresas a buscar novas areas que
possibilitem as vantagens competitivas com relacdo aos concorrentes, sendo
que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos ... apresenta novas e promissoras
fronteiras para as empresas interesssadas na obtengdo desta vantagem de
forma efetiva”. Inclusive as empresas da primeira camada estao estendendo a
sua influéncia nas empresas da segunda camada com o objetivo de tornar toda

a sua cadeia competitiva.

E também como apontado por Pires (2004, p. 70) a colaboragcédo entre as

“

empresas da cadeia € “... um modelo gerencial que busca obter sinergias
através da integragdo dos processos de negocios chaves ao longo da cadeia
de suprimentos”. O que comprova os resultados de nosso estudo, e que este
novo modelo gerencial pode ser verificado, pois a realizagdo do evento kaizen
pelos fornecedores da pirmeira camada nos fornecedores da segunda camada

vem comprovar esta integragcao dos processos nos negoécios chaves da cadeia.
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A gestdo do conhecimento ao longo da cadeia produtiva sera de muita valia,
pois conforme Drucker (2001, p. 41) relata , “a competitividade ndo mais se da
por estes fatores tradicionais (terra, méao de obra e o capital) estes fatores nao
desaparecem, mas se tornam secundarios”. Como pode verificar, a primeira
camada esta transferindo para a segunda camada as Melhores Praticas,
conhecimento essencial para trilhar os caminhos que levam para a Manufatura

Enxuta.

Desta forma, a proposta deste trabalho de pesquisa foi investigar os aspectos
de ganhos e transferéncia de conhecimento por meio da “Melhoria Continua —
Evento Kaizen”, para que a discussdo a respeito deste procedimento (ou
filosofia) pudesse ser analisada de maneira que os resultados apresentados
servissem como uma primeira discussdo sobre o assunto, ainda que limitada

ao escopo deste trabalho.

Assim, pode-se dizer que o objetivo proposto no inicio deste trabalho, que era
verificar os ganhos reais da aplicagdo do Evento Kaizen e a questdo da
transferéncia do conhecimento entre a empresa cliente e fornecedora, que

acreditamos estar muito bem desenvolvida no corpo deste pesquisa.

Também foi observado que as Melhores Praticas e a transferéncia do
conhecimento se deram por Operagdo Standard, 5S, JIT, Kanban, Jidoka
(autonomacao), Nivelamento da produgéo, Padronizac&o e Perdas, sendo que
a assimilacdo de todos estes itens foi importante em sua aplicacdo no dia-a-
dia, cofirmando desta forma mais uma vez que o conhecimento foi transferido,
utilizado e, mais importante, replicado em outras areas da empresa. Confirma-
se assim sua completa incorporagao nas praticas da rotina de cada empresa

estudada.
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7. — CONSIDERAGOES FINAIS

As primeiras consideragoes a respeito da “Melhoria Continua — Evento Kaizen”
aplicada ao processo referem-se ao fato de que, independentemente do grau
de maturidade em que a empresa se encontra em relagcdo as melhores praticas
e independentemente das certificagdes que a empresa possui (ISO 9000, QS
9000), o Evento Kaizen sempre traz ganhos para a empresa, ganhos estes em

sua maioria significativos.

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de implantagdo dos programas
de melhoria continua, Evento Kaizen, em fornecedores da industria

automobilistica.

Com este estudo, pode-se verificar o processo de implantacdo dos programas
de MC, utilizando o evento Kaizen, e como este vém transferindo as melhores
praticas dos fornecedores da primeira camada para seus fornecedores da
segunda camada, que foi realizada a transferéncia através de treinamento,
acompanhamento e aplicacdo dos eventos kaizen na propria fabrica dos
fornecedores da segunda camada, e que em todos os casos analisados (TRW,
OGURA, A. PEDRO, Limer-Stamp e Met. BETHA), houve ganhos significativos,
€ que 0s mesmos assimilaram o aprendizado pois estédo replicando esta pratica

em outras linhas/células produtivas.

Os ganhos de produtividade ficaram bem evidentes com este estudo e foram
bem abordados na demostracdo dos resultados, tanto na melhoria da

qualidade como também na minimizagéo dos desperdicios.

Apesar de Salerno et al (2001, p. 17) afirmarem que “.. a 22. e a 3%. camada
estdo mais distantes das melhores praticas...”, pode-se verificar que um dos
caminhos a seguir € a aplicagcédo do evento kaizen, o qual possibilita uma
aproximacao das empesas localizadas nos niveis inferiores a se utilizar de uma

forma mais objetiva as melhores praticas disponiveis.
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Outro dado que vem confirmar os resultados positivos da aplicagdo do Evento
Kaizen foi que: grande parte das empresas (TRW, OGURA, A. PEDRO, Met.
BETHA) apos a realizagao do evento Kaizen, implantaram o departamento de
melhoria continua ou destacaram um funcionario responsavel para a aplicacao
e desenvolvimento da melhoria continua na empresa. Apenas uma empresa
(Limer-Stamp) n&o realizou novamente o evento Kaizen devido a falta de
pessoas responsaveis para este fim. Das empresas que repetiram o evento,
realizaram em outras células e em operagcbes que ndo eram a do cliente
original que motivou o evento. Mesmo assim, o cliente que desenvolveu esta
melhor pratica n&o restringe a utilizagdo do evento em outras areas e nem em

outros clientes.

As razdes que levaram as empresas a realizar o Evendo Kaizen foi devido a:
necessidade de aperfeicoamento, a necessidade de minimizar as perdas no

processo de producgdo e por complementagao das praticas ja existentes.

A aplicacao do evendo Kaizen vem aumentando a competitividade da empresa
através dos seguintes indicadores: maior numero de horas de maquinas
disponiveis, melhor aproveitamento do funcionario em operacbes que
realmente agregam valor, maior participagdo em seus clientes da primeira, pois
estes tém percebido o esforco de seus fornecedores na busca de melhoria, e
com isto estdo agregando mais produtos nestes fornecedores.

A percepcao do cliente em relagdo ao evento Kaizen tem se revelado com a
melhoria da qualidade, prazo de entrega, minimizacdo de sucata, a
confiabilidade do cliente em seu fornecedor, como consequéncia maior

participacao do cliente em projetos futuros.

O relacionamento com o cliente apds a realizacdo do evento Kaizen teve uma
sensivel melhora. Todas as empresas concordam que a melhoria continua em

muito colabora para a competitividade da empresa.
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E percebido pelos autores envolvidos neste estudo que a “Melhoria Continua”,
desenvolvida através do Evento Kaizen, € uma pratica eficiente e de rapido
retorno, pois € um evento de apenas uma semana o qual em seu final

possibilita quantificar os ganhos e ja gozar dos beneficios implantados.

Como sugestao para estudo futuro, podem ser realizados outros estudos para
avaliar os ganhos com a aplicagao de outras metodologia de MC, pois existem
varias metodologias as quais também merecem ser avaliadas e até mesmo
comparadas, tais como um simples programa de participagdo dos funcionarios
com sugestdes de melhoria ou redugao de custo, ou MC mais complexa de MC
tais como o Seis Sigma (SS), que é uma pratica mais elaborada. Também
pode realizar um estudo onde comparam-se as varias metodologias de MC
com a finalidade de avaliar sua eficiéncia e seu retorno, e porque uma empresa
prefere uma pratica a outra. Outros estudos também é possiveis de se realizar,
tais como sobre o desevolvimento e aplicacdo da MC nas mais diversas
camadas da CS automotiva. Mesmo a realizacdo deste estudo ou aplicagao
desta pratica MC pode ser feita em outros segmentos industriais, comerciais e
de servico, com a finalidade de avaliar seus ganhos.

A dificuldade para a realizacdo da pesquisa foi a busca de informacdes, pois
sendo informagdes de qualidade e produtividade, muitas delas restringiram
estes dados. Outro fator que dificultou o desenvolvimento da pesquisa foi que
muitos funcionarios, que na época estavam envolvidos com o evento kaizen,

nao se encontram mais na empresa.

Finalizando, a pesquisa realizada demonstrou os beneficios e os resultados de
desempenho das empresas estudadas quando da aplicacdo do evento kaizen.
Porém o mais importante € que houve uma transformag¢ao na cultura e nas
praticas cotidianas das empresas, e a valorizacdo da participacdo do
funcionario na aplicacdo da MC. Este ponto é importante analisar pois o
processo de MC na empresa é uma atividade que tem o sucesso no funcionario
participativo e que esta em seu cotidiano trabalhando com a possibilidade de

realizar neste ambiente esta melhoria. S6 desta forma, com o envolvimento do
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funcionario, € que qualquer das metodologias de MC pode efetivamente ser

utilizada dentro da empresa.
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Glossario

Obs — Todos os termos aqui compilados foram retirados das seguintes fontes:
LEAN INSTITUTE BRASIL, 2007; LIKER, 2004.

A Prova de Erros — dispositivos para a prevencdo de defeitos. Métodos que
ajudam os operadores a evitar erros em seu trabalho, tais como escolha de
peca errada, montagem incorreta de uma pega, esquecimento de um
componente etc. Também conhecido como poka-yoke (a prova de defeitos) ou
baka-yoke (a prova de bobeira).

Andon - painéis luminosos que monitoram o processo. Ferramenta de
gerenciamento visual que mostra o estado das operagdes em uma area e avisa
quando ocorrer algo anormal.

Autonomacao — Jidoka - automagao com toque humano.

Baka-Yoke — ver A Prova de Erros.

Cadeia de Valor - as varias atividades diferenciadas, do ponto de vista
tecnolégico e econdbmico que a empresa desempenha para executar seu
negocio. S&o as chamadas “atividades de valor”. (PORTER, 999).

CKD - Complete Knocked Down — conjunto completo necessario para a
montagem do veiculo. (WIKIPEDIA, 2007).

Core Business — atividade principal de uma empresa, o negocio no qual a
empresa esta focada. Atividade principal de uma empresa.

Corporagodes de Oficio - foram associagbes que surgiram na Idade Média (do
século V até o século XV), a partir do século Xll, para regulamentar o processo
produtivo artesanal nas cidades que contavam com mais de 10 mil habitantes.
(WIKIPEDIA, 2007).

Desverticalizacao — montadora transfere para sistemistas atividades de menor
valor.

Empowerment — prover conhecimento a alguém, prover poderes.

Follow sourcing — estratégia e/ou politica de abastecimento que “for¢ga” alguns
fornecedores-chave (key-suplliers) a acompanhar a empresa cliente ao redor
do Globo para poder atender-lhe com um padrao e escala global. Tem sido um
fator decisivo no processo de reestruturagdo das cadeias de suprimentos.
(Pires, 2004, p. 101).
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Fluxo de Valor — é toda ac&o (agregando valor ou ndo) necessaria para trazer
um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto ROTHER (2003, p
.3)

Genchi Gembutsu — ver por si mesmo para compreender a situagao.

Global Sourcing — fornecedor global, mundial.

Heijunka — nivelamento da producgéo.

Jidoka — ver autonomacao

Jusante - para o lado em que vaza o curso de agua (AURELIO, 1986, p. 996).
Em logistica € o fluxo que vai da empresa foco para o destino (cliente)

Kaikaku — melhoria radical.

Kaizen — melhoria continua.

Kamban - controle de fluxo entre estagios do processo produtivo pela
utilizacdo de cartdo simples, fichas ou quadrados vazios, os quais disparam a
movimentagdo e a producdo dos materiais. O resultado € um sistema de
controle simples, visual e transparente.

Keiretsus — (integragcado vertical) - estruturas circulares de participagéao
acionaria pelas quais as empresas possuem parte do capital de outra de sua
cadeia de fabricacao.

Lead Time — Tempo do Ciclo. Frequéncia com que uma peca € completada por
um processo, conforme cronometrado por observagao. Esse tempo inclui o
tempo de operagdo mais o tempo requerido para preparar, carregar e
descarregar os materiais.

Montante — para o lado da nascente de um rio (AURELIO, 1986, p.1156). Em
logistica é o fluxo que vem da origem da matéria-prima até a empresa foco.
MRP - (Materials Requirements Planning) — Planejamento das necessidades
de material.

Muda — qualquer atividade humana que absorve recursos mas nao cria valor.
Nemawashi — tomar decisdes lentamente, através de consenso, considerando
completamente todas as opgdes; implementa-las com rapidez..

Nivelamento da produg¢ao - em volume e em combinagao (mix) de produtos &
nao fabricar produtos de acordo com o fluxo real de pedidos dos clientes, o que

pode subir e descer drasticamente, mas toma o volume total de pedidos em um
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periodo e nivela-os para que a mesma quantidade e combinagdo sejam
produzidas a cada dia.

Outsourcing é uma pratica em que parte do conjunto de produtos e servigos
utilizados por uma empresa é providenciada por uma empresa externa, num
relacionamento colaborativo e interdependente. PIRES (2004, p. 184).
Poka-Yoke — ver a Prova de Erros.

Produgao enxuta, o pensamento enxuto € uma forma de fazer cada vez mais
com cada vez menos — menos esforco humano, menos equipamento, menos
tempo e menos espago — e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de
oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam. (WOMACK e JONES,
2004, p.3),

Set-up — preparacao de maquinas e dispositivos. Tempo de preparacido de
uma maquina, de troca de matriz ou de ferramentas para que sejam produzidos
diferentes produtos. Shingo (1996, p. 77).

SKD - Semi Knoched Down — conjunto incompleto para a montagem de
veiculo. (WIKIPEDIA, 2007).

Supply Chain Managemente (SCM) — Gestao da Cadeia de Suprimentos.
Suprimento enxuto, também segue o pensamento enxuto, que € uma forma
de fazer cada vez mais com cada vez menos. (WOMACK e JONES, 2004, p.3),
Stakeholders — parte interessada ou interveniente, refere-se a todos os
envolvidos em um processo, por exemplo, clientes, colaboradores etc. O termo
foi criado para designar todas as pessoas, instituicdes ou empresas que, de
alguma maneira, sao influenciadas pelas ag¢des de uma organizacgéao.
(WIKIPEDIA, 2007).

Take Time (Tempo Takt) — Tempo diponivel para a produgado dividido pela
demanda do cliente. Por exemplo, se uma fabrica opera 480 minutos por dia e
a demanda do cliente € de 240 unidades diarias, o tempo takt é de dois
minutos. Do mesmo modo, se os clientes desejam dois novos produtos por
més, o tempo takt € de duas semanas. O objetivo do tempo takt € alinhar a
produgdo a demanda, com precisdo, fornecendo um ritmo ao sistema de
producéo /ean. E a batida do coracdo de um sistema de produgéo lean.

Tempo de Ciclo — tempo de compasso de producgado, tempo do ciclo da

produgdo. Frequéncia com que uma peca ou produto é completado por um
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processo, conforme cronometrado por observagao. Esse tempo inclui o tempo
de operagao requerido para preparar, carregar e descarregar os materiais.
Terceirizagao é o repasse de componentes de baixo valor agregado e de
tecnologia simples, geralmente para resolver problemas de excesso de carga
de trabalho. Esta pratica é eminentemente operacional e restrita, nao
envolvendo processos de parcerias estratégicas e sendo de mais facil reverséo
e cancelamento. (PIRES, 2004, p. 184),

Valor refere-se ao que os clientes estao dispostos a pagar por aquilo que uma
empresa lhes oferece.

Workshop Kaizen Chao de Fabrica — nome utilizado pela TBM Consulting

Group para designar o evento kaizen de duragao de uma semana.
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ANEXO 1
UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACIABA
FACULDADE DE GESTAO DE NEGOCIOS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PESQUISA NA EMPRESA DE 12. CAMADA, PARA O RESPONSAVEL PELA
IMPLANTAGAO DA “MELHORIA CONTINUA” NA EMPRESA DE 22,
CAMADA

| — Identificagcao da Empresa
EMNPIESa - . e

NOmMe dO reSPONAENTE . .....oooiiiiiiiiiiiii e e e e e ee e et e e e e eeeeanaens

Tempo de empresa ......cccceeeeeeeeevieceeeeeeeeeennnnn, Data .......... T [ oo,

Il — Questionario de Pesquisa: Implantagdo da “Melhoria Continua” no

fornecedor

1. — Quais razdes levaram a sua empresa a utilizar a metodologia da “Melhoria
Continua”™?

2. - Como vocé avalia o processo de implantagao da “Melhoria Continua” em seu
fornecedor?

3. — Qual foi o critério de escolha do fornecedor para a implantagdo da “Melhoria
Continua”?

4. — Quais foram e/ou tém sido as dificuldades e desafios na implantagdo da
“Melhoria Continua” em seu fornecedor?

5. — Houve resisténcia para implantacao da “Melhoria Continua” por parte de seu

fornecedor?
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11.

12.
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- Quando da implantagdo da “Melhoria Continua” em seu fornecedor, quais
foram os suportes de sua empresa oferecidos ao fornecedor? (em termos de
informagdes, treinamentos, documentos etc.)

— Qual é a sua avaliagdo dos beneficios, de qualidade, custo, entrega e
financeiros alcangados pela implantacdo em seu fornecedor da “Melhoria
Continua”? Cite em termos de valores R$, prazos e ou indices de melhorias..

- Como vocé relaciona os indices da questao anterior com a competitividade da
empresa.?

— Quais séo as limitagdes e criticas na utilizagdo do evento de “Melhoria
Continua”?

— Como o programa de “Melhoria Continua” interage com os programas de
qualidade?

— Como a sua empresa realiza troca de informacdes e/ou conhecimentos (via
eletrbnica, documentos fisicos — papel, ou informalmente) com o seu
fornecedor?

— Comentarios Gerais.

lll - Indicagcao de fornecedores os quais a sua empresa implantou (ou

auxiliou a implantagao da) “Melhoria Continua”

2, -

3, -

EMPIESa - .. e
[N\[o] 0[S0 [s3 e o] ] £ {0 T RN

TelefonNe - .o Cidade = oo,

[ g ] o] (=TT TP PPPTPPPPPPRPPIN
(N6l g gT=Xe [N eT0] 01 7= 1 (o IR RPN

TelefonNe - ..o Cidade - ..o
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ANEXO 2
UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACIABA
FACULDADE DE GESTAO DE NEGOCIOS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PESQUISA NA EMPRESA DE 22" CAMADA, PARA O RESPONSAVEL
PELA IMPLEMENTAGAO DA “MELHORIA CONTINUA”

| — Identificagcao da Empresa
EMPIESa - . e

Nome do resSPONAENtE . ..o

Tempo de empresa .......ccceeeeeeeeevevceeeeeeeeeennnnnn, Data .......... T [ oo,

Il - Questionario de Pesquisa: Implantacao da “Melhoria Continua” na

empresa

1. — Quais razdes levaram a sua empresa a utilizar a metodologia da “Melhoria
Continua™?

2. — Como vocé avalia o processo de implantagao da “Melhoria Continua” em sua
empresa?

3. — Quando da implantagdo da “Melhoria Continua”, quais foram os suportes
recebidos de seu cliente? (em termos de informagdes, treinamentos,
documentos, etc.)

4. — Quais foram e/ou tém sido as dificuldades e desafios na implantacdo da
“Melhoria Continua”™?

5. — Como sé&o estabelecidos os objetivos quando da aplicagdo do evento de

“Melhoria Continua”™?
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15.
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— Cite alguns projetos significativos realizados com o evento “Melhoria
Continua”.

— Como a “Melhoria Continua” tem ajudado a conseguir melhorar os ganhos
em termos de qualidade, custo, entrega e financeiros devido a implantagéo da
“Melhoria Continua”? Cite em termos de valores R$, prazos e ou indices de
melhorias.

- Como vocé relaciona os indices da questao anterior com a competitividade da
sua empresa.?

— Como é feita a gestao da qualidade na empresa? Que outros programas de
qualidade e melhoria a sua empresa utiliza?

— Como tem sido a aceitagdo do programa de “Melhoria Continua” pelos
funcionarios? Houve resisténcia para a sua implantagao?

— Como séo divulgados e comunicados os resultados do evento da “Melhoria
Continua” para a administracéo?

— Qual a percepgéao dos clientes pelo fato da sua empresa estar realizando os
eventos de “Melhoria Continua™?

— Quais sédo as limitagdes e criticas a utilizacdo do evento de “Melhoria
Continua”?

— Como a sua empresa realiza troca de informagdes e/ou conhecimentos (via

eletrénica, documentos fisicos — papel, ou informalmente) com o seu dliente?

— Comentarios Gerais.

16.— Houve por parte do cliente alguma restricdo ao uso desta metodologia em

outras areas de sua empresa?
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17.- Com relagdo a implantagdo do programa de Melhoria Continua pelo seu

cliente, vocé poderia dizer que houve (em porcentagem):

Melhoria da Qualidade Piorou Nulo Melhorou

1 — Estoque em processo - diminuiu

2 — Produtividade

3 — Set-up (tempo de preparacéo)

4 — Lead Time (tempo da operagéo)

5 — Nivelamento da Producgao

6 — Melhoria ergonémica

7 — Padronizagao

8 — Reducgao da area ocupada

9 — Melhoria na qualidade

Que outras melhorias ocorreram

Obs.- Quantificar — 10%, 20%, ...

Desperdicios Piorou Nulo Melhorou

1 — Excesso de producao

2 — Retrabalho

3 — Movimentacado desnecessaria

4 — Processamento desnecessario

5 — Inventario

6 — Espera

7 — Movimentagao de pessoas

8 — Falta de envolvimento do funcionario

Comentarios
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Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
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Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica
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Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia
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Baixar livros de Geografia
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Baixar livros de Linguas
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