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Sumario

Dado o atual processo de globalizagado da economia pelo qual passamos, e a
vinda, para o Brasil, de montadoras de outras marcas até entdo ausentes no pais,
fica evidente que, a cada dia, o setor automobilistico torna-se mais competitivo.
As industrias automobilisticas mais antigas precisam aumentar a capacidade de
competir no mercado, quer realizando novos investimentos em tecnologia e
adotando novas praticas gerenciais, quer redirecionando suas atividades

produtivas para os novos poios automobilisticos.

Assim, o Kaizen - conceito gerencial baseado no aprimoramento continuo de
todas as atividades da empresa, com o envolvimento de todos os niveis
hierarquicos - passa a ser um fator critico para o aumento do desempenho
operacional das fabricas hoje “ultrapassadas’, devendo também ser adotado
pelas montadoras recém-chegadas ao pais, ja que tem como objetivo o aumento
da produtividade e qualidade dos processos, pela eliminacao de perdas e

desperdicios.

Logo, uma analise comparativa do Processo de Melhoria Continua ao Quadrado
(PMC?), da Volkswagen, em contraposicéo ao Projeto Kaizen, da Mercedes-Benz,
nos levou as possiveis causas do néo desenvolvimento do PMC2 Apés o
ievantamento dessas causas, foram elaboradas sugestdes de melhoria para o
Programa. Com o apoio da alta administrac&o, tais sugestoes poderao ser Uteis

para a retomada do PMC? e seu futuro sucesso.
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CAPITULO 1 - O TRABALHO DE FORMATURA

1.1 Objetivo do Trabalho

O presente Trabalho de Formatura tem como objetivo principal analisar
criicamente a organizagdo da Volkswagen do Brasil - Area de Armacido de
Carrocerias - com relagdo a condugéo de seu programa de melhoria continua, ou
Processo de Melhoria Continua ao Quadrado (PMC?), nome pelo qual este

programa € conhecido na empresa.

1.2 Importancia do Tema

A importancia de se analisar com othos criticos a forma com que a Area de
Armacao de Carrocerias promove o processo de melhoria continua, reside no fato
de o Kaizen ser um conceito gerencial fundamental para que as empresas
possam aumentar o desempenho operacional e, com isso, garantir a

sobrevivéncia em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

Nos Gltimos anos, em virtude da crescente abertura dos mercados, as empresas
transnacionais tém dirigido seus investimentos para aqueles paises ditos
mercados emergentes, isto &, economias com mercados potenciais em fase de
amadurecimento e onde, normalmente, os recursos produtivos sdo mais baratos,
como & o caso do Brasil, Argentina e México, na America Latina. Assim, com
relacdo ao setor automobilistico, o Brasil tem sido bastante atrativo, o que se
observa pelo nimero de novas marcas e novas fabricas, inclusive das marcas ja

existentes ha algum tempo, que estéo se instalando no pais. Como exemplo, tem-



se a Volkswagen-Audi e Renault, em S&o José dos Pinhais (PRY); Mercedes-Benz
em Juiz de Fora (MG); General Motors em Gravatai (RS); Honda em Sumaré (SP)

e Ford na Bahia.

Portanto, fica evidente que o mercado automobilistico brasileiro torna-se cada dia
mais competitivo, e que as montadoras mais antigas, ja estaladas no Brasil, estdo
precisando competir com aquelas recém-chegadas. Estas, por sua vez, estdao
investindo pesado e chegam como fortes concorrentes, visto que possuem
fabricas novas, enxutas, com elevado grau de racionalizagdo. Além disso, n&o
enfrentam muitos dos problemas que as mais antigas possuem, tais como: média
salarial mais elevada, presencga de sindicatos locais fortes, processos produtivos e

equipamentos obsoletos, fay-outs complicados, efc.

Diante desses problemas e de um mercado mais exigente quanto a qualidade e
prego dos produtos, sé restam as montadoras antigas duas opgdes: (a) o
deslocamento das atividades das fabricas “problematicas” para os novos polos
automobilisticos, ou (b) o aumento do desempenhc operacional, isto &, da
produtividade, através de investimentos macicos em novas tecnologias de
fabricacdo e da adogdo de novas praticas gerenciais. Como a transferéncia da
produgdo para outras regiées nao é algo que se faca da noite para o dia, ja que
se exige, no minimo, a construcao de uma nova fabrica, e também nédo se pode
afirmar que esse sera o destino das fabricas “ultrapassadas”, embora em alguns
casos ja se observe isso, € importante que as empresas caminhem em direcéo ao

aumento do desempenho operacionai.



Acredita-se que, no caso da Volkswagen, a melhora de seu desempenho € ©
consequente aumento da competitividade se dara a medida que desperdicios
forem eliminados e as condiges de trabalho dos seus recursos humanos forem

otimizadas.

Como o PMC? foi a abordagem adotada pela empresa para caminhar nessa
diregdo, uma analise critica deste programa na Area de Armacao de Carrocerias
permitira a identificagdo dos pontos fracos e de possiveis problemas com relagao
a forma de condugdo do processo de melhoria continua. Através do exemplo de
outras empresas que adotam programas de melhoria semelhantes, e de exemplos
retirados da literatura, poder-se-a chegar a sugestdoes de methorias para que os

workshops de PMC? também sejam mais produtivos.



CAPITULO 2 - O SETOR AUTOMOBILISTICO

2.1 Introducao

O setor automobilistico brasileiro vem se caracterizando como um setor
exiremamente competitivo, o qual tem recebido, nos ultimos anos, enormes
investimentos, que prometem colocar o Brasil entre os cinco maiores produtores
de veiculos no mundo (o Brasii ocupa a oitava posi¢cdo em 1999) e fazer do pais a
regifo com a maior diversidade de montadoras instaladas no planeta. Sao

aproximadamente US$ 20 bilhdes em investimentos no quinquénio 1996/2000.

Tabela 1
Produgéo mundial de autoveiculos — 1992/1998
(mil unidades)
Pais 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Estados Unidos 9.554 | 10.808 | 12263 | 11.985| 11.799 | 12.119 -
Japao 12499 | 11.228 | 10.554 | 10196 | 10.347 | 10.976 -
Alemanha 5.124 4.032 4.356 4.667 4.843 5.023 -
Coréia do Sul 1.730 2.050 2.312 2.526 2.813 2.318 -
Franga 3.768 3.156 3.558 3.475 2.391 2.581 -
Canada 1.961 2.248 2.321 2.420 2.397 2.570 -
Espanha 2.123 1.768 2142 2.334 2.412 2.561 -
Brasil 1.074 1.391 1.581 1.629 1.804 2.070 1.586
Reino Unido 1.540 1.569 1.695 1.765 1.920 1.931 -
Italia 1.686 1.277 1.534 1.667 1.545 1.817 -
China 1.062 1.297 1.353 1.453 1.470 1.578 o
México 1.051 1.080 1.123 837 1.226 1.362 -
CEl 1.693 1.619 1.114 1.077 1.061 1.191 -
india 320 372 475 636 686 670 -
Suécia 357 337 435 490 483 480 -
Argentina 262 342 409 285 313 446 -
Bélgica 314 405 480 488 438 431 -
Taiwan 423 405 423 406 366 381 -
Rep. Tcheca 217 229 180 218 272 369 -
Austrdlia 209 311 327 332 325 349 -
Outros 1.051 771 865 1.024 1.536 1.680 -
TOTAL 48.088 | 46.785 | 49.500 | 50.008 | 50.427 | 53.403 -

Fonte: ANFAVEA
Nota: Produg8o brasileira até Julho/99 — 757.702 unidades



O Brasi!

também possui

a oitava maior frota mundial

de veiculos'-

aproximadamente 18.725.368 unidades fabricadas até 1997 e licenciadas até

Agosto/98 (Fonte: Denatran/Ministério da Justiga) - e‘ um indice de 9,4 habitantes

por veiculo.

Tabela 2

Habitantes por aufoveiculo em alguns paises - 1990/1996

Pais 1990 | 1992 | 1994 | 1996
Estados Unidos 1.3 1,3 1,3 1,3
Canada 1.6 1.6 1,6 1,7
Australia 1,7 1,8 1.7 1,7
ltalia 1,9 1,8 1,8 17
Austria 2,1 2,0 1,9 1,8
Japao 2,1 20 1,9 1,8
Alemanha 1,9 1,9 1,9 1,9
Franga 2,0 2,0 1,9 1,9
Reino Unido 2,2 2.2 2,1 2.1
Bélgica 2,3 22 2,2 2,1
Suécia 2.1 2,2 2,2 2,2
Espanha 2,7 25 24 2,2
Republica Tcheca 4.5 39 36 3,2
Poldnia 6.1 4.9 4,9 43
Coréia do Sul 13,0 84 6,1 4.8
Argentina 586 55 6,0 5,8
México 8.9 8,5 7.5 7,9
Brasil 1.1 111 10,4 9,4
CEl 12,0 11,0 12,6 12,0

Fonte: ANFAVEA
Notas: 1) Os dados de 1990 sobre a Alemanha referem-se 4 Alemanha Ocidental. A partir de 1991, os dados referem-se

4 Alemanha reunificada.
2) Antes de 1994, os dados da Repliblica Tcheca referem-se a Tchecoslovaquia.
3) Antes de 1992, os dados da CEl referem-se 4 URSS.

' Neste trabalho, adotou-se a terminologia “velculo® ao invés de “aufoveiculo”. Entretanto, a palavra
“autoveiculo” esta presente no titulo de algumas tabelas, pois estas foram transcritas ou adaptadas do
Anudrio Estatistico da ANFAVEA, com a manutenggo do tftulo originat.

Autoveiculo (ou velculo) refere-se as seguintes categorias: automéveis (sedan, hatch-back e wagon),
comerciais leves (pick-up e furgdo) e comerciais pesados {caminhéo, trator e dnibus)



Tabela 3

Frota mundial de autoveiculos - 1991/1996

{mil unidades)

Pais 1991 1992 1993 1994 1995 1996
Estados Unidos 188.372 | 190.362 | 194.063 | 198.045 | 200.446 | 206.920
Japso 50.915 61.658 63.263 65.011 66.854 68.801
Alemanha 38.504 | 40.251 42.044 42,878 43.561 44.167
Italia 31.033 32.114 32.327 32.578 32.807 33.515
Franga 28.827 29.054 20.450 30.040 30.295 30.755
Reino Unido 26.429 26.652 27.006 27.437 27.942 28.486
CEl 24500 | 26.000 23.405 23.405 23.495 23.565
Brasil 13.224 13.295 13.656 14.260 15.160 | 18.725*
Espanha 15.152 15.876 16.300 16.687 17.284 17.954
Canada 15.980 16.194 16.336 16.588 16.668 16.815
México 10.399 11.351 11.854 12.000 12.150 12.230
China 9.649 9.954 10.553 10.835 11.207 11.450
Australia 6.114 7.015 8.176 9.420 10.400 10.750
Coréia do Sul 4.248 5.231 6.274 7.404 8.469 9.553
Holanda 5.801 5.914 6.063 8.211 6.290 6.420
Africa do Sul 5.221 5.273 5.495 5.700 5.990 6.280
Argentina 5.959 6.457 6.520 5.666 5.903 6.071
Bélgica 4.391 4,505 4.584 4.673 4.755 4.838
Austria 3.812 3.977 4.114 4.240 4.368 4.478
Suécia 3.043 3.906 3.882 3.912 3.953 3.981
OQutros 93.913 98.449 91.490 91.666 98.152 | 107.414
TOTAL 595307 | 613.530 | 617.087 | 629.077 | 646.759 | 671.258

Fonte: ANFAVEA

(*} Dado preliminar de 1997, refere-se a licenciamento de autoveicules.
Nota: Os dados do Brasil sdo estimados e estdo sujeitos a alteragdo




Seduzidas pela numerosa populacdo de 160 milhdes de brasileiros e pelo indice
de quase 10 habitantes para apenas um veiculo, que, quando comparado a
outros paises como Estados Unidos (1,3 habitantes/veiculo), ou mesmo
Argentina, com a relagéo de um veiculo para cada 5 habitantes, coloca o mercado
brasileiro numa posicdo bastante atrativa, as newcomers estao investindo pesado.
Pela comparagao anterior, acredita-se que se possa duplicar a frota brasileira de
20 milhdes de unidades e chegar a um indice de habitantes por veiculo

semelhante ao da Argentina.

2.2 O ABC e a Indastria Automobilistica no Brasil

A regido do Grande ABC teve e continua tendo um papel importante quando se
fala do setor automobilistico brasileiro. E la onde estdo localizadas plantas das
principais e mais antigas montadoras do pais: Volkswagen, Ford e Mercedes-
Benz, em Sao Bernardo do Campo; General Motors, em Séo Caetano, e outras

como Scania e Toyota.

Para se ter uma idéia de como as montadoras guiam a economia da regiao, a
cadeia automotiva — montadoras, autopecas e fornecedores — representa entre
60% e 70% do PIB regional, 40% do ICMS e 16% da forca de trabalho, de acordo

com numeros apurados pelo Sindicato dos Metaldrgicos do ABC.

Hoje deslocado para papel de coadjuvante, produzindo 30% de um mercado no
quat chegou a concentrar 90% do total ha pouco mais de uma década, nem por

isso o Grande ABC perdeu a importancia e passou para plano secundario na



escala de investimentos, segundo José Carlos Pinheiro Neto (apud MARCOCCIA,
1999), presidente da ANFAVEA, associacdo que re(ne os principais produtores
de veiculos no pais. O Grande ABC continua sendo fundamental nos planos das
empresas; a capacidade instalada da regido soma mais de 1 milhdo de

unidades/ano, com a qual seria possivel cobrir até 50% do mercado.

2.3 A “Crise” na Regido do Grande ABC

A concorréncia gerada pela globalizagéo, a descentralizagéo dos investimentos
automotivos com a chegada de novas montadoras ao Pais e a construgdo de
novas plantas, inciusive das montadoras mais antigas, t&m gerado um cenario
aparentemente preocupante. A regido do Grande ABC tem um custo inegavel
representado pela infraestrutura problematica e méo-de-obra muito mais cara em
relacdo a outras regides. Somando-se salario, auxilio transporte e refeicao, um
trabalhador da Ford chega a ganhar US$ 13 por hora, sendo que a mesma
montadora pretendia pagar US$ 5 por hora no Rio Grande do Sul. Além disso,
por serem as primeiras plantas automotivas do Brasil, instaladas no pais ha
aproximadamente quatro décadas, dificilmente atingirdo patamares de
produtividade elevados. Nas montadoras instaladas no ABC, a produtividade
média chega a 35 veiculos/funcionario/ano (indice relativo a producado de
automoveis) que, comparada com a média dos americanos (63), europeus (68) e
japoneses (74), indices com os quais as newcomers estéo dando inicio a suas

operagbes, deixa muito a desejar.
A



I

Tabela 4
Plantas de automéveis mais produtivas da Europa

Empresas Planta Pais ngg;ﬁ;%gfes ?;Esour::;:‘e?g F;
trabalhador)
Nissan Sunderland Reino Unido 4.133 72
G. Motors Eisenach Alemanha 1.940 67
Toyota Burnaston Reino Unido 2.000 66
Honda Swindon Reino Unido 2.200 64
Ford Valencia Espanha 8.040 54
Ford Saarlouis Franga 5.698 53
G. Motors Saragoza Espanha 9.020 52
PSA Mulhouse Franga 10.672 51
Fiat Melfi italia 7.000 50
Seat Martorell Espanha 7.778 47
Fonte:,@ﬁnancia] Times ~ Ago/a7 ez 7
Tabela 5

Salario médio mensal — Plantas montadoras/1999

Regido do ABC R$ 1500
Fiat Betim R$ 800
Vokswagen Resende R$ 400

Fonte: Subsegdo DIEESE/Metallrgicos do ABC

Levando-se em conta, ainda, aspectos logisticos e estratégicos, guerras fiscais,
subsidios como doagdes de imensos terrenos e generosos financiamentos

oferecidos por outros Estados, e o fato da Regido do ABC possuir talvez a

' 0posicas sindi&al)mais ativa do pais, esta havendo um redirecionamento de
investimentos do setor automotivo para outros Estados € mesmo para outros

municipios do Estado de Sao Paulo.




Tabela 6

Regiéo do ABC — Produgéo de veiculos (unidades)

Ano Brasil (total) | S. B. Campo 8. Caetano ABC (total} %
(a) (b} (c) {d=b+c) (d/a)
1975 930.235 692.530 - - -
1980 1.165.174 651.914 - - -
1985 966.708 468.726 - - -
1986 1.056.332 516.658 - - .
1987 920.071 396.254 - - -
1988 1.068.756 400.254 - - -
1989 1.013.252 408.077 - - -
1990 914.466 336.665 - - -
1991 960.044 359.332 76.961 436.293 45,5
1992 1.073.761 330.627 73.337 403.964 378
1993 1.390.871 379.750 106.861 486.611 34,9
1994 1.682.900 443.618 118.608 567.226 35,8
1995 1.629.008 432.797 161.409 594 206 36,5
1996 1.812.861 429.092 177.709 606.801 33,5
1997 2.069.703 516.545 125.311 641.856 31,0
Fonte: Subsegfio DIEESE/Metaldrgicos do ABC com base em informagdes da ANFAVEA.
Tabela 7
investimentos em novas fabricas a partir de 1996
. Investimento | Inicio das
Empresa Cidade/UF Produtos / Modelos
{US$milhdes) | operagdes
. Comerciais leves -
Asia Motors Camacari/BA 200 Jun/98
Towner e Topic
Chrysler Campo Largo/PR Pick-up Dodge Dakota 315 Jul/g8
Chrysler/BMW Campo Largo/PR Motores 500 1999
Maogi das Cruzes/SP | Componentes 150 1 tim/99
General Motors | Gravatai/RS Autos - ndo definido 600 1999
A defini’SC Componentes 500 Néo definido
Honda Sumaré/SP Autos - Civic Sedan 150 Out/97
Mercedes-Benz | Juiz de Fora/ MG Autos - Classe A 820 Fev/99
R it S3o0 José dos Pinhais/ | Autos - Renault Scénic 1.000 Dez/98
enau
PR Motores 500 2000
Toyota Indaiatuba/SP Autos - Corolla 180 Set/oB
Resende/RJ Caminhdes e Onibus 250 Nov/96
Volkswagen
Séo Carlos/SP Motores 270 Qutfos
Sdo José dos Pinhais/ | Autos - Audi A3 e Novo
Volkswagen/Audi 750 Fev/99
PR Golf
Fonte: ANFAVEA
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Mas como ja foi dito, as montadoras ainda consideram o Grande ABC como
fundamental em seus planos, o que se observa através das recentes negociacées
por meio das quais as montadoras tém buscado formas de o ABC continuar em
condicbes de competir no mercado, no qual entraram, s6 nos uitimo anos,

Renault, Audi, Chrysler, Mercedes Automoveis, Honda, Toyota e Peugeot.

Portanto, o gue se vera daqui em diante no ABC serao enormes investimentos em
tecnologia de processos e de equipamentos. Os indices de robotizagdo na regi&o
ja atingem niveis internacionais, como se pode observar na nova linha do Astra na
GM, que exigiu 100 novos robds, e na estamparia da Volkswagen Anchieta, gue
saltou de 15 para 29 robds no final de 1998. O Sistema Just-in-Time (JIT} e o
Sistgma Milk-Run (coleta de pegas e componentes dos fornecedores Eeli&rc_’npria
empresa), sdo exemplos de mecanismos adotados pelas montadoras para
compensar as facilidades e vantagens inerentes aos modelos dos consorcios

modulares e condominios industriais adotados pelas newcomers.

2.4 Tendéncias no Setor

o Certamente as megafabricas, com 30, 40 mil funcionarios e ocupando grandes
dimensdes, deixardo de existir em breve no setor automobilistico. Com o
objetivo de se manterem competitivas, as montadoras mais antigas estao se
reestruturando em busca da lean organization, ou organizagéo enxuta, uma

vantagem competitiva que as recém-chegadas ja possuem.
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Tabela 8

Produgéo, emprego e produtividade nas montadoras - Brasil

Produtividade
Ano Produgao Emprego (autoveiculo /
trabalhador)
1988 1.069.000 113.000 9.4
1989 1.013.000 118.400 8.5
1990 914.000 117.400 7.7
1991 960.000 109.400 87
1992 1.074.000 105.700 101
1993 1.391.000 106.700 13,1
1994 1.581.000 107.100 14,8
1995 1.629.000 104.600 15,6
1996 1.804.000 101.800 17,7
1997 2.070.000 106.100 19,5
1998* 1.573.000 95.300 16,5

Fonte: Subsegdo DIEESE com base em informagdes do Anudrio Estatistico da ANFAVEA

* Preliminar

Mota: esses Indices de produtividade referem-se & produgdo de todas as categorias de
autovaiculos (automéveis, comerciais leves e comerciais pesados), estando, dessa forma,

hem abaixo daqueles apresentados na Tabela 4.

o Com relagdo a produtividade, “a montadora que n&o produzir pelo menos 100

veiculos/funcionario/ano? a partir de 2002 estara assinando atestado de 6bito”,

de acordo com o ponto de vista de Alex Trotman (apud MARCOCCIA, op. cit.),

ex-presidente mundial da Ford.

a O estabelecimento de condominios industriais tem sido uma forte tendéncia.

Conforme explica DIAS (1998), o condominio industrial € a configuracao

produtiva na qual fornecedores first tiers de componentes ou subconjuntos,

escolhidos pela montadora, estabelecem suas instalagdes nas adjacéncias (ao

redor ou no mesmo terreno) da fabrica da montadora, visando a redugéc de

custos diretos de transporte e indiretos relativos a riscos de danos ao produto,

2 Alex Trotmam refere-se, aqui, somente 2 produgio de automéveis. Quando se produz outras categorias de
autoveiculos, o indice de produtividade “autoveiculoftrabalhador/anc” tende a cair.
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atrasos e armazenagem. Além disso, devido a proximidade fisica, ocorre o
estreitamento das relagdes entre montadora e fornecedores, fazendo com que
as responsabilidades do fornecedor de componentes extrapole a simples

entrega.

O Just-in-Sequence (JIS), sistema de produgdo inovador que vem sendo
utilizado pela Mercedes, em Juiz de Fora, e que foi observado pelo autor em
sua visita a fabrica da Renault, no Parana, também tende a ser adotado por
outras montadoras. Constitui, como afirma DIAS (op. cit.), uma radicalizagéo
do JIT, em que os principais fornecedores - normaimente aqueles que se
localizam no condominio industrial - atuam em sintonia direta com as linhas de
montagem final de automoveis, isto &, entregam conjuntos nas linhas em
quantidades e tempo certos (just-in-time), conforme a seqdéncia de producao

(mix) da montadora (in sequence).

Investimentos pesados em tecnologia — pintura & base de agua e solda a
laser, por exemplo — o que aumenta a qualidade, mas nao a guantidade da

méao-de-obra.

Com os processos mais antigos era possivel a qualificacdo do funcionario
durante o emprego; agora esta se tornando necessario que o funcionario ja
venha escolarizado e qualificado com os conhecimentos minimos da area
onde ira atuar. Hoje, as novas montadoras so contratam seus funcionarios

com escolaridade minima de Ensino Médio.
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CAPITULO 3 - A EMPRESA

3.1 Apresentagio da Empresa

Pode-se dizer que a Organizagdo Mundial Volkswagen teve suas origens em
1934, quando o Eng. Dr. Ferdinand Porsche apresentou ao governo alemao sua
proposta para a construgcdo de um “carro para o povo’, um Volkswagen. Desde
entdo a Organizagdo néo parou de crescer e, hoje, seus veiculos sdo montados
em 38 fabricas em 17 paises, onde trabalham cerca de 242.000 empregados,
atingindo a produgéo diaria de 14.000 veiculos das marcas Volkswagen, Audi,

Seat e Skoda.

No ano de 1949, o empresario Joaquim Monteiro de Carvalho conseguiu
convencer a diregio da Volkswagenwerke, hoje Volkswagen AG, em Wolfsburg,
na Alemanha, de que era viavel a produgdo de veiculos no Brasil. Quatro anos
mais tarde, em 1953, e com capital inicial de 60 milhées de cruzeiros, ou menos
de 2 milhées de dolares, e 12 funcionérios, a Voilkswagen do Brasil estabeleceu-
se em um armazém alugado na Rua do Manifesto, no bairro do Ipiranga, em Sao
Paulo. E comegou montando o “fusquinha” 1200 e a Kombi, todos CKD,

importados da Alemanha.

O segundo e definitivo passo da Volkswagen do Brasil deu-se com a inauguracao,
no dia 2 de Setembro de 1957, em Séo Bernardo do Campo, Sao Paulo, da
primeira fabrica da marca no Brasil. O éxito do “besouro” e da Kombi
determinaram o projeto de uma grande fabrica as margens da Via Anchieta, km

23,5, onde esta até hoje.
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Atualmente, a Volkswagen conta com trés fabricas em S&o Paulo, uma no Rio de
Janeiro e uma em inicio de operagdo no Parand. Sdo mais de 28.000
funcionarios, produzindo diariamente cerca de 2.300 veiculos (automoveis e

comerciais leves), 2.700 motores, 2.400 cambios, 12 6nibus e 57 caminhdes.

3.1.1 Fabrica Anchieta

Inaugurada em Setembro de 1957, esta localizada no municipio de S&o Bernardo

do Campo (SP). E a primeira e mais importante fabrica da Volkswagen no Brasil.

Area Total: 1.963.174 m’

Area Construida: 1.112.902 m

Capacidade de produgdo: 1.500 veiculos/dia

Atividades: estamparia, montagem (armacgédo) de carrocerias, pintura, montagem
final, producgéo e distribuicdo de pecas de reposicéo, fabricagéo de
motores e de cambios e centro de pesquisa para planejamento e
desenvolvimento de produtos.

Produtos: Veiculos de Passeio e Comerciais Leves

« Gol2 Portas (AB9)

e Gol 4 Portas (AB9) OBS:

« Saveiro (LB20) Os codigos entre paréntesis representam as
e Santana (B2) familias as quais os modelos pertencem.

¢ Quantum (B2) Esses codigos originaram-se do nome

e Kombi Pick-up (77} do projeto dos respectivos veiculos.

Furgao (72)
Standard (72)

Funcionéarios: 19.627 (06/98) ; 18.643 (06/99)
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3.1.2 Fabrica Taubaté

Em 1976 foi dado inicio a sua construcdo e quase quatro anos mais tarde,

fabricado o primeiro carro. Esta situada no municipio de Taubaté (SP).

Area Total: 3.800.000 m?

Area Construida: 270.845 m*

Capacidade de producdo: 1.050 veiculos/dia

Atividades: estamparia, montagem (armacao) de carrocerias, pintura, montagem
final, injecao de termo-plastico.

Produtos: Veiculos de Passeio: Gol 4 portas, Parati

Funcionarios: 6.886 (06/98)

3.1.3 Fabrica Sdo Carlos

Encontra-se no municipio de Sao Carlos (SP). Foi inaugurada em Outubro de

1996.

Area Total: 7.500.000 m?
Area Construida: 30.000 m?
Capacidade de produgdo: 1.200 motores/dia (1 fase)
1.500 motores/dia (2 fase — atual)
Atividades: produgido de motores EA-111 (1000 cc) e de motores para o
Novo Golf e centro tecnolégico de desenvolvimento automobilistico.
Produtos: Motores

Funcionarios: 435 (06/98) ; 413 (08/99)
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3.1.4 Fabrica Resende

Inaugurada em 1996. Funcionamento em consdrcio modular, em parceria com

seus principais fornecedores. Esta situada no municipio de Resende (RJ).

Area Total: 2.000.000 m

Area Construida: 90.000 m?

Capacidade de produgdo: média diaria de 70 caminhodes e onibus

Atividades: produgao de chassis para caminhdes e onibus e centro técnoldgico
de caminhdes.

Produtos: Caminhdes e Onibus

Funcionarios: 238 (06/98)

3.1.5 Fabrica Curitiba

inaugurada no inicio de 1999. Situa-se no municipio de Séo José dos Pinhais,

regido metropolitana de Cutitiba (PR).

Area Total: 2.000.000 m’

Area Construida: 200.000 m’

Capacidade de produgdo: 550 veiculos/dia (inicial) ; 700 veiculos/dia

Atividades: estamparia, montagem (armagao) de carrocerias, pintura, montagem
final. Os motores séo fabricados na Fabrica de Sao Carlos.

Produtos: Veiculos de Passeio: Novo Golf e Audi A3

Funcionarios: 1.500 a 2.000 (previsdo) ; 550 (08/99)
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3.2 A Fabrica Anchieta

3.2.1 Apresentagdo da Fabrica Anchieta

Antes de comegar a descrever as etapas do processo de fabricacdo de um
veiculo, ha a necessidade de se estabelecer uma divisdo da Manufatura da Planta
Anchieta. Existe o que se denomina Divisao Power Train (PT), ou sejfa, a “fabrica”
onde se produz toda a parte motriz do carro (motor, cambio, eixos, suspensao,
etc) e a Divisdo Body & Assembly (B&A), que fabrica o restante do automével e

na qual esta inserida a Armagéo de Carrocerias (setor em que trabalhava o autor).

A Divisao PT (Geréncia Forga Motriz e Fundigéo) esta subdividida nas seguintes
areas produtivas: Motor refrigerado a Agua / Conjunto Motriz, Transmissao, Motor
refrigerado a Ar / Eixos e Fundigdo. J4, as areas da Divisao B&A (Geréncia
Carroceria & Montagem) sdo: Armacdo de Carrocerias (ou simplesmente
Carroceria), Pintura e Montagem Final. A Estamparia possui uma Geréncia de
Fabrica a parte e pode ser vista como um fornecedor de pecas estampadas para

a Armacdo de Carrocerias.

A Figura 1 apresenta o organograma da Volkswagen do Brasil, embora esteja
constando no mesmo, a Presidéncia da Volkswagen Argentina. Isso se deve ao
fato da Volkswagen Argentina estar subordinada a Presidéncia da Volkswagen

South America (VW - SAM), a qual esta localizada no Brasil.

A Diretoria de Manufatura da Fabrica Anchieta foi dado maior detalhamento, pois

toda a “produgdo” encontra-se abaixo dela. Como se pode observar, alguns
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“blocos” abaixo das Geréncias Carroceria & Montagem e For¢a Motriz e Fundicdo
contém a quantidade aproximada de funcionarios pertencentes a Area

representada.
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Figura 1. Organograma da VW

{Elaborada pelo autor)
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3.2.2 Processo Produtivo

3.2.21 Estamparia

A estamparia é a etapa inicial do processo produtivo de um veiculo. Nessa etapa
sio conformadas, isto &, prensadas, as pegas que irdo formar o veiculo. E um
setor constituido por linhas de prensa (6 ou 7 prensas alinhadas, dependendo da
quantidade de operagbes que cada tipo de peca exige), que podem ser
automatizadas ou nao. Caso sejam automatizadas, a transferéncia da peca de
uma prensa para outra é feita por meio de robds; caso contrario, a mesma se da
manualmente, o que requer cerca de 2 operadores entre cada etapa do processo

de estampagem.

As matérias-primas utilizadas nesse setor séo basicamente blanks (chapas) de
aco, que sdo cortados no proprio setor a partir de bobinas de ago, as quais

chegam das principais siderurgicas.

3.2.2.2 Armacio ou Montagem de Carrocerias

Nessa etapa, a “carcaga” ou carroceria & formada. A partir das pecas
provenientes da Estamparia e de fornecedores externos, entre os quais pode-se
também incluir uma outra fabrica da Volkswagen (como Taubate), sao feitos
subconjuntos (unido de duas ou mais pecas) que serao agregados para formar
outros subconjuntos maiores, até se chegar na carroceria completa. A juncéo das
pecas é feita, em sua maioria, por meio de soldas, sendo que a mais comum e

mais utilizada em todo o processo de armagéo € a solda a ponto, executada por
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meio de alicates de solda (espécie de pinga com eletrodos em suas

extremidades) ligados a transformadores de alta poténcia.

E um setor bastante automatizado e de extrema importancia dentro de todo o
processo produtivo, ja que & nessa etapa que a “geometria” do carro € obtida.
Portanto, € uma area geradora potencial de defeitos (problemas dimensionais, por
exemplo), que s6 aparecerao mais tarde na Pintura ou Montagem Final, podendo

comprometer a qualidade e até mesmo a “venda” do carro.

3.2.2.3 Pintura

A Pintura é taivez o setor menos problematico de todo o processo produtivo. Ea
etapa em que as carrocerias prontas, que chegam da Armacéo, séo pintadas. Ha
também a aplicacéo de massas para calefagéo e vedacéo de orificios e aplicacao
de mantas anti-ruidos nas partes internas da carroceria. O processo de pintura
propriamente dito, aquele que dara a cor ao carro (esmaite), ainda é feito
manualmente na Fabrica Anchieta, embora ja existam outros meios de se

executar essa operacao.

Esse setor constitui o “gargalo” do processo produtivo como um todo, sendo,

portanto, o limitante de capacidade da fabrica.
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3.2.2.4 Montagem Final

A montagem final é a Ultima etapa do processo produtivo. E nesse setor que o

carro é acabado, ficando pronto para ser comercializado pelos concessionarios.

Na Montagem Final, os componentes (em sua maioria provenientes de
fornecedores externos), motor, cambio e eixos sdo instalados na carroceria
pintada. E formado por linhas de montagem extensas e utiliza méo-de-obra
intensiva, j4 que a maioria das opera¢des sdo manuais. Possui uma area
reservada para a montagem de subconjuntos como, por exemplo, a montagem do
painel de instrumentos e a complementacdo do motor, e se apoia bastante no
Sistema Just-in-Time/Kanban para recebimento de matéria-prima (componentes)

e abastecimento dos postos de trabalho.

Muitos problemas de qualidade aparecem na etapa de montagem, podendo ser
problemas originados na Pintura e/ou Armagédo. Tais problemas podem ser:
amassados na lataria, respingos e cordbes de soida mal lixados, ndo encaixe ou
n3o ajuste de componentes, vedagéo da carroceria mal feita, ruidos excessivos,

etc

Armagéo de
Carrocerias

Montagem

Pintura Final

Estamparia

Figura 2. Etapas do processo de producédo de um veiculo
(Elaborada pelo autor}
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3.2.3 Area de Armacio de Carrocerias

3.2.3.1 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Area de Armagédo de Carroceriais é apresentada
pela Figura 3. Embora nao estejam explicitados no organograma os niveis
hierarquicos mais préximos do chao de fabrica, existem outros trés niveis abaixo
dos supervisores, constituidos pelos lideres de célula, monitores e operadores.
Essas fungdes sédo fungdes produtivas e estdo relacionadas as SupervisGes dos
Modelos T2/B2 ., Modelos AB9/LB20 (Diurno e Noturno) e Linhas de

Acabamento/Partes Moveis.

Pode-se observar que existe um setor denominado Engenharia de Producéo,
onde s3o realizadas atividades relativas aos processos produtivos, tais como:
solucdo de problemas diarios que ocorrem nas linhas de produgao, confecgao e
atualizagdo de planos de fabricagdo junto a Engenharia Industrial, calculos de
produtividade das células de manufaiura, controle de qualidade, controle

estatistico de processos, programas de meihoria continua (PMC?), etc.

A Engenharia de Manutengéo € responsavel por toda a manutencgao, corretiva e
preventiva, das Alas Il e IV (na Ala Il sdo feitas a Armagéo e Acabamento da
Kombi e a Armagdo do Santana e Quantum (B2), sendo a Armagdo e
Acabamento dos outros modelos, inclusive o Acabamento da Familia B2,
realizados na Ala IV). E responsével também pelo suporte das atividades do

Programa de Manutengéo Produtiva Totai (TPM} na Area.
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O grupo PQ-24 é atualmente responsavet por todas as atividades relacionadas a
nova familia de carros (projeto PQ-24) para substituir a AB9, que devera ter seu
inicio de produgao em Novembro/Dezembro de 2000. Deve, portanto, planejar e
acompanhar as mudancas organizacionais a serem introduzidas na “producao”,
acompanhar a instalagao dos meios produtivos junto aos fornecedores, elaborar

necessidades de treinamento, etc.
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Figura 3. Organograma da Area de Armagéo de Carrocerias
(Adaptada pelo autor)
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3.2.3.2 Processos Produtivos

Os processos da Area de Armacdo de Carrocerias podem ser divididos em duas

etapas:

1) Armagcéo propriamente dita, ou seja, a produgdo da carroceria sem as partes

moveis (portas, cap6 dianteiro e tampa traseira)

2) Acabamento, que consiste em se executar a funilaria — “tirar” todos os
defeitos da carroceria, como amassados, respingos de solda; realizar o
preenchimento de cavidades, lixamento de cordes de solda, etc — , e em se
fazer a preparacéo e instalacdo das partes moveis citadas, as quais podem

ser soldadas ou parafusadas na carroceria.
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Figura 4. Conjunfos que formam a carroceria
(Elaborada pelo autor)
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Abaixo sao descritos os principais conjuntos que costituem a carroceria:

o Assoalho Dianteiro: parte frontal do assoalho (piso) do carro.

u Assoalho Traseiro: parte posterior do assoatho {piso) do carro, a qual se une

ao Assoatho Dianteiro.

o Dianteira: frente da carroceria onde se aloja a parte motriz do carro, isto é, o
motor e eixo dianteiro. Esse conjunto nao inclui as partes méveis capd

dianteiro e paralamas.

o Plataforma: conjunto formado pela juncédo da Dianteira, Assoalho Dianteiro e

Assoalho Traseiro.

o Laterais: conjuntos que formam as partes laterais da carroceria. Nao incluem

as portas {partes moéveis).

a Teto/Travessas: partes que formam o “tethado’ do carro. As Travessas
funcionam como vigas, ligando as duas laterais e servindo de apoio para o
Teto. Excepcionaimente nesse caso, tanto o Teto como as Travessas sao

pecas unitarias, ndo formando um conjunto.

o Painel Posterior: conjunto que liga as duas laterais e forma a traseira do
carro. E a parte na qual as lanternas traseiras séo instaladas e o para-choque

é fixado.
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a Carroceria: conjunto formado peia unido dos conjuntos Plataforma, Laterais,

Teto /Travessa e Painel Posterior. Nao inclui as partes moveis.

o Partes Moveis: como ja foi dito acima, os paralamas, o capd dianteiro, a
tampa traseira (tampa do porta-malas) e as portas sdo o que se chama de
partes méveis. Possuem essa denominagdo peio fato de serem conjuntos
feitos separadamente do resto da carroceria e que s6 no final do processo sao
agregados a mesma. Além disso, ndo estao definitivamente fixos a carroceria

(estdo parafusados).

o Carroceria Bruta: é a carroceria acabada e pronta para ser piniada, isto e,

sem defeitos de funilaria € com as partes méveis instaladas e ajustadas.

3.2.3.3 Organizagiao do Trabalho na Area Produtiva

A “producgéo”, termo pelo qual é conhecido o chéo de fabrica da Area de Armagéo
de Carrocerias, estd organizada em células de manufatura — ao todo sao 22
células —, as quais funcionam como mini-fabricas, com seus préprios objetivos e

metas de producao, qualidade e prazo.

Em cada célula de manufatura trabalham de 2 a 5 grupos de operadores, os quais
podem ser contituidos de 10 a 15 empregados (horistas). Ha um monitor por
grupo, que ¢é eleito pelos seus pares e possui o papel de representa-los (porta-
voz). Os monitores trabatham junto com os demais operadores, mas possuem

uma liberacdo no tempo de trabalho (folga), o que ihes permite substituir os
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colegas em casos de falta ou de saidas extraordinarias. Normaimente é escolhido
para o cargo o operador mais experiente e capaz, embora nao exista exigéncia de

formacdo especial prévia.

Segundo SALERNO (1998}, tais grupos podem ser classificados como “grupos ao
estilo classico Toyota”, versdo encontrada em boa parte das montadoras de
automéveis, mas também em outras linhas de alto volume de produgao.
Inspirados na Toyota da década de 70, os “grupos”, muitas vezes chamados de
“times”, sdo definidos como um determinado nimero de operarios trabalhando
seqilencialmente em linha. Cada grupo é visto como um “produtor’, que deve
entregar seu produto ao “cliente”, ou seja, o grupo imediatamente posterior. Alem
disso, no “estilo classico Toyota”, espera-se que, se um operador encontrar algum

tipo de problema em sua tarefa, outro colega do grupo venha ajuda-io.

Quanto ao trabalho propriamente dito, 0 mesmo é realizado de acordo com um
modelo bastante classico (faylorista), ja que as tarefas sdo atribuidas e
planejadas externamente ao operario e estes continuam presos a padrées de
trabalho pré-definidos (métodos), sendo “‘comandados” pelo ritmo (tempos) da

linha de producéo.

Ha um certo “enriquecimento horizontal” do trabalho ao invés de “polivaléncia’,
pois os operadores sdo capacitados para trabalhar em outros postos, mas,
especificamente dentro da Area de Carrocerias, o trabalho nao se diferencia muito

de um posto para outro; as operagdes sdo basicamente de solda a ponto e o que
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muda sdo as pecas, quantidades e regides onde sao aplicados os pontos de

solda.

Os lideres de célﬁla, posicionados a um nivel abaixo dos supervisores de
producdo na estrutura hierarquica do setor, sdo o0s responsaveis pelo
gerenciamento das celulas. Sao indicados pelo supervisor de produgéo e devem
possuir bastante experiéncia e formacao técnica. Possuem o papel de intermediar

a relagdo entre a superviséo e 0s operadores.

| Gerente de Area |I

| Supervisor i
‘ Lider de Célula I { em média 7 lideres para cada

supervisor de produgao

1 lider por célula (por turno)

2 a 5 grupos por céiula

10 a 15 empregados por grupo

1 monitor por grupo

Figura 5. Niveis hierérquicos abaixo da supervisdo de produgéo
(Efaborada pelo autor)

Com a implantagéo do novo Sistema de Produgao VW - SAM, impulsionado pela

vinda do Projeto PQ-24, havera uma pequena mudanca nesse quadro. As células
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passardo a ser divididas em grupos menores, isto &, serao formadas por 5 ou 6
grupos de 8 a 12 operadores, com um monitor por grupo, que além de exercer
sua atividade produtiva (aproximadamente 50% de seu tempo de trabalho),
também se dedicara a atividades administrativas no restante do tempo. Os
monitores receberdo um acréscimo de mais ou menos 7% em seus salarios e
terdo um “mandato” de 1 ano, podendo se reelegerem por mais um. Quanto aos
lideres de célula, esses terdo que exercer um verdadeiro papel de lideranca,
assumindo muito mais responsabilidades do que o fazem hoje. Sera exigido deles

formacéo superior, além de um perfil que se encaixe bem ao cargo.

3.2.3.4 Célula de Manufatura

A idéia que esta por tras do conceito da célula de manufatura é a do aumento de
produtividade através da eliminagdo de alguns problemas inerentes ao arranjo
fisico funcional (ou arranjo fisico por processos, ex. setor de tornos, setor de
fresas, setor de furadeiras, etc), porém sem perder flexibilidade em termos de mix
e volumes de produgéo, como acontece no caso do arranjo fisico linear (ou por

produto).

Através da disposicdo de maquinas e equipamentos conforme a segiiéncia das
operagbes de produgdo, e do uso da “tecnologia de grupo" (*filosofia de
fabricagdo na qual pegas similares sdo identificadas e grupadas para tirar
vantagem da sua similaridade no projeto e na fabricagdo” (ELSAYED, 1985, p.
291)), procura-se eliminar tempos elevados de sef-up (ajuste de maquina) na

mudanca de lotes dentro da familia; elimina-se transportes e filas ao “pé da
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maquina’, o que reduz consideravelmente os estoques de seguranga e
intermediéarios:; reduz-se os defeitos, na medida em que no arranjo fisico celular
um operador pode passar a pe¢a diretamente a outro e, se houver defeito, o
proprio operador devolvera a pega ao companheiro; ha também uma redugao de
espago e uma maior facilidade no PCP, ja que o problema de alocagéo de ordens
de produgdo é extremamente minimizado. Assim, embora se tenha menor
flexibilidade do que no arranjo fisico funcional, ndo se cai no extremo das linhas
de produgdo, que se justificam apenas para volumes de producdo relativamente
altos. As linhas de producédo séo dedicadas e eventuais mudancgas de produtos a

serem fabricados nas mesmas acarretam um grande tempo de set-up.

3.2.3.5 Observagdes acerca do Conceito de Células de Manufatura

Durante o desenvolvimento do presente estudo, percebeu-se que, quando se fala
em célula de manufatura na Volkswagen, o que vem logo a cabeca das pessoas e
o grupo que trabalha na célula e ndo o arranjo fisico dos postos de trabalho.
Conforme observa SALERNO (op. cit.), é corrente na indGstria € nos meios
técnico-gerenciais a confuséo entre o conceito de célula enquanto organizagao
fisica da producdo e o conceito de trabatho em grupe, que & relativo ao modo
como esta organizado socialmente o trabalho. A origem de tal confusdo pode
estar na palavra “grupo”, pois “group technology” é traduzido para o portugués (e
também para o francés) como “tecnologia de grupo” e ndo como “tecnologia de

agrupamento”, como serfia mais apropriado.
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Além disso, pode-se ver que o conceito de célula, tal qual definimos acima, nao
se aplica adequadamente a Area de Armagao, pois o que existe sdo pequenas
linhas de producao dedicadas a um Unico produto {conjunto) o quai, em alguns
casos, pode ser utilizado em carrocerias de modelos diferentes. N&do ha a
producdo de uma familia de produtos e nem mesmo as “céluias” estao adaptadas

para isso.

Embora uma célula de manufatura possa ser vista como uma mini-linha no que se
refere a organizacdo dos postos de trabalho (conforme a seqiéncia das
operacbes do processo produtivo), a mesma ndo pode ser totalmente dedicada,

inflexivel, pois acaba tornando-se, conceitualmente, uma linha de produgéo.

E l6gico que existem algumas partes da produgéo as quais o0 conceito de célula
se adequa um pouco melhor, como é o caso das Linhas de Acabamento. Por
essas “linhas” passam diferentes carrocerias, estando os operadores preparados

para conviver com essa variedade de produtos.
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CAPITULO 4 - O KAIZEN

4.1 introducao

Na tentativa de entender o “milagre econdmico” do Japdo no periodo pés-guerra,
estudiosos, jornalistas e empresarios estudaram cuidadosamente fatores como o
movimento da produtividade, o controle total da qualidade, as atividades em
pequenos grupos, o sistema de sugesides, a automacao/robotizacdo e as
relagbes com a mao-de-obra, o sistema de emprego Vvitalicio, os salarios
baseados no tempo de servico e os sindicatos organizados por empresas, que
caracterizavam as industrias japonesas. No entanto, muitos deixaram de
compreender uma verdade muito simples escondida em muitos mitos em relagéo

a administracdo japonesa, o Kaizen.

O Kaizen é um dos conceitos mais importantes da administragdo japonesa,
podendo ser considerado uma das chaves do sucesso competitivo japonés.
Kaizen significa aprimoramento continuo, com o envolvimento de todos — alta
administracdo, gerentes e operarios. E o conceito predominante que existe por
tras da boa administracdo; une a filosofia, os sistemas e as ferramentas para a
solucéo de problemas desenvoividos no Japdo durante os ditimos 30 anos, e tem

como principio a “tentativa de sempre fazer melhor”.

Segundo IMAI (1992), a palavra “Kaizen" tem o seguinte significado: KA/
“modificar’ e ZEN “para melhor’, ou seja, a melhoria continua e incremental de
uma atividade com a finalidade de criar mais valor agregado, através da

eliminacdo de desperdicios no sistema produtivo.
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Partindo do reconhecimento de que quaiquer corporagdo tem probiemas, o
Kaizen procura resolvé-los, formando uma cultura na corporacac em que todos
possam admitir liviemente e enfrentar essas dificuldades. Os problemas
multifuncionais passam a nao mais serem vistos como resoiugéo de conflitos; a
administragdo passa a adotar uma abordagem que enfatiza o enfoque sistémico e

cooperativo de solugéo de problemas.

Um dos principais aspectos do Kaizen é sua énfase no processo, que contrasta
fortemente com a pratica ocidental de administracdo. O Kaizen gerou uma
maneira de pensar orientada para o processo e um sistema de administragcao que
apodia e reconhece os esforgos de aprimoramento das pessoas, orientados para o
processo, em oposigdo a pratica gerencial de avaliar o desempenho pessoal dos
funcionarios estritamente na base dos resultados do trabalho e de néo

recompensar os esforcos realizados.

4.2 Valores do Kaizen

A esséncia do Kaizen & simples e direta: significa aprimoramento continuo
envolvendo todos. A filosofia do Kaizen afirma que nosso modo de vida, seja no

trabalho, na sociedade ou em casa, merece ser constantemente aprimorado.

Com relagdo a empresa, o recado da estratégia do Kaizen € que nenhum dia
deve passar sem que algum tipo de melhoramento tenha sido feito. A crencga de
que deve haver um aprimoramento interminavel tem que estar profundamente

entranhada na mentalidade de todos deniro da empresa.
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4.3 A Administracao e o Kaizen

A administragcdo tem dois componentes principais: a manutencdo e o
aprimoramento. A concepgdo japonesa de administragdo se resume a um
preceito: manter e melhorar os padrées. Melhorar os padrGes significa eleva-los.
Feito isso, & servico de manutengdo da administragcdo ver se os padrbes estéo
sendo observados; a manutencéo se refere a manter esses padrdes através de

treinamento e disciplina.

Pode-se dizer que, na administragio japonesa, quanto mais elevado for o nivel do
gerente, mais ele se preocupara com o aprimoramento. No nivel mais inferior, o
operaric ndo qualificado, trabalhando em uma maquina, pode passar todo o
tempo seguindo as instrugbes. No entanto, a medida que ele adquire mais
experiéncia, comega a pensar no aprimoramento; comeca a contribuir para o
methoramento da maneira de realizar seu servico por meio de sugestoes

individuais ou em grupo.

Alta Geréncia Melhoramento

Média Geréncia [  (ou Aprimoramento) = i
Supervisores Manutencéao
Operarios |

Figura 6. Percepgdes japonesas das fungbes no servigo (1)
(adapfada de IMAI (1992, pag. §))
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Por sua vez, o aprimoramento pode ser dividido entre Kaizen e inovagéo. Kaizen
significa pequenos melhoramentos feitos no status quo, resultado de esforcos
continuos. A inovagédo envolve um melhoramento drastico nesse mesmo status,
como resultado de um grande investimento em nova tecnologia e/ou
equipamento. A figura 7 mostra a divisdo entre manutencgéo, Kaizen e inovagao,

vista pela administra¢ao japonesa.

Inovagao

Alta Geréncia

Média Geréncia

Supervisores Manutengéo

Operarios

Figura 7. Percepgdes japonesas das fungbes no servigo (2)
(transcrita de IMAI (1992, pag. 6))

Com relagao aquelas empresas que néo fazem nada a néo ser manutengao, isto
&, empresas onde nao ha nenhuma organizagéo interna para o Kaizen ou para a
inovacao, e nas quais a mudanga é imposta somente pelas condi¢oes de
mercado e pela concorréncia, pode-se sugerir que a administragéo nao sabe onde
quer chegar e ndo reconhece a existéncia de problemas dentro da empresa, o

que se torna uma condi¢éo ndo muito desejavel para a ultima.
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Ja que o Kaizen é um processo continuo e envolve integralmente a organizagao,

todos os niveis hierarquicos estao envolvidos em alguns aspectos do Kaizen,

conforme se observa no Quadro 1.

Quadro 1. Hierarquia de envolvimento no Kaizen
(transcrito de IMAI (1992, pag. 7))

Kaizen

ferramentas para a
solucéo de problemas

Alta Geréncia Média Geréncia Supervisores Operarios
Estar determinadaa | Distribuir e implantar  j Usar o Kaizen nas Participar do Kaizen
introduzir o Kaizen as metas do Kaizen, |tarefas funcionais através do sistema de
como estratégia da orientadas pela aita sugestdes e das
corporacéo geréncia, através de atividades em

desdobramento do pequenos grupos
plano de acdo e de
administracéo
multifuncional
Oferecer apoio e Usar o Kaizen nas Formular planos para | Praticar a disciplina na
diregio para o Kaizen |capabilidades 0 Kaizen e oferecer area de trabalho
pela distribuicdo de funcionais orientacdo aos
recursos operanos
Estabelecer o plano de | Estabelecer, manter e | Apoiar as atividades Ressaitar a habilidade
acdo do Kaizeneas |melhorar os padrées |em pequenos grupos | e a experiéncia no
metas muitifuncionais {como os CCQ's)e o | desempenho do
sistema de sugestdes | servigo, aprendendo
individuais varias fungdes
Realizar as metas do | Conscientizar os Introduzir a disciplina
Kaizen através de empregados sobre 0 | na area de trabalho
desdobramentos do Kaizen atraveés de
plano de acdo e programas intensivos
verificagbes de treinamento
Criar sistemas, Ajudar os empregados | Oferecer sugestbes de
procedimentos e a desenvolverem Kaizen
estruturas (teis para o | habilidades e
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4.4 Sistema de Sugestdes

A administracgo japonesa faz um grande esforgo para envolver os empregados
no Kaizen por meio de sugestoes. Dessa forma, o sistema de sugestbes constitui
uma parte do sistema de administragéo e o nimero de sugestdes dos operarios €
considerado um critério importante na revisdo do desempenho dos supervisores.
Espera-se que o gerente desses supervisores dé assisténcia a eles, para que

possam ajudar os operarios a contribuir com mais sugestées.

A maioria das empresas japonesas ativas em programas de Kaizen possui um
sistema de controle de qualidade e um sistema de sugestoes funcionando em
conjunto. A fungao dos circulos de controle de qualidade (CCQ) pode ser melhor
entendida se considerarmos esses “circulos”, coletivamente, como um sistema de

sugestdes com a finalidade de realizar melhorias, orientado para o grupo.

Quanto & administracdo, esta deve estar disposta a reconhecer os esforgos dos
empregados e deixar aparente esse principio, sempre que possivel. Nédo é
incomum que a alta geréncia de uma importante empresa japonesa passe um dia
inteiro assistindo as apresentagdes das atividades de Kaizen e dando premiagoes

aos grupos.

Mediante sugestdes, os empregados podem participar do Kaizen no local de
trabalho e desempenhar uma fungao vital na elevacéo dos padroes. Sempre que
uma sugestdo resulta em economia, a administracao oferece recompensas

proporcionais as vantagens obtidas.
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4.5 Processo X Resuitados

No mundo ocidental, o trabalho deve estar vinculado a obtencdo de resuitados.
Desta forma, por mais que a pessoa trabalhe, diante da falta de resultados
efetivos, ndo conseguira constituir uma imagem profissional positiva, 0 que pode
Ihe trazer diminuigdo nos rendimentos e no status. Somente resultados concretos

contam em uma sociedade orientada para o resultado.

Com o Kaizen, a fungéo de estimulo e de apoio aos esforgos das pessoas para o
melhoramento dos processos € enfatizada. Assim, a administracdo precisa
desenvolver os critérios orientados para o processo, pois 0s processos precisam
ser melhorados antes de se chegar a resuitados melhores, e a administracéo do

tipo controladora, que considera apenas o desempenho, n&o contribui para isso.

Na maioria das empresas, a administracdo possui apenas critérios orientados
para os resultados, ja que eles se relacionam com nimeros de vendas, custo e
lucro. No entanto, IMAI (op. cit) observa que, em grande parte dos casos,
também é possivel quantificar os critérios orientados para os processos, como
nos CCQ’s, em que a administracdo japonesa desenvolveu medidas para
quantificar o nivel de esforgo (p. ex.: niUmero de reunides realizadas por més,
indice de participagdo, nimero de problemas resolvidos, nimero de relatérios
apresentados, efc), as quais sido utilizadas, junto a outras, como base para
reconhecimento e prémios. O gerente orientado para o processo estara
interessado em disciplina, administragdo do tempo, desenvolvimento da

habilidade, participagdo, envolvimento e comunicacéo.

42



4.6 Aprimoramento Japonés x Ocidental

Existem dois enfoques contrastantes de progresso: o gradual e o de saitos
quanticos para a frente. As empresas japonesas geralmente favorecem o enfoque
gradual, enquanto as ocidentais, o de grandes saltos - inovacgdo, entendida como
mudancgas importantes que seguem os avangos tecnholdgicos, ou como a
introducéo dos mais recentes conceitos de administracao e técnicas de produgéo.
A inovagao é empolgante enquanto o Kaizen quase sempre é monétono. Este é
um processo continuo, lento, gradual, com efeitos sentidos a longo prazo; ja a
primeira geralmente € um fenémeno momentaneo, que pode ser comparado a

uma corrida rasa, de pequena distancia, explosiva e impressionante.

KAIZEN INOVACAO

Japao Muito Pouca

QOcidente Pouco Muita

No Quadro 2, sdo expostas as principais caracteristicas do Kaizen e da Inovagao.
O Kaizen ndo exige necessariamente técnicas sofisticadas nem tecnologias
avancadas. Para implanta-lo, precisa-se apenas de técnicas simples e
convencionais, como as metodologias de controle de qualidade. Em contrapartida,
exige um compromisso substancial de tempo e esforco por parte da
administra¢8o, sendo que as inje¢des de capital ndo servem de substituto para

esse investimento.
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Quadro 2. Caracteristicas do Kaizen e da Inovagéo

(transcrito de IMAI (1992, pag. 21))

KAIZEN

INOVAGAO

Efeito

A longo prazo e duradouro,
porém mondtono

A curto prazo e empolgante

Ritmo

Pequenos progressos

Grandes progressos

Estrutura de tempo

Continua e incremental

Intermitente e ndo incremental

convencionais

Mudanga Gradual e constante Repentina e passageira
. Poucos “defensores’
Envolvimento Todos )
selecionados
Coletivismo, esforcos em Forte individualismo, idéias e
Enfoque ] ] o
grupo, enfoque sistémico esforgos individuais
Método Manutencdo e Melhoramento | Refugo e Retrabalho
) “Know-how’ e atualizagbes Avangos tecnolégicos, novas
Estimulo

invengGes, novas teorias

Exigéncias praticas

Exige pouco investimento,
porém grande esforgo para
manté-o

Exige grande investimento,
porém pouco esforgo para
manté-a

Orientagéo do esforco

Fessoas

Tecnologia

Critérios de avaliacao

Processo e esfor¢os por
methores resultados

Resultados por lucros

Vantagem

E dtil na economia de
crescimento lento

Adapta-se melhor 4 economia
de crescimento rapido

Assim, em uma economia como a japonesa, de crescimento lento, caracterizada

por altos custos de energia e de materiais, excesso de capacidade e mercados

estagnados, o Kaizen oferece um resultado melhor que a inovacdo pelo fato de

ser orientado para as pessoas e ndo para a tecnologia € o lucro (resultado).




4.7 Avaliacao

Quando se lida com o aprimoramento, deve-se trabalhar com indicadores
orientados para o processoc e ndo com aqueles orientados para o resultado.
Portanto, na promogéo do Kaizen, nao se pode olhar especificamente para os
resuitados e nem deve haver a preocupacdo com o retorno imediate do
investimento. O Kaizen se baseia na crenca de que as pessoas tém um desejo
inerente de qualidade e valor, e a administragdo tem que acreditar que isso tera

retorno com o passar do tempo.
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CAPITULO 5 - KAIZEN: A PRATRICA

De acordoe com IMAI (op. cit.), um programa bem estruturado de Kaizen pode ser

dividido em trés segmentos, dependendo da complexidade e do nivel do Kaizen:

1. Kaizen orientado para a administracao;
2. Kaizen orientado para o grupo;

3. Kaizen orientado para a pessoa.

5.1 Kaizen Orientado para a Administracao

O Kaizen orientado para a administragdo se concentra em importantes questées
logisticas e esfratégicas e serve como incentivo para manter o progresso € o
moral. Os tipos de projetos de Kaizen estudados pela administracéo normalmente
exigem experiéncia sofisticada em resolugdoc de problemas, bem como
conhecimento profissionai e de engenharia, embora as simples Sete Ferramentas
Estatisticas para o Controle de Qualidade possam muitas vezes ser suficientes.
Com frequéncia esses projetos envolvem pessoas de diferentes departamentos,

que trabalham juntas nos problemas multifuncionais como equipes de projeto.

A administragdo da fabrica deve buscar, por meio da filosofia Kaizen, os cinco

objetivos da manufatura:

1. Atingir o maximo de qualidade com o maximo de eficiéncia;

2. Manter o minimo de inventario;
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3. Eliminar o trabalho pesado;

4. Usar ferramentas e métodos para maximizar a qualidade e minimizar o
esforco;

5 Manter uma atitude de questionamento e a mente aberta para ©

aprimoramento constante, com base no trabalho em equipe e ha cooperacao.

Pode-se, dessa forma, realizar projetos de Kaizen nas instalacdées, como
melhorias adicionais na maquinas, ja que por mais bem projetadas que tenham
sido, necessitarao ser retrabalhadas e melhoradas na pratica; mudangas na
disposicao dos materiais dentro da fabrica, redugao de transportes e mudancas
de lay-out, redugdo de estoques; etc. O proprio Sistema de Produgao Just-in-
Time/Kanban desenvolvido pela Toyota € um exemplo de aplicagdo do Kaizen
orientado para a administracdo no qual se procura eliminar todas as formas de
desperdicio incluidas no processo de producéo, classificadas por OHNO (1997)

nas seguintes categorias:

1. Desperdicio de superprodugéo;

Desperdicio de tempo disponivel (espera);
Desperdicio em transporte;

Desperdicio no processamento em si;
Desperdicio de estoque disponivel (inventario);

Desperdicio de movimento,

N & o A w N

Desperdicio na fabricagéo de unidades defeituosas.
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5.2 Kaizen Orientado para o Grupo

O Kaizen no trabalho em grupo é representado pela atuagéo dos circulos de CQ
(pequeno grupo de funcionarios que executa voluntariamente as atividades de
controle da qualidade dentro da area onde seus membros trabalham) e por outras
atividades em pequenos grupos, que utilizam diferentes ferramentas estatisticas

para resolver os problemas.

As atividades em pequenos grupos apresentam-se sob diversas formas,
dependendo de seus objetivos. Pode-se ter os circulos de CQ, como ja citamos;
movimentos de Zero Defeitos (ZD), movimentos para aumentar o nivel de
qualidade, comités de produtividade, grupos de sugestdes, grupos de seguranga,

etc.

O enfoque permanente exige que o componentes do grupo identifiquem as areas
com problemas e as suas causas, analisem-nas, implantem e testem novas
contramedidas, criando novos padrées e/ou procedimentos. Os membros desses
grupos passam, entdo, pelos processos de resolugéo de problemas e tomada de
decisdes, ficando, porém, restritos aos problemas que surgem em suas préprias
areas de trabalho. Contudo, o moral € melhorado através das atividades de

Kaizen pois todos passam a ser capazes de resolver os problemas de imediato.

Quando o trabalho em grupo é temporasio, estabelecem-se grupos de
empregados ad hoc (sem nenhum critério ou estrutura hierarquica formal entre
seus componentes), que resolvem tarefas especificas e que se desfazem, apés

cumpridos seus objetivos.
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5.3 Kaizen Orientado para a Pessoa

Este nivel de Kaizen se manifesta na forma de sugestbes, sendo que o sistema
de sugestdes é um meio para se colocar em pratica o aprimoramento orientado
para a pessoa e para realizar o principio de que toda pessoa deve trabalhar com

mais empenho.

O ponto de partida do Kaizen é a adogdo, por parte do operario, de uma atitude
positiva em relacdo & mudanga e ao aprimoramentc da maneira como ele
trabalha. Entretanto, a atencéo e a receptividade da administracéo séo essenciais
para realmente fazer com que o operario sinta-se um “operario pensante”, sempre

procurando por maneiras melhores de realizar seu trabalho.

O sistema de sugestfes exerce um papel fundamental no Kaizen. E parte
integrante do mesmo e deve ser bem projetado e bastante dinamico. Nao deve
enfatizar Unica e exclusivamente os beneficios econémicos das sugestfes e
proporcionar incentivos financeiros com base nelas; tem que olhar para os
beneficios de elevagdo do moral por meio da participagéo ativa dos empregados,

o que n&o é diretamente mensuravel devido a sua intangibilidade.

As sugestbes podem ser propostas individualmente ou em grupo e tratar de

temas como:

- Melhoramentos no préprio trabalho;
- Economia de energia, materiais e outros recursos;

- Melhoramentos no ambiente de trabalho;
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Melhoramentos nas maquinas e processos;
Meihoramentos nos dispositivos e ferramentas;
Melhoramentos no trabalho de escritorio;
Melhoramentos na qualidade do produto,
Idéias de novos produtos;

Servicos e relagGes com o consumidor.
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CAPITULO 6 - O PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA AO QUADRADO

6.1 Introducao

O programa de methoria continua PMC? foi trazido da matriz da Volkswagen, em
Wolfsburg, Alemanha, onde o mesmo se chamava “kontinuilicher
Verbesserungsprozess’ (KVP?), por Miguel Liza, na época gerente da Engenharia
Industrial - Divisdo Power Train, sendo implantado na Autolatina (fuséo
Voikswagen-Ford) em Margo de 1994, ano em que se realizaram os primeiros

workshops-pilotos.

Antes, porém, a Vokswagen possuia os chamados Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ’s) e o Plano de Sugestées, os quais funcionavam
concomitantemente, e que podiam ser entendidos como programas de Kaizen

crientados para o grupo e para as pessoas, respectivamente.

No Plano de Sugestdes, os funcionarios podiam elaborar sugestées individuais de
melhorias em suas areas ou em qualquer outra area da empresa, sendo as
mesmas encaminhadas ao Controller, que avaliava as economias geradas. Em
seguida, as sugestées eram enviadas as areas diretamente afetadas
(responsaveis) para avaliagdo da viabilidade técnica de impiantagdo. As
sugestdes efetivadas eram recompensadas, em dinheiro, proporcionalmente ao
ganho (economia) gerado para a empresa em um periodo de 10 meses apés a

data de implantagéo.
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Os CCQ’s eram grupos de empregados voluntarios pertencentes a uma mesma
area de trabalho, com um lider, que se reuniam periodicamente para identificar,
estudar e aperfeicoar situagbes de trabalho. Propunham melhorias, através de
sugestbes, da mesma maneira que no Plano de Sugestées. Com relagdo a
recompensa, eram premiadas as melhores sugestées (ndo necessariamente
aquelas que proporcionassem maiores economias) no final do ano, sendo que os

prémios variavam de simples presentes a viagens.

Com a extingio dos CCQ’s e do Plano de Sugestdes, veio o PMC?, que consiste
em uma metodologia de aplicacdc mundial presente em varias empresas, embora

com nomes diferentes.

6.2 Objetivos

O objetivo desta metodologia &€ acelerar o processo de melhoria continua da
qualidade e aumentar a produtividade, tendo em vista a necessidade de redugao
drastica dos custos de producdo, ja que, com a globalizagdo da economia, o
preco dos produtos passou a ser um diferencial competitivo ao lado da qualidade

e disponibilidade do produio.

Deste modo, o PMC? consiste em um programa estruturado que, através do
envolvimento de especialistas de diferentes areas como engenharia de producéo,
tempos e métodos, qualidade, logistica, etc, juntamente com o pessoal ligado a
producéo (operadores, ferramenteiros, técnicos em manutengao, efc), visa atingir

0s seguintes objetivos:
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Eliminar as perdas e otimizar os métodos de trabalho em toda a cadeia
produtiva;

Aproveitar o potencial de idéias e a inteligéncia de todos os funcionarios;
Avaliar todos os fiuxos e processos,

Acelerar o aperfeicoamento dos processos e sequéncias de trabalho.

6.3 Principios do PMC?

O programa PMC? tem como base os seguintes principios:

U

O processo de melhoria continua deve ser um processo duradouro e ndo uma
medida nica e momentanea;

Dirige-se a todos na empresa e deve haver uma agdo conjunta de
operadores, encarregados, areas de apoio e geréncia;

Os workshops de PMC? devem ser realizados em areas pequenas, nas quais
0s processos serdo analisados com profundidade; devem ser rapidos (uma
semana de duracdo) e orientados para o resultado (estes devem ser
mensurados imediatamente);

Nao existem barreiras: tudo é colocado em questao;

As solucdes e melhorias devem ser implementadas imediatamente;

Efeito “boia de neve”: em toda a empresa e em todas as areas;

Os clientes (internos) e operadores devem ser colocados em primeiro plano.
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6.4 Etapas do Workshop de PMC?

As etapas para a realiza¢do do workshop de PMC? descritas a seguir foram
resumidas a partir do material utilizado no seminario de formagéo de moderadores
de PMC2. Este material foi adaptado do original em alemao e editado em Julho de

1994, pela Coordenagao Central de PMC?.

Etapa 1 — Preparacdo do workshop

As atividades de preparacdo sdo fundamentais para o sucesso do workshop e
devem se iniciar, “a priori", uma semana antes de sua realizacdo. Nessa etapa

s3o tomadas as seguintes agdes:

o Informar e apresentar as regras e objetivos do PMC? a geréncia;

a Definir o “padrinho” do workshop (supervisor de producéo) junto & geréncia e
informa-lo scbre suas responsabilidades;

o Formagdo do Time/Grupo;

o Informar a realizacdo do workshop a todos os empregados da area
selecionada, inclusive a supervisao;

o Convidar, se necessario, especialistas e responsaveis pelas areas de
apoio/suporte, tais como: Logistica, Ferramentaria, Engenharia Industrial,
Processo, Produto, etc;

a Informar as areas-clienfes e areas-fomecedoras do processo sobre a

realizagao do PMC?;
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o Coletar dados técnicos (n° de operadores, fluxo do processo, custos das
pegas, indices de refugo e retrabalho, absenteismo, lay-out, etc) relativos a
area;

o Preparar materiais necessarios para o bom andamento do trabalho;

a Convidar pessoas para a apresentacao final.

Etapa 2 - Introdugéo ao workshop

E nesta fase que se inicia o trabalho em grupo. O moderador (pessoa que ira
liderar e conduzir 0 workshop) deve dar atengéo especial a essa etapa, ja que o
grupo espera algo de novo e esta em um ambiente que nao the é natural, o que
normalmente deixa as pessoas um pouco retraidas. E necessario, portanto, que o
moderador tenha uma atuagdo para “quebrar o geio” e que deixe bem claro que,

durante o workshop, n&o existe hierarquia entre os participantes.

As acdes tomadas nessa segunda etapa s&o as seguintes:

o Rodada de apresenta¢des dos componentes do grupo;

o Introdugdo geral a filosofia do PMC?;

o Informagdes sobre o mercado automobilistico mundial e nacional;

a Esclarecimento dos objetivos da Empresa e da Area com o PMC?;

a Esclarecimento de conceitos como, por exemplo: perdas, cadeia de producao,
relacionamento cliente-fornecedor, etc;

a Proposigdo do andamento do workshop durante a semana (atividades e

horarios).
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Etapa 3 — Analise do fluxo do processo atual e dados necessarios

Conhecer o fluxo do processo & importante, pois permite a visualizagdo do
processo por inteiro e também de suas etapas intermediarias. As informagoes
obtidas serdo bastante uteis para a revisdo de /ay-out, diminuicao de transporte e

movimentac¢des, redugdo de estoques intermediarios, etc.

As acdes, nesta etapa, sao:

a Visita a area com o grupo;

o Entendimento, registro e analise do fluxo do processo passo a passo. Todos
os integrantes do grupo devem compreender o fluxo e o moderador deve se
certificar disso;

o Identificagdo de atividades que agregam e que n&o agregam valor ao produto
(peca, conjunto, etc);

a Observacéo do principio Cliente-Fornecedor.

Para a analise do fluxo, utiliza-se, como ferramenta, um “formulario-padrao’
(Anexo 1), no qual as atividades do processo sdo classificadas entre Atuar,
Movimentar, Esperar (Paradas), Verificar/Checar ou Estocar/Arquivar. Também
ha a possibilidade de se analisar o fluxo esquematicamente, por meio de um

diagrama de blocos (Anexo 2).
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Etapa 4 — Analise da situagdo atual e definicao de indicadores

Para que se possa reaiizar qualquer tipo de melhoria, é necessario, antes de mais
nada, conhecer o sfafus atual da &rea, isto é, saber onde e como se esta para se

determinar aonde se deseja chegar.

As acGes que deverao ser tomadas nessa etapa consistem em:

o Distribuigao de tarefas de coleta de dados ao grupo;

o Determinagéo do status atual do processo através de indicadores;

a Consolidagdo dos dados que foram obtidos anteriormente e dos dados
coletados na preparagéo, com o grupo;

o Preenchimento de graficos e formularios com os dados obtidos, em grupo.

Na Tabela 7 sdo apresentados alguns tipos de dados a serem coletados e seus

respectivos indicadores/parametros:
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Tabela 7. Parametros e indicadores mais comumente utilizados
(Elaborada pelo autor}

ITEM PARAMETROS E/QU INDICADORES

- US$ ou N° de pecas defeituosas / N° total de pegas (no caso de
pegas refugadas ou para retrabatho)

- Média de tempo gasto em retrabalho por veiculo, por dia, pelo

. tempo total trabalhado em um determinado periodo, etc
Qualidade . .
- Nota AUDIT (pontuagdo que reflete a qualidade do carro, permitindo
a comparagao da qualidade entre as plantas da VW que fabricam o
mesmo produto. Varia conforme a quantidade e os tipos de defeito e,

portanto, quanto menor a nota, maior a qualidade)

Produtividade |- N° de pegas / operador x dia ou N° de pegas / operador x turno
- Custo da peca (US$)
- QAP (Quantidade de pecas antes do processo (operagao inicial))

Material em
- QP (Quantidade de pe¢as no processo)

Processo
- QDP (Quantidade de pecas depois do processo (operagao final)}
- Custo da peca x Quantidade total de pecas (QAP+QP+QDP)

- m* ocupados pelos equipamentos, dispositivos, dreas de

Area Ocupada .
passagem, ruas intemas, cagambas, etc.

- Tempo Tacto ou de Ciclo

Tempo Médio i
i - Na Linha: Quantidade de pecas x Tempo Tacto (ou de Ciclo)
de Giro do
. - Antes e Depois da Linha; (Quantidade maxima de pegas /2) /
Material
Tempo Tacto (ou de Ciclo)
Ambiente e |- lluminacgao

Condigdes de |- Temperatura
Trabaiho - Nivel de ruido

Tempos de |- Tempo de ajuste (montagem, desmontagem, regulagem de

Set-up equipamentos, de dispositivos, etc)

Alguns desses dados ja devem estar em méos do moderador para agilizar o
trabalho. Para o custeio das pecas/inventario, o Controller sera o responsavel por

passar os dados ao moderador para que este os utilize, nas etapas posteriores,
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para preenchimento de graficos/formularios e na verificagdo das melhorias e
aconomias realizadas. Esta analise devera ser feita em grupo, pois o workshop é
também uma segao de aprendizado para os operadores, sendo que, quanto mais
didatico for o moderador, mais informados e envolvidos estarao os participantes e

melhores poderao ser os resultados.

Etapa 5 - ldentificacdo e relacionamento de desperdicios

Nesse momento, o moderador deve esclarecer ao grupo os conceitos de perdas e
desperdicios. E necessario que esses conceitos sejam bem compreendidos por
todos os participantes, pois a clareza dos mesmos permitira a identificagédo dos
desperdicios pelo grupo, fator fundamental para os resultados positivos do

workshop.

Na quinta etapa, realizam-se as seguintes atividades:

a Visita com o grupo a area de trabalho/processo;

o Lista das perdas e desperdicios identificados na area.
Ap6s o frabalho de campo (visita), o grupo devera retornar a sala de reunides e,

através de uma sessdo de Brainstorming, listar todas as perdas e desperdicios

identificados, de forma que todos tomem conhecimento dos itens relacionados.
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Aqui, vale a pena ressaltar alguns conceitos importantes que sio transmitidos no

Curso de Treinamento de Moderadores de PMC?. Sio eles:

1. Atividades Produtivas: sdo as atividades que agregam valor ao produto e
que o cliente esta disposto a pagar. Como exemplo, citamos a atividade de
transporte, que a primeira vista pode ser considerada improdutiva, mas nao o
€ quando o produto caminha em dire¢do ac cliente (mercado); ganha-se um

valor de posi¢éo do produto.

2. Perdas: todas as atividades que o cliente hao se encontra disposto a pagar

como, por exemplo, as atividades de inspecéo e de controle.

3. Desperdicio: é algo perdido antes, durante ou depois do processo de

producéo e que o cliente também nao se enconira disposto a pagar. Tem-se,
como exemplo, a fabricacgdo de pecas defeituosas, custo este que,
“teoricamente”, ndo pode ser agregado ao pre¢o do produto; tempos de
espera, movimentagbes de material no interior da fabrica, excesso de

producao, estocagem, tempos de troca de ferramentas, etc.

Etapa 6 - Identificacao e relacionamento de melhorias

Nessa etapa, a Unica acdo a ser tomada & a de desenvolver alternativas de

solucdo dos problemas encontrados e de methorias nos processos. Para isso, 0

moderador deve promover um Brainstorming orientado para cada item que se
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deseja melhorar, sendo que, se os pontos de desperdicio/perda estiverem
separados, a visualizagdo e a elaboracdc de sugestbes sera facilitada. Tanto o
grupo como o moderador devem apresentar suas sugestdes/opinibes e & muito

importante que o Ultimo saiba estimular e motivar o grupo a apresenta-las.

Uma vez realizado o Brainstorming, c moderador deve fazer com que o grupo
avalie as sugestdes, podendo utilizar algumas ferramentas para solugao de

problemas.

Como um problema s6 pode ser eliminado através da extingdo das causas que o
geram, & necessario atuar sobre elas. Essas causas normalmente encontram-se
em alguns dos 5M's (Maquinas, Materiais, Métodos, Mao-de-Obra e Meio
Ambiente) e pode-se utilizar para a identificagdo das causas, o Diagrama de
Causa-e-Efeito (Diagrama de ishikawa ou Espinha de Peixe). O questionamento
dos “5 W's e 1H" (What?, Why? Where?, When?, Who? e How?) também se

mostra muito Gtil na analise de problemas.

Etapa 7 — Simulagéo e introdugdo de melhorias

Agora, se possivel, as mudangas propostas na etapa anterior devem ser

simuladas. Pode-se, por exemplo, elaborar um novo /lay-out e simula-lo;

improvisar, se necessario, os meios de fabricacéo, etc.
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A essa aitura do workshop, o grupo devera estar muito motivado e avido para
introduzir as mudangas/melhorias, havendo a necessidade de se elaborar um

plano de agdo para que o grupo nao se perca.

As mudancas que néo exigirem grandes esforgos ou que néo precisarem de apoio
de outras areas (Ferramentaria, Manutencao, etc), devem ser implementadas de
imediato pelo grupo, o qual acompanhara os resultados iniciais. Para aquelas
que ndo puderem ser realizadas durante a semana, deve-se determinar os
responsaveis e os prazos para implantagdo, ficando o grupo incumbido pelo

follow-up das acdes pendentes.

Com as melhorias implementadas, o grupo deve promover a padronizagdo do
processo, solicitando a elaboragdo de um novo /ay-out, revisao de planos de
fabricagdo, mudangas no desenho de dispositivos efou no projeto do produto

(peca ou conjunto), etc.

Etapa 8 — Determinacdo do status posterior

Na etapa 8, avalia-se a situagdo posterior a implantagdo das melhorias com os

mesmos indicadores utilizados para a determinagao do status inicial (atual).



Etapa 9 — Apresentacdo dos resultados

Os resultados obtidos no workshop s&o apresentados a geréncia. Este momento

& de suma importancia devido a varios aspectos:

(]

Visualizac&o dos resultados pela geréncia;

o Motivagao do grupo;

]

Incentivo a participagdo em outros workshops;

o Reconhecimento do trabalho do grupo.

Através de uma apresentagdo concisa e objetiva a geréncia, o grupo mostra a
area/processo onde atuou, realiza uma descricao sumaria do processo e
apresenta um resumo das modificacbées e melhorias introduzidas na area, bem
como os ganhos obtidos. A apresentagdo tem a funcdo de motivar os
componentes do grupo através do reconhecimento, pela chefia, do trabalho
realizado e de incentivar outros funcionarios a participar em workshops de PMC2,
Esse passo €&, portanto, o “marketing” do processo de melhoria continua e exerce
um papel importante na comunicagdo do programa pela fabrica. A apresentacéo

é, ainda, o momento oportuno para a geréncia mostrar seu apoio ao programa.

Apés essa etapa, os resultados deveréo ser enviados pelo coordenador de PMC?
da Area (cada Area produtiva da Divisio B&A e Divisdo PT possui um
coordenador) @ Coordenagdo Central do PMC?. Os coordenadores sdo os
responsaveis pelas atividades de planejamento para a realizacdo de workshops

(selecdo de temas, calendarizagéo, etc), formagdo e treinamento de
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moderadores, convocagdo dos membros do grupo de PMC?, convite dos
envolvidos para a apresentacéo final, etc, e devem dar suporte aos moderadores
para que os workshops sejam realizados com sucesso. Quanto a Coordenacéo
Central, esta estava ligada a Diretoria de Manufatura no inicio do programa,

sendo transferida, posteriormente, & Engenharia industrial.

Etapa 10 - Discusséo final

A Discussao Final ndo consiste propriamente em uma etapa, mas sim, em uma
breve reunido na qual o moderador deve fazer um balango com o grupo sobre o
andamento e os resultados obtidos no workshop. E um momento em que o
moderador deve reforcar a filosofia do PMC? e seu efeito “bola de neve”, e pedir
que cada participante dé o seu parecer sobre o workshop e sobre o que espera

para o futuro em relagdo a sua Area e ao PMC2

Etapa 11 — Acompanhamento das acées e melhorias

Essa Uitima etapa é vital para o PMC?, ja que os resultados previstos s6 se
confirmardo se as propostas de melhorias forem concretizadas. Assim, tem-se

que:



o Apbs 4 semanas, o grupo devera se reunir novamente para realizar o follow-up
da‘;pendéncias, isto &, observar se as modificacoes e melhorias que ficaram
por ser realizadas, foram reaimente introduzidas na area;

o Como algumas melhorias necessitam de prazos mais extensos para que
possam ser avaliadas, deve haver uma revis&o dos indicadores pelo grupo, a
fim de verificar a evolugdo do stafus da area.

o A geréncia é responsavel pela implementagéao das medidas pendentes e pela
manutengdo dos indicadores, até que ocorra um novo workshop na area.
Entretanto, o moderador deve evitar que muitos itens de modificagbes e

melhorias cheguem até essa fase, pois, de acordo com os principios do PMC?,

as solugdes devem ser implantadas de imediato.
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Figura 8. Etapas para a realizagdo de um workshop de PMC?

(adaptada do manual para semindric de formag&o de moderadores de PMC? -
Autolatina, Julho/1994)
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CAPITULO 7 - ANALISE CRITICA DO PMC?

7.1 Introducao

O programa PMC? conforme exposto anteriormente, foi trazido da matriz, em

Wolfsburg, Alemanha, sendo implantado na Volkswagen do Brasil em 1994.

O objetivo para a implantagdo do Programa na VW era o aumento da
competitividade da empresa frente a seus concorrentes e as outras plantas do
Grupo, no mundo. Isso seria possivel através do aumento da produtividade e da
elevagdo dos padroes de qualidade, juntamente a melhorias das condigbes de

trabalho e desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados.

Em um primeiro momento, a Coordenacdo Central do PMC? ficou sob
responsabilidade da Diretoria de Manufatura, sendo que, em 1996, com a
unificacdo dos Departamentos de Engenharia Industrial da Divisdo B&A e Diviséo
PT, a coordenacdo foi dada a Engenharia Industrial (Geréncia Engenharia
Industrial - Vide Figura 1), setor originario dessa “fusd@o”. No caso da Divisao B&A,
as atividades do PMC? eram reaiizadas separadamente em cada Afea produtiva.
Na Engenharia de Produgao da Estamparia®, Armagdo, Pintura e Montagem Final,
havia um grupo composto por um coordenador € um ou dois moderadores que se
dedicava exclusivamente ao planejamento e operacionalizacdo do programa,

reportando-se a Coordenagéo Central e & Geréncia da Area.

2 Até os meados de 1998, a Estamparia estava situada sob a Geréncia Carroceria & Montagem (Operacdes
B&A). Apos a dissociagio desse setor, 0 mesmo passou a fer um “site manager® (gerente de fabrica)
exclusivo, o qual & também responsavel por todas as operagbes de estamparia da América do Sul (Brasil e
Argentina).
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Atualmente, o PMC? encontra-se bastante desestruturado, ndo existindo mais
uma coordenacéo para o programa. Os antigos coordenadores de Area nido séo
mais cobrados pelas atividades de PMGC? e também néo fazem questdo de manté-
lo em andamento. Ocasionalmente, sdo executados workshops “de gaveta’,
desrespeitando a metodologia proposta. O desanimo em relagao ao PMC? é
grande e, quando se fala do mesmo, todos o consideram como algo do passado,
que permitiu melhorias e ganhos significativos a Fabrica, mas ao qual nao é dada,

hoje em dia, a devida importancia pelo aito escalao.

A Tabela 8 apresenta um panorama geral do PMC?Z. Nela podem ser vistos dados
referentes aos workshops realizados, aos workshops a serem finalizados (com
pendéncias) e &s economias mensuraveis geradas na Divisao B&A e Estamparia,

de 1995 a 1999.

Pode-se notar a existéncia de workshops efetuados em 1997/1998, os quais, até
hoje, nédo foram totalmente implementados (finalizados). Observa-se, ainda, que o
namero de workshops realizados por ano se encontra em queda constante,
ocorrendo o mesmo para o volume dos ganhos econémicos (Figuras 9 e 10), e
que ha uma deterioragao da “qualidade” do workshop, pois a economia média por

workshop também vem caindo (Tabela 9).
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Tabela 8

Workshops e economias por Area da Divisdo B&A e Estamparia
{Elaborada pelo autor)

1995 1996 1997 1998 1999
Estamparia
Workshops Executados (total) 20 40 15 1 ]
Workshops a Finalizar {¢/ pendéncias) 0 o 5 1 0
Economias Realizadas (DM 000) 5755 4485,3 8426 o 0
Economias a Computar (OM 000} 4] 0 2123 3.2 0
Total das Economias (DM 000) 5755 44853 1054,9 32 o
Armacdo
Workshops Executados (total) 79 65 45 20 6
Workshops a Finalizar {¢/ pendéncias) 0 0 3 12 0
Economias Realizadas (DM 000) 37274 2072,9 23888 5426 163,3
Economias a Computar (DM 000) 0 0 43 5781 0
Total das Economias (DM 000) 37274 20729 23931 1120,7 163,3
Pintura
Workshops Executados (total) 25 17 9 8 0
Workshops a Finalizar (¢/ pendéncias) 0 0 0 8 0
Economias Realizadas (DM 000) 71326 5258 1717.6 0 0
Economias a Computar (DM 000) 0 0 o] 5078 0
Total das Economias (DM 000) 71326 5258 1717,6 507.8 0
Montagem Final
Workshops Executados (total) 70 29 34 20 5
Workshops a Finalizar (¢/ pendéncias) 0 0 12 14 0
Economias Realizadas (DM 000) 3589,1 4507,7 976,7 556,4 226,9
Economias a Computar (DM 000) 0 0 047 2628 0
Total das Economias (DM 000) 3589,1 45077 12814 a819,2 2269
Logistica
Warkshops Executados (total) 22 o 14 1 0
Workshops a Finalizar (¢/ pendéncias) 0 0o 5 0 0
Economias Realizadas (DM 000) 657.6 0 1351 1.4 0
Economias a Computar (DM 000) 0 0 36,6 0 0
Total das Economias (DM 000) 657.6 0 1717 14 o
Nota:
s workshops a finalizar st8o contides nos workshops executados
AS economias & computar referem-se a0s worksnops com pendéncias
As economias realizadas refarem-se acs workshops finalizados {diferenca entre os workshops executadoes ¢ aqueles a finalizar)
DM = "Deustche Mark” (Marso Alemac)
Dados de 1999 até Novembro
Tabela 9
Resumo dos workshops e economias - Divisdo B&A e Estaparia
{Elaborada pelo autor}
1995 1996 1997 1998 71999
Workshops realizados 216 151 118 50 1"
Economia total (DM 000) 15682,2 11591,7 66187 24523 390,2
Economia média por workshop (DM 000) 726 76,8 56,1 49,0 355
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Figura 9. Quantidade de workshops realizados - Divisdo B&A e Estamparia

1995 1996 1997 1998 1999

Figura 10. Economias realizadas - Divisdo B&A e Estamparia
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Trabalhando como estagiario na Area de Armacéo de Carrocerias, o autor teve a
oportunidade de tomar estreito contato com o PMC?, o que |he possibilitou realizar
a presente analise. Com a finalidade de enriquecer a analise e perceber as
causas que teriam levado o Programa ao aparente declinio, visitou a fabrica de
automéveis da Renault do Brasil, em Sdo José dos Pinhais (PR), e a fabrica de
caminhées da Mercedes-Benz do Brasil (MBB), no ABC paulista, sendo a ultima

considerada benchmarking no que se refere ao assunto.

Na visita as instalagdes da Renault do Brasil, o autor pode verificar o quanto a
tabrica de Sao José dos Pinhais esta racionalizada. Pelo fato da empresa ser uma
das recém-chegadas ac pais e possuir uma fabrica nova, goza de algumas
vantagens que outras montadoras mais antigas nao possuem. Andando-se pelo
chao de fabrica, observa-se uma organizagdo muito enxuta, com elevado grau de
automacéo. Os lay-outs e o fluxo de materias estidc bem otimizados, havendo
poucos estoques intermediarios. Na Montagem Final aplica-se o Sistema JIS para
abastecimento. H4 uma movimentagdo constante de veiculos elétricos dos
fornecedores no interior da fabrica. O painel de instrumentos e os bancos, por
exemplo, sdo entregues, um a um, diretamente na linha de montagem final.
Notou-se, ainda, a existéncia unidades industrias de alguns fornecedores no
mesmo site* da montadora, configurando o que se definiu anteriormente como

“condominio industrial”.

No entanto, conversando com o Gerente de Qualidade da Renault, este afirmou

ndc haver, até o momento, um Programa de Melhoria Continua implementado,

* As instalagbes dos fornecedores pertencentes ao condominio industrial localizam-se no terreno da propria
montadora, porém n&o estao no interior do prédio da montadora; sao independentes ¢ isoladas.
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embora a aita geréncia tenha como certa, a médio prazo, a introdugao, na planta

do Parana, do que ali se denomina Programa Acelerado de Progresso (PAP).

Por outro lado, visitando a fabrica de caminhdes da MBB em S&o Bernardo do
Campo (SBC), uma das primeiras montadoras a se instalar no pais - a MBB foi
fundada em Outubro de 1953 e comec¢ou a operar em 28 de Setembro de 1956 -,
foi possivel observar que tal empresa, embora antiga e um pouco ultrapassada no
que se refere as instalagdes industriais, conseguiu promover uma reviravolta e
vem se mantendo competitiva perante seus concorrentes. Através do Projelo
Kaizen, que consiste em um programa de melhoria continua estruturado, a MBB
tem conseguido aumentos de produtividade e melhorias expressivas em seu
sistema produtivo. Caminhando-se pelo chdo de fabrica, pode-se ver que o
mesmo estava muito limpo, arrumado e colorido. Havia muitos espagos vazios
resultantes de racionalizacoes e redugio de estoques ocorridas. Um verdadeiro

ambiente industriai pés-moderno.

Sendo assim, sera no Projeto Kaizen da Mercedes que o autor buscara elementos

comparativos para a analise do PMC?.

7.2 Possiveis Causas do Declinio do PMC?

A vivéncia como estagiario na Armacéo de Carrocerias, o conhecimento sobre a
metodologia do PMC? e a participacido em alguns workshops realizados nessa
Area, possibilitaram ao autor a elaboragéo de hipoteses sobre as causas do nao

desenvolvimento do Processo de Melhoria Continua e seu recente declinio na
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Volkswagen. Embora essas hipoteses tenham sido geradas pela observagéo
empirica, o autor procurara demonstrar, com fatos e evidéncias, a pertinéncia das

questdes levantadas. Tais questdes sdo elencadas a seguir.

7.2.1 Falta de Comprometimento da Alta Administracdo com o Programa

7.2.1.1 Auséncia de Coordenagio: desinteresse pelo PMC?

Aiém do mau desempenho apresentado pelo PMC? um fato notdrio nos chama
atencdo: hoje, ndo existe na empresa uma coordenagdo centralizada para o
PMC?. E, muito menos, algum responsavel direto pelos resultados do programa.
Na Divisdo B&A, ha uma pessoa ligada a Geréncia de Operagdes (Geréncia
Carroceria & Montagem), que somente reporta informagdes sobre o PMC? ao
gerente, “cobrando”, de vez em quando, os gerentes das Areas, pelo
cumprimento das metas do Master Plan (no caso, o nimero de workshops de
PMC? realizados). O Master Plan, como o préprio nome diz, constitui um plano
mestre no qual estdo definidas metas anuais para todos os setores da Fabrica.
Tem-se, entre elas, reducdo de custos e despesas, reducdo da mao-de-obra

excedente, reducao de tempos de fabricagao, etc.

Devido, ainda, a auséncia dessa coordenagao, houve enorme dificuldade para se
obter os dados necessarios a elaborag@o das figuras anteriores (Figuras 9 e 10).
Os numeros referentes ao periodo que compreende os anos de 1995 a 1997
foram coletados na Engenharia Industrial. Mas, como esta parou de centralizar as

informagdes do programa a partir de Maio de 1998, o autor teve que percorrer
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cada uma das Areas e conversar com os respectivos coordenadores de PMC?
para obter os dados de 1998 e 1999. Mesmo assim, ndo se tem 100% de
confiabilidade nos numeros fornecidos pela Engenharia Industrial, pois os

mesmos sdo conflitantes com os coletados nas Areas, em alguns meses.

Percebe-se, deste modo, que o PMC? esta bastante abandonado e que néo existe
grande interesse, muito menos comprometimento por parte da alta administragao,
em dar continuidade ao programa. A alta administragdo ndo demonstra convicgéo
na importancia do Processo de Methoria Continua e nao dedica seu tempo a ele.
O autor tem a impressédo de que a Volkswagen esta determinada a nao mais
“investir’" no PMC? como mencionou, certa vez, um executivo da Armagédo
(supervisor de produgdo). “A Fabrica tem assuntos mais importantes para se
preocupar’, respondeu esse supervisor quando questionado acerca da

importancia da Melhoria Continua para a empresa.

7.2.1.2 Motivos do Nao-Comprometimento

Mas por que nédo existe comprometimento, uma vez que a Melhoria Continua é
adotada por muitas empresas como fator estratégico para o sucesso, € nao se
pode questionar o valor do melhoramento, ja que ele é genérico e bom por si s6 ?
Sempre e onde quer que sejam feitos melhoramentos na empresa, eles levarao,

posteriormente, a melhorias em atributos como a qualidade e a produtividade.
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Permanece, entdo, uma questdo em aberto decisiva para o futuro do PMC? na
VW, a qual o autor procurard dar uma resposta adiante. Para isso, faz-se

necessario comentar o Programa de Melhoria Continua da MBB.

7.2.1.2.1 Projeto Kaizen x PMC?

O Programa de Meihoria Continua na MBB teve inicio em Maio de 1994, com a
conducgdo do primeiro Kaizen na montagem dos motores e na usinagem do eixo
do virabrequim, fabrica de SBC, sendo Karsten Weingarten, membro do board do
Grupo e diretor técnico das fabricas de caminhées (SBC) e de énibus (Campinas),
o responsavel pela implantagédo do Projefo Kaizen na empresa. Sua conversao ao
Kaizen, lideranga e entusiasmo foram considerados, por muitos, como

determinantes da reacao e velocidade das mudangas na area produtiva.

O Kaizen foi introduzido com o auxilio da TBM Consulting Group, num momento
em que o mercado de caminhfes estava em baixa e a empresa necessitava,
portanto, aumentar sua flexibilidade (velocidade de resposta as mudangas nos
requisitos de demanda), elevar ainda mais o nivel de qualidade de seus produtos
e aumentar a lucratividade, mantendo-se competitiva frente aos concorrentes e as
demais unidades do Grupo. A saida adotada foi a integragdo do Kaizen e da
flosofia do Sistema Toyota de Produgdo (STP), ou lean production, criando,

assim, o Sistema Mercedes-Benz de Produgéao.

Hoje, a situagao do Projeto Kaizen é bem diferente daquela em que se encontra o

PMC? na Volkswagen. Ha, na MBB, um escritdrio central denominado
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“‘Coordenacéo do Projeto Kaizen” (CPK), onde trabalham, com dedicacdo de
tempo integral, dois engenheiros, um estagiario e uma secretaria. Ha cerca de 16
multiplicadores da metodologia do Kaizen - Shopfioor Kaizen Breakthrough (SKB),
que conduzem grupos de Kaizen nas areas produtivas da empresa (Fabricacao
de Eixos®, Fabricagdo de Motores, Estamparia, Montagem da Cabina Bruta e
Montagem Final de Caminhées, a qual engloba a Pintura). A quantidade de
workshops realizados também se mostra elevada se comparada a da VW. Foram
feitos aproximadamente 2.500 Kaizens de 1994 a Agosto de 1999, numa area que
abrange por volta de 8.000 funcionarios (Atualmente a MBB possui 9.587
funcionarios: 6.671 horistas e 2.916 mensalistas (Novembro/99); Fonte: Subsec¢éo
DIEESE/Sindicato dos Metallrgicos do ABC) e as atividades de Kaizen
administrativo j& estdo em andamento. Na VW, realizaram-se apenas 750
workshops na Fabrica Anchieta, Divisbes B&A e PT, onde trabalham 10.770

empregados (Efetivo de Pessoal Anchieta - Setembro/99).

Nota-se, portanto, que, pelo fato de haver um departamento dedicado ao
gerenciamento do Projeto Kaizen, a aita geréncia apoia o Programa de Melhoria
Continua e estd comprometida com o mesmo. Existindo ¢ CPK, ha de quem
cobrar os resuitados e este pode planejar methor cada passo do programa, o que
néo acontece na Volkswagen. Nesta, até mesmo as atividades de planejamento e
condugdo de grupos de PMC? nas Areas sdo realizadas paralelamente a outros
tfrabalhos e colocadas em segundo plano. Freqiientemente, os moderadores
queixam-se de que nao ha tempo reservado para a realizagao de workshops e de

atividades relacionadas ac PMC2

® A Area de Fabricagiio de Eixos da MBB foi a pioneira com relagdo a introdugdoe do Kaizen; nela foram
realizados os primeiros trabalhos de Kaizen. Hoje, essa drea se encontra muito mais adiantada que as
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7.2.1.2.2 VW e o PMC?: falta de direcionamento

Considerando a questdo aberta inicialmente e a discrepancia percebida entre a
evolugdo e os resuitados dos Programas de Melhoria Continua nas duas
empresas, o autor chegou a conclusao de que a diferenca entre o sucesso do
Kaizen na MBB (hoie, o Kaizen se tornou um habito na empresa) e o aparente
declinio do PMC?, na VW, deve-se ao estabelecimento, pela primeira, de um
objetivo bem definido e de metas especificas para alcanca-lo. A MBB precisava
aumentar sua flexibilidade, tornar-se mais agil, iniciar a mudanca do fluxo
produtivo (batch flow) em dire¢do ao idealizado one-piece-flow (produgdo e
movimentacio de pecas ou produtos em lotes de tamanho unitario), adotando a
filosofia enxuta de produgdo. isso levaria a empresa a reduzir os estoques,
eliminar desperdicios que ndo agregavam valor ao produto, aumentar a
produtividade e a qualidade. Para viabilizar esse objetivo, ou seja, a implantagao
do Sistema Mercedes-Benz de Produgado baseado na filosofia do STP, mudancas
do /ay-out das maquinas eram fundamentais. Através da organizacdo do chéo de
fabrica em células ou ilhas de producdo, poder-se-ia reduzir os estoques
intermediarios, transportes, reduzir as esperas de lote/entre lotes® e o fead time,
melhor utilizar o tempo disponivel da mao-de-obra {(operadores polivalentes -
redugao dos tempos “mortos” ou porosidades’), etc, caminhando-se para o
desejado Sistema de Produgdo Just-in-Time/Kanban. No processo de mudanca

da organizagéo do sistema produtivo, foi empregada, entdo, a metodologia SKB,

outras, no que se refere a aceitagio e pratica da metodologia.

€ A “espera do lote” é 0 tempo em que as pegas que compdem o lote devem aguardar até que a itima seja
processada. J4, a “espera entre lotes” é o intervalo de tempo em que o lote fica aguardando até que outros
fotes sejam produzidos, a fim de que possam ser transportados juntos.

" Denominago dada por Salerno (1998) aos tempos ociosos, ou seja, periodos de tempo em que o operario,
por exemplo, aguarda o término da operag3o de uma maquina.
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que logo mostrou resultados satisfatérios. O envolvimento e o entusiasmo da alta
dire¢do com os resultados iniciais imprimiu, assim, energia ao conjunto da
organizagao. Mesmo hoje, pode-se verificar que o Kaizen enfatiza melhorias do
tipo reducdo de espacgo ocupado por uma determinada célula, methorias no fluxo
de producao, reducdo de material em processo, reducdo de tempos de sef-up,
redugéo do numero de trabalhadores necessarios para 0 processo em uma célula,

etc , tudo tendo como foco a produgdo enxuta.

Na Volkswagen, o0 mesmo nio aconteceu. O PMC? foi simplesmente trazido da
Alemanha, visando o aumento da competitividade da empresa pela reducéo de
perdas e desperdicios, ou seja, tudo aquilo que ndo agregava valor ao produto.
Definiu-se o que seria entendido como desperdicios e os grupos de PMC?
deveriam combaté-los, elimind-los. Ndo houve um direcionamento mais preciso
para a utilizagdo da ferramenta PMC? como na MBB. O melhoramento deveria
ser feito somente porque qualquer tipo de melhoria é bom por si s6 e levaria,

invariavelmente, a algum ganho, ainda que ndo pudesse ser mensurado.

Mesmo com a implantagdo das células de manufatura na Volkswagen, processo
que se iniciou no final de 1996 com 19 células em fase-piloto nas fabricas
Anchieta e Taubaté, o0 PMC? nao “decoiou”. Embora no ano de 1996 tenha sido
realizada uma grande quantidade de workshops e economias, o que
provavelmente esta relacionado ao processo de implantagao das células, esse
bom desempenho nio foi suficiente para impulsionar o PMC? novamente em

funcdo da inexisténcia de objetivos melhor delineados.
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Percebe-se, portanto, que se ndo houver um objetivo bem definido, isto &, algum
ponto onde se deseja chegar (status ideal), ndo se pode determinar as metas ou
meios necessarios para o alcancar. Sem o conhecimento do que fazer para atingir
um determinado objetivo, ndo ha comprometimento. As pessoas s6 colocardo
seus ‘pescocos em risco” se sentirem que o esforgo vale a pena e,
principalmente, se tiverem uma visdo bem clara dos passos a serem dados na
busca do objetivo. Karsten Weingarten assumiu o risco sabendo o que fazer. Ele
enxergou quais eram as pegas-chave para o sucesso da MBB e viu a metodologia
do Kaizen como uma ferramenta Util para auxiliar a empresa na mudancga de seu
sistema produtivo. Na Volkswagen, embora os objetivos estratégicos fossem
parecidos com os da MBB, a empresa ndo estabeleu um piano de agdes
adequado. Talvez tenha adotado a Melhoria Continua apenas como mais uma
das boas praticas, e ndo tenha percebido, até agora, o potencial da ferramenta
PMC2 “A Volkswagen do Brasil ndo ‘compra’ os programas, sempre tem que
‘engolir o que vem da Alemanha. As coisas sdo sempre impostas pela matriz’,
disse ao autoyuma das pessoas que participou do nascimento do Programa na

VW.
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Quadro 3
N3o-comprometimento/comprometimento com o programa de meihoria continua

VW - PMC?
Baixo comprometimento da alta direcéo

Aproximadamente 750 workshops
realizados de 1994 a 1999, nas Divisbes
B&A e PT, as quais abrangem 10.770
funcionarios

Coordenacdo Central inexistente
Dados dispersos e ndo confiaveis
(Dificuldade em se levantar informagdes
do PMC?)

Auséncia de objetivo especifico para a

implantacao do programa: “melhoria pela
melhoria

Programa “imposto” pela matriz alema

Falta de visao do potencial da ferramenta
PMC?

MBB - Projeto Kaizen

Elevado comprometimento da aita diregéo

2500 Kaizens no pericdo de 1994 a 1999
em uma area com cerca de 8.000
funcionarios

Escritério Central CPK

Dados centralizados pelo CPK

Objetivo bem definido: introducio do
Sistema Mercedes-Benz de Produgéo,
implicando na mudanga do arranjo fisico
(células de manufatura)

Programa decorrente de necessidade
intema da empresa

Viséo do Kaizen como ferramenta util para
as mudangas objetivadas

7.2.2 A Melhoria Continua néo é tratada como Fator Estratégico pela VW

Para se explicar a falta de viséo da Melhoria Continua como um fator estratégico
para a manutengéo da lideranca da empresa e de sua competitividade, pode-se
tentar estabelecer uma relacdo da mesma com a cultura brasileira de ganhos a

curto prazo. Como os beneficios do Kaizen vém gradualmente e os seus efeitos
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sd0 sentidos apenas a longo prazo, fica evidente que o Kaizen s6 pode prosperar
com o apoio da alta administragido que tem um interesse genuino pelo bem-estar
a longo prazo da empresa. Os gerentes ocidentais e nos, brasileiros, tendemos a
procurar por resultados a prazos mais curtos e, portanto, € natural que haja uma
tendéncia ao favorecimento das grandes melhorias (inovagéo), que proporcionem
um retorno mais imediato do investimento, em detrimento do melhoramento lento

e gradual.

O autor, participando de aiguns workshops, sentiu a constante procura por
meihorias que oferecessem economias substanciais e o desanimo, tanto dos
participantes como dos padrinhos dos workshops, quando os ganhos eram
apenas marginais ou nio mensuraveis (intangiveis). Mas, como na maioria das
vezes, grandes ganhos exigem altos investimentos e nem sempre mudancas
drasticas s@o tecnicamente vidveis (como na Armagéo, por exemplo), ha uma
enorme quantidade de workshops com pendéncias, ja que raramente a geréncia
da area assume a responsabilidade por melhorias que necessitem de
investimentos razoaveis de capital. Com certeza, o crescente aumento do numero
de pendéncias contribuiu negativamente na maneira como o pessoal da produgéo

passou a enxergar o programa.

Na Mercedes-Benz, por outro lado, o Kaizen é entendido como fator estrategico e
esta incorporado nao somente ao discurso, mas ao cotidiano da empresa. Ao se
caminhar pelo chio de fabrica, nota-se murais muito bem elaborados em cada
secéo, com as informacgdes mais relevantes apresentadas de forma clara e direta,

expondo o “antes” e o “depois” do Kaizen, informacdes sobre as melhorias
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conseguidas, os produtos da segdo, fotos de reunides, etc. Praticamente
realizam-se Kaizens na fabrica todas as semanas e as melhorias s&ao
imediatamente implantadas com apoio das geréncias das areas. Um ponto
positivo para a MBB, & que os grupos de Kaizen estéo literaimente proibidos de
realizar investimentos. “Melhoria com dinheiro é facil; qualquer um faz.”, afirma
um dos engenheiros do CPK. Outro indicio que leva a crer na importancia
estratégica do Kaizen na Mercedes é a participagdo, com certa periodicidade, de
consultores externos nos grupos (Kaizens assistidos). A participacdo desses
consultores permite que haja uma maior troca de experiéncias e que seja frazido,
para dentro da empresa, o que estd acontecendo no seu ambiente externo. E,
portanto, uma forma de atualizagdo dos multiplicadores e dos consuitores internos
de Kaizen. A MBB participa, ainda, de eventos ligados a promogéo do conceito de
lean production. Neste ano, por exempio, a empresa patrocinou o evento “Lean
Summit 99 - Brasif’, que contou com a participacdo de James Womack®, do “Lean
Enterprise Institute”, e no qual cases de empresas como Alcoa, Delphi, Embraer,

Invensys, Xerox, Leo Madeiras, NEC e da prépria Mercedes, foram discutidos.

8 James Womack & co-autor de A mdgquina que mudou o murido. Rio de Janeiro: Campus, 1992 e
Mentalidade enxuta nas empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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Quadro 4
Melhoria continua como fator estratégico

VW
+ Nao é vista como fator estratégico pela .
alta administracio
+ Enfase nas grandes melhorias, com .

ganhos expressivos (inovagao)

+ Necessidade de investimentos eievados .

+ Acumulo de pendéncias .

o  Grupos de PMC? compostos .

exclusivamente por funcionarios internos

MBB

E entendida como fator estratégico pela
alta administracdo

Foco em pequenas melhorias, constantes
e graduais

Melhorias envolvendo investimentos
despreziveis

Sugestdes de melhorias imediatamente
implementadas

Participacio de consultores extemos de
Kaizen, com certa freqliéncia, nos grupos
{Kaizens assistidos). Participagio em
eventos figados ac assunto.

7.2.3 Mentalidade Controladora e Descrédito em relagdao ao Trabalho dos

Grupos de PMC? pela Geréncia da Area

Nesse momento, vale a pena comentar a cultura organizacional da Volkswagen,
percebida pelo autor. Qualquer pessoa mais atenta, que der uma voita pela
fabrica, logo vera que esta se encaixa nos moldes de uma Burocracia |
|
Mecanizada, conforme classificacao de MINTZBERG (1985), com um sistema/
técnico que favorece excessivamente a divisdo e a padronizacao dos processos
de trabalho. Todo trabalho tem que ser executado de acordo com os padrbes e

ndo ha autonomia dos funcionarios, principalmente os ligados a produgéo, para

tomada de decisdes. A média geréncia (gerentes de Area e supervisores) pensa e

-
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age dentro dos principios fayloristas, o que se deve ao fato da fabrica ser
relativamente antiga e ter deixado, por muito tempo, de contratar e desenvolver
novos funcionarios para cargos de lideranca. A geréncia € quem deve pensar e 0s

operadores, por sua vez, somente executam o que foi planejado e padronizado.

Frente a essa cultura organizacional excessivamente controladora, o autor tem a
impressdo de que os proprios funcionarios se colocam numa posicédo comoda
quanto a responsabilidade pela tomada decisdes, e que a geréncia, no caso do
PMC?, ndo consegue dar crédito as propostas de melhorias elaboradas pelo
grupo, embora ndo o demonstire claramente. “Uma empresa acostumada com a
arrogancia dos engenheiros tende a ter mais dificuldades em aceitar a idéia de
que o pessoal da producao pode sugerir melhorias importantes.” (FERRO, 1998,

p. 362).

QOutra evidéncia que caracteriza o descrédito em relagdo ao pessoal do chao de
fabrica é a inexisténcia de um Plano de Sugestdes, através do qual os operadores
ou quaisquer outros funcionarios sejam estimulados a dar idéias de melhorias.
Onde esta o envolvimento da base da piramide hierarquica com a Methoria

Continua ?

7.2.4 Metodologia do PMC?

A metodologia SKB, aplicada na MBB, foi desenvolvida pela Consuitoria
Shingijutsu do Japdo e estd baseada nos métodos e técnicas utilizados na

Toyota, pois seus fundadores (Taiichi Ohno, Chihiro Nakao e Yoshiki iwata)
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tiveram a experiéncia da impiantagao do STP na propria empresa. De acordo com
OAKESON (1997), vice-presidente da TBM, o SKB & uma metodologia de
melhoria continua que utiliza um grupo de aproximadamente 12 pessoas, as quais
trabalham juntas, com recursos limitados, para obter melhorias especificas. Este
grupo é formado por elementos de diversas areas como planejamento, produgao,
logistica, qualidade, etc, com os mais diferentes cargos - gerentes, supervisores,
engenheiros, analistas, técnicos, operadores de maquina -, tendo como principal
missdo o delineamento de objetivos ousados e a implementacédo dos mesmos no
prazo de uma semana. No primeiro dia, o grupo realiza uma visita a area onde o
trabalho sera feito, discutem-se os objetivos previamente tracados e, através de
métodos como o brainstorming, por exemplo, sdo geradas idéias para a solugao
dos problemas encontrados. Durante a maior parte do tempo, o trabalho do grupo
se da no chao de fabrica, junto aos operadores. Implanta-se o0 novo processo e
treina-se os operadores, caso haja necessidade. Na sexta-feira, apés uma
semana de trabalho, quando o processo ja foi modificado e as methorias
implementadas, o grupo prepara uma apresentacao dos resultados obtidos para a

geréncia, mostrando o “antes” e o "depois” do Kaizen.

Comparando-se as metodologia SKB e do PMC?, percebe-se que ambas sao
muito parecidas em termos dos passos para a realizagdo do workshop. Ha,
porém, uma pequena diferencga entre as duas formas de condugéo dos grupos: 0

estabelecimento de metas quantitativas para melhorias.

Na Area de Armacdo da VW, talvez por causa do sistema técnico (maquinas,

equipamentos, dispositivos, instalagdes, etc) muito complexo e “dedicado”, nao
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seja possivel o estabelecimento de metas quantitativas para melhorias, como em
uma area onde se tem maquinas universais e discretas. Nao se consegue
sistematizar uma forma de atuacéo € nem se criar um roteiro de pontos que

devem ser melhorados para se atingir uma meta; cada PMGC? realizado é tnico.

Em contrapartida, na MBB sabe-se de anteméo o que deve ser checado e
melhorado: fay-out, area ocupada pela célufa, fluxo de produgdo e de materiais,

tempos de set-up, estoques intermediarios, etc.

Assim, em conseqiiéncia do ndo estabelecimento de metas quantitativas para as
melhorias, o grupo acaba se contentando com quaiquer tipo de melhoria, o que
pode estar resultando em baixa performance do workshop. Mas essa néo chega a
ser uma das causas relevantes para ¢ n&o desenvolvimento do PMC?, pois
dirigindo-se a Divisdo PT, verifica-se que, também 14, o PMC? nao evoluiu. A
Divisdo PT possui um sistema produtivo formado em sua maioria por maquinas de

usinagem discretas.
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CAPITULO 8 - SUGESTOES

Para que o Processo de Melhoria Continua da Volkswagen - o PMC? - possa ser
reanimado e seguir, daqui para frente, com sucesso, o autor sugere algumas

medidas a serem fomadas no ambito administrativo.

8.1 Coordenagao Centralizada

Primeiramente, deve-se criar, a exemplo da MBB, um departamento para o
gerenciamento do Processo de Melhoria Continua na Divisdo B&A®, ou seja, uma
“Coordenagdo Central PMC?. Essa Coordenagdo devera estar subordinada a
Geréncia de Operagbes (Geréncia Carroceria & Montagem) e liderada por um
“agente de mudangas”, que pode ser, segundo WOMACK & JONES (1998), um
executivo de operacdes capaz de articular agbes para a mudanc¢a. Desta forma,
havera maior controle e cobranca pelo cumprimento das atividades relativas ao
programa. As Coordenagdes de Area (Estamparia, Armagao, Pintura e Montagem
Final} poderdo ficar a cargo dos antigos coordenadores de PMC?, os quais
constituirdo seus times de moderadores. As atividades de PMC? deverdo ser
prioritarias, tanto no trabalho do coordenador como dos moderadores, sendo
papel dos gerentes das Areas e supervisores apoiar e oferecer as condi¢des
necessarias para o bom desempenho do Programa. A Coordenacdo Central

exercera “pressédo” para que as geréncias se envolvam como PMC?2.

® Embora todo o estudo esteja se referindo a Divisdo B&A, ja que a Armag3do de Carrocerias pertence a essa
Divisdo, as sugestdes elaboradas podem ser espelhadas para a Divisdo PT.
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8.2 Planejamento Estratégico

Para haver um direcionamento dos workshops de PMC? faz-se necessario o
desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa até o chdo de fabrica, ou
seja, um planejamento estratégico. HARRINGTON (1997) enfatiza que todos os
empregados precisam entender por que a organizagio existe, quais séo as regras
comportamentais e para onde a organizagdo vai. Essa diregédo deve, ainda, ser
bem comunicada a todos os niveis da organizagao, sendo preciso que haja um
plano acordado sobre como chegar la. “Sem um planejamento estratégico
acordado, bem entendido, que seja implementado efetivamente, a organizagéo
nao tem direcdo. E como um automével a 160 km/h numa estrada, sem um

volante” (p. 35).

Hoje, se perguntarmos aos colaboradores da VW quais 0s objetivos da empresa a
médio e longo prazos, provaveimente teremos respostas do tipo: “Tornar-se mais
competitiva” ou “Aumentar a produtividade e a qualidade de seus produtos” ou
mesmo “Ficar mais lucrativa”. Essas respostas sdo obvias e coerentes nos atuais
estagios da economia globalizada, mas demonstram que, se existem objetivos
mais concretos, que afetam a organizagdo de alguma forma, seus colaboradores
ndo os conhecem. Nem o pessoal da produgdo, nem mesmo a grande parte do
pessoal administrativo (engenheiros, analistas, supervisores, etc). No periodo em
que o autor permaneceu na empresa, pode perceber que existem muitas forgas
interagindo dentro da organizagdo, mas tudo parece estar separado,
desmembrado; ndo ha, aparentemente, um movimento em uma mesma dire¢do
ou a adocdo de solugdées de compromisso (frade-off’s), as quais, de acordo com

PORTER (1996), sio fundamentais para o estabelecimento de um
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posicionamento estratégico sustentavel. Os funcionarios da Volkswagen nao
sabem e ndo conseguem enxergar o movimento da empresa, embora estejam
sendo levados por ele. Logo, se os objetivos fossem desdobrados até o nivel
operacional, ou seja a produgdo, o PMC? teria uma linha de atuagéo, um alvo a
perseguir. Logicamente, torna-se estritamente indispensavei que haja “lideranga”;
isto €, que o corpo diretivo da empresa comunique os objetivos e as mudancas a
serem introduzidas na Fabrica, criando condigbes que assegurem a mobilizagéo
da média geréncia tanto na comunicagdo como na busca dos objetivos definidos.
O ponto de partida para qualquer processo de melhoria € a lideranga da alta

administragao.

8.3 Treinamento em Conceitos abordados pelo PMC?

A alta administracdo precisa desenvolver formas para que o pessoal mais préximo
ao chao de fabrica, ou seja, os operarios, lideres de céluia, mestres e
engenheiros de processo/analistas, comece a “pensar Kaizen’. WOMACK &
JONES (op. cit.) complementam que “fazer com que a massa critica de
funcionarios modifique sua forma tradicional de pensar exige uma lideranga firme,
a medida em que os funcionarios sdo solicitados a experimentar coisas que
parecem completamente despropositadas” (p. 303). A filosofia do Programa PMC?
e seus principios devem ser divulgados por toda a empresa, principalmente nas
areas produtivas, sendo necessario investir em treinamento de alguns
colaboradores-chave (multiplicadores). E de suma importdncia em termos de
Melhoria Continua, que as pessoas diretamente envolvidas com a produgéo

possuam conhecimentos, ou mesmo nogbes, sobre produtividade, tipos de
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desperdicio (como as 6 grandes perdas'®), fluxo de materiais, tipos de arranjo-
fisico da producgéo, produgdo puxada, Just-in-Time, Kanban, one-piece-flow, etc.
Nao adianta existir lideranga, definicdo clara dos objetivos e comunicagéo, se as
pessoas gue realizam a produgdo no dia a dia ndo estiverem capacitadas para
perceber, entender e lidar com os probiemas. Deve-se ressaltar, novamente, que
esse treinamento nao é destinado somente aos operadores ou aqueles operarios
menos quailificados, mas sim, aos lideres de células, engenheiros, analistas e até

supervisores.

8.4 Plano de Sugestdes

Um Plano de Sugestdes que estimule os funcionarios a dar sugestbes de
melhorias, a fim de que todos se envoivam no Processo de Melhoria Continua
também é essencial. Embora o levantamento de oportunidades de melhoria e
temas para os workshops de PMC? seja atribuicdo dos supervisores de produgao,
qualquer um deve ser estimulado a oferecer suas idéias, a qualquer hora, para a
solucdo de problemas. No especto motivacional, um sistema de recompensas e

premiagdes conjugado ao Plano de Sugestdes pode vir a ser bastante eficaz.

8.5 Participacdo dos integrantes

Por meio de conversas informais com moderadores de PMC? na Armagéo, o autor
conseguiu elencar algumas dificuldades enconfradas para a realizagéo dos

workshops. Freqlentemente, ouviu queixas de que os supervisores de produgéo

'% As 6 grandes perdas, conforme descrito no manual de TPM da VW, s&o: Quebra de magquinas, Refugos e
Retrabalhos, Ajustes e Preparagbes (sei-up), Aumento do tempo de ciclo (@8 maquina ndo consegue mais
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(que também sao os “padrinhos’ do workshop), além de liberarem funcionarios a
contragosto, nic participam nem da abertura, nem do fechamento do evento, e
ndo visitam a area durante o decorrer da semana, o que acaba gerando grande
desmotivacdo da equipe pela aparente falta de reconhecimento de seu trabalho.
Mas ndo sdo somente esses supervisores que nao colocam seus funcionarios a
disposicdo do PMC? Em vérios workshops, ha faita de especialistas da

Engenharia Industrial, Planejamento, Logistica, Manuten¢ao, etc.

Assim, para que o workshop seja mais produtivo, a Coordenacédo do PMC? da
Area deve receber apoio da geréncia para fazer com que os convidados
participem integralmente do grupo. Os supervisores devem ser incentivados pela
geréncia a apoiar e participar do evenio. Pode ser criado um fechamento
unificado, ou seja, uma apresentagao, pelos grupos, de todos os trabathos de
PMC? realizados durante um certo periodo, com a participagéo das Supervisoes,
Geréncias de Area e da Fabrica (Operacoes B&A). Esse fechamento facilitara o
comparecimento das chefias e podera atuar como fonte de motivacao para as
pessoas e na divulgagdo do Programa. Dedicando *gTétui‘témehj? seu tempo
R

pessoal, a alta administragdo pode demonstrar seu compromisso e lideranga no

processo de melhoria continua.

8.6 Recursos Financeiros

Com relacdo a implementacgdo das melhorias sugeridas pelo grupo, observa-se,

como ja foi exposto, um crescente acimulo de pendéncias. Muitas das propostas

cumprir o tempo especificado no plano de fabricacdo), Imprevistos (falta de material, de operador, eic) e
Pequenas paradas.



de melhorias requerem investimentos substanciais de capitai, os quais a Geréncia
da Area nido esta disposta a conceder ou que, as vezes, ndo estdo previsios em
seu orcamento. Portanto, essas propostas tornam-se pendentes e sac sempre
postergadas. Para isso nao ocorrer, pode-se estipular um caixa pequeno
destinado a implantacdo das melhorias levantadas no workshop, ficando o grupo
limitado quanto as propostas de modificagbes. Dessa forma, havera o inicio de
um processo de conversdo da mentalidade voitada a grandes melhorias e ganhos
elevados para a mentalidade do Kaizen - melhoramentos pequenos, porém

constantes.

Quadro 5: Sintese das sugestdes para o redirecionamento do PMC?

e Criagio de um departamento para o gerenciamento do Programa: “Coordenagéo Central
PMC?";

« Desdobramento dos objetivos estratégicos até o ch&o de fabrica;

« Treinamento de colaboradores-chave em conceitos abordados pelo PMC?;

+ Flaboragdo de um Plano de Sugestdes;

» FElaboragdo de um Sistema de Recompensas e Premiacbes;

e Criagdo de mecanismos gerenciais que garantam o comparecimento dos integrantes do
grupo de PMC%;

« Realizagio de um fechamento unificado para a apresentagéo dos trabalhos dos grupos de
PMC?;

¢ Estabelecimento de um caixa pequeno para a implantagédo das melhorias levantadas no

workshop de PMC?.
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CAPITULO 9 - CONCLUSOES

Com o desenvolvimento do novo Sistema de Produgdaoc VW-SAM, que tem como
principal objetivo o estabelecimento de um conceito organizacional padronizado
para as plantas Volkswagen da América do Sul, e com a vinda, para o Brasil, do
Projeto PQ-24, o autor acredita que havera mais oportunidades para a utilizagao
da ferramenta PMC? e que a cipula estratégica da empresa podera oferecer

maior apoio ao programa, uma vez que visualize sua importancia.

O novo Sistema de Produgdo VW-SAM tera, como sustentacdo, 9 pilares:
Trabalho em Equipe, Qualificagdo e Treinamento, Processos de Qualidade,
Trabalho Padronizado, Solugdo de Problemas, Organizagdo do Posto de
Trabalho, Sistema de Materiais, Gerenciamento Visual e Manutenc¢do Produtiva
Total (TPM), sendo seu foco basico o trabalho em grupo que, através da
aplicagdo de novos métodos, normas e ferramentas padronizadas, participa de
forma significativa em seu ambiente de trabatho, principalmente na revisdo e
melhoramento dos conceitos, dos métodos e da forma de organizar e realizar a

fabricagdo dos produtos.

Essas mudancas no sistema produtivo estdo sendo feitas visando o
estabelecimento de padrées internacionais de concorréncia, pois 0 novo produto
mundial da Volkswagen, o VW24X'! (Projeto PQ-24), néo sera feito somente aqui
no Brasil. $6 a titulo de informacéao, a plataforma do novo carro sera a mesma em

todos os paises em que sera produzido, havendo variagées regionais para a parte
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de cima (o0 que se pode chamar de Hut, ou seja, o chapéu do carro) conforme

cada pais produtor (Republica Tcheca, Espanha e Brasil).

Desse modo, espera-se que o PMC? venha a constituir parte integrante do pilar
Solugdo de Problemas, do novo Sistema de Produgéo, e possa ser cada vez mais
utilizado junto ao TPM. Com a instalagao do sistema técnico para o PQ-24 e com
o desejo de se caminhar em direcdo a producdo enxuta, é imprescindivel a
adocéo do Programa TPM, visando a otimizagédo do funcionamentc das maquinas
e equipamentos, jA que os mesmos ndo podem estar sujeitos a quebras e
paradas. Embora ¢ TPM tenha sido iniciado na Fabrica Anchieta em Julho de
1996 (mais ou menos no mesmo periodo em que as células de manufatura foram
introduzidas), com 4 maquinas-piloto na Divisdo PT, o programa se encontrava
“adormecido”. Entretanto, em Junho de 1998, a Diretoria de Manufatura decidiu
que o programa deveria ser implementado em toda companhia (programa
corporativo) e estabeleu o objetivo de implantar o TPM em todas as instalagbes
até o ano 2000 (1 posto-piloto em cada célula), objetivando a quebra, defeito e

acidente zero.

Com o acirramento da concorréncia em fungao da globalizagdo da economia,
fendbmeno gue teve inicio na década de 1970, as empresas estdo sendo
obrigadas a se tornar cada vez mais competitivas. De acordo com a visdo de
SLACK (1993), elas devem desenvolver uma estratégia competitiva na qual
precisam ter produtos fabricados com qualidade, ter pregos competitivos, possuir

um sistema de manufatura que absorva eventuais mudancas impostas pelo

" A nomenclatura VWW24X é genérica e representa a familia do novo carro. Assim, para cada modelo havera
uma nomendlatura especifica, como por exemnplo, VW243, YW247 etc
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mercado (flexibilidade), entregar seus produtos no prazo certo (confiabilidade) e
reduzir o tempo de fluxo do produto no sistema (velocidade). Para se conseguir
essas vantagens competitivas, € necessario que sejam esquecidos antigos
paradigmas da producéaoc em massa, como a utilizacdo de processos dedicados,
grandes estoques de produtos semi-acabados e acabados, trocas de ferramentas
(set-up) demoradas, excesso de manutencdo corretiva, sistema de produgado
“empurrada”, pessoal para controle de qualidade, etc. Em seu lugar devem ser
adotadas técnicas simples, que consigam, ao mesmo tempo, o aumento da
produtividade da méo-de-obra, a redugdo de custos, o aumento da flexibilidade,
da velocidade e da confiabilidade do sistema produtivo, com vistas ao aumento da

competitividade.

E, conseqlentemente, fator critico, podendo até mesmo ser considerado
“mandatério”’, para a manutencdo da competitividade da empresa, que esta
possua um programa de melhoria continua, o qual estimule os funcionérios, em
todos os niveis hierarquicos, a formar uma mentalidade Kaizen, orientada para os
processos e voltada ao questionamento e elaboragao de sugestées de melhorias
organizacionais, no interior da companhia. A ado¢éo das sugestdes propostas nos
Ambitos gerencial (administrativo) e operacional poderdo servir como ignigéo,
fazendo com que o Processo de Melhoria Continua da Volkswagen do Brasil seja
reanimado. Dai a necessidade de que a alta geréncia esteja determinada a
manter o PMC? com alta prioridade, pois, ao contrario, qualquer esforgo para
continuar com o Programa tera vida curta. Certamente o envolvimento e

comprometimento da alta geréncia, como ressalta MIYAKE (1993), constituem as
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principais condi¢ées para implantar, com sucesso, os programas de melhoria da

produtividade e qualidade.

Todos os funcionarios de uma empresa, desde aqueles mais proximos ao chéo de
fabrica até os da cupula estratégica e, principalmente estes, devem refletir sobre a
frase de Shoichiro Toyoda, chairman da Toyota, publicada na Revista Exame de

Outubro de 1998, que bem demonstra a filosofia do Kaizen:

“Pensar que ndo ha mais o que melhorar é a morte de uma empresa”.
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ANEXOS

Anexo 1. “Formulario-padrdo” para Anélise do Fluxo do Processo
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Anexo 2. Fluxo Esquematico
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