Escola Politécnica

da Universidade de Sao Paulo
Departamento de Engenharia de Produgio

TRABALHO DE FORMATURA

Gestido da Manufatura
Em Busca da Classe Mundial

GABRIELA BUENO GARCIA

Orientador: Professor Afonso C.C. Fleury

SAQ PAULO
2000



Aos meus pais, que acreditaram em minha capacidade,
comemoraram cada conquista, formaram meu cardter e sdo

o0s principais responsdveis, direta ou indiretamente, por

todas as realizagdes de minha vida.



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Fleury, pela sua orientagdo durante a execucao trabalho.

A todos os professores do Departamento de Engenharia de Produgdo, que
transmitiram, durante os cinco anos de Poli, com muita paciéncia e dedicacéo,
muito do conhecimento e da experiéncia de suas carreiras, que colaboraram
fundamentalmente a realizag&o deste trabalho.

Ao Cardoso, por toda sua ajuda, viséo, lideranga, apoio, confianca e
ensinamentos durante meu periodo de estagio na Rhodia.

Ao Mantovanini, pela lideranga, compreensdo, descontracéo e flexibilidade nos
momentos dificeis.

Aos amigos e colegas da Brasilata e da Rhodia, que colaboraram imensamente

para meu crescimento profissional & pessoal.

Aos meus amigos da Poli de todas as atividades de que j& participei na Escola,
que me ajudaram nos momentos dificeis, com motivacdo, alegria,
companheirismo, compreenséo e amizade.

Aos meus avds, pelo carinho e pelo incentivo.
As Marias, que ajudaram a criar em mim a forca de vontade para nunca
desistir, sempre chegando aos objetivos, aproveitando as oportunidades

oferecidas.

Ao Junior, pelo amor, compreensao, carinho e apoio.



Escola Politécnica da Universidade de S3o Paulo
Departamento de Engenharia de Produgiio
Trabalho de Formatura — 4 Gestdio da Manufatura — em busca da Classe Mundial

SUMARIO .3
Indice de Figuras 4
Indice de Grdficos: .... 4
RESUMO 5
1. O Trabalho de Formatura: 6
1.1, Objetive do Trabalho de Formatura: 6
1.2, A Empresa:., 8
1.3. O Estigio na Rhodia 13
14.  Estrutura do Trabalho de Formatara 19
14.1. O Primeiro Capitulo - Introducio: 19
1.4.2. O Segundo Capitulo — Base Tedrica . sesrssnse 19
1.4.3. O Terceire Capitulo — O Programa WCM na Rhodia: ... 20
1.4.4. O Quarto Capitulo — Desenvolvimento do Modelo de Gestio: .20
1.4.5. O Quinto Capitulo — Comparagio com as Empresas:....... 20
1.4.6. O Sexto Capitulo — Conclasio: 21
2. A Manufatura no Ultimo Século 22
2.1.  Lean Production 25
2.2.  World Class Manufacturing e Agile Manufacturing 32
3. O Programa World Class Manufacturing na Rhedia.... 46
3.1. A base para o Programa WCM: 52
4. O modele desenvelvido 66
5. O modelo desenvolvido ¢ as empresas 81
5.1.  Planejamento estratégico: 81




Escola Politéenica da Universidade de S&o Paulo 2
Departamento de Engenharia de Produgio
Trabalho de Formatura - A Gestdo da Manufatura — em busca da Classe Mundial

5.2. Gestiio operacional: 83
5.3. Imdicadores: 83
5.4.  Praticas fandamentais: 84
5.5. Ferramentas: 85
5.6. Benchmarking: 86
5.7.  Comunicagiio: 87
5.8. Adaptagio as mudangas: 88
5.9. Funcionarios; 89
5.10. Novos Produtos ¢ Inovacio: |
5.11. Experts em ferramentas: 1 |
6. Conclusio. 93

7. Bibliografia: 98




Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo 3
Depattamento de Engenharia de Produgio
Trabalho de Formatura — 4 Gestdo da Manufatura — em busca da Classe Mundial

SUMARIO

Este trabalho foi desenvolvido durante o estagio na Rhodia Poliamida
América do Sul. O tema é relacionado com a participagdo durante o estagio do

Programa de Mudancas World Class Manufacturing.

s

O objetivo do trabalho é criar, baseado em modelos de manufatura
conhecidos e detalhados, como o “lean manufacturing” e o “agile
manufacturing”, na experiéncia do estagio e no aprendizado durante os cinco
anos de Engenharia de Produg8o, criar um modelo de manufatura para

empresas em geral que pretendam tornar-se classe mundial (world class).
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RESUMO

Este trabalho de formatura tem como objetivo a criagdo de um modelo
de manufatura para empresas que queiram tornar-se classe mundial (world

class) para serem competitivas no mercado global.

O modelo foi criado com base na literatura dos modelos “lean
manufacturing®, através da obra de Womack, “agile manufacturing”, através da
obra de Kidd e artigos correlacionados, além de fundamentos aprendidos
durante o curso de Engenharia de ProdugZo e a experiéncia em estagios, em

especial na Rhodia Poliamida América do Suil.

O modelo desenvolvido aborda os seguintes pontos: planejamento
estratégico, gestdo operacional, indicadores, préticas fundamentais,
ferramentas, benchmarking, comunicagéo, adaptagdo as mudangas,
funcionarios, novos produtos / inovagdo e experts. O modelo sugere os
principais pontos a serem desenvolvidos em qualquer tipo de empresa,
devendo ser utilizado como um diagnéstico para a utilizacdo de ferramentas e
metodologias especificas para a soluggo dos problemas no negécio em que a

empresa se insere, com uma abordagem mais profunda.

Apos a criacdo do modelo, foi feita uma anélise das empresas de modo
geral em relagéo a cada item do modelo, gerando recomendacées gerais para

que possam tornar-se world class.



Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo 6
Deparntamento de Engenharia de Produgio
Trabalho de Formatura — A Gestdo da Manufatura - em busca da Classe Mundial

1. O Trabalho de Formatura;

1.1. Objetivo do Trabalho de Formatura:

-

O objetivo deste trabalho € apresentar um modelo de gestdo da
manufatura para empresas em geral que pretendam ser World Class

Manufacturing (WCM).

Este modelo foi desenvolvido a partir de trés linhas:

~ Do conhecimento adquirido em experiéncias vivenciadas e
observacdo durante o periodo de estagio na Rhodia Poliamida

América do Sul;

~» Da andlise da literatura, em especial e tomando como base as obras

de Womack e Kidd, artigos relacionados e analises de Schomberger:

\r

Do aprendizado durante o curso de engenharia de Producéo.

A visualizag&o de todo o processo de andlise para a realizagcdo deste

trabalho, pode ser visualizada na figura abaixo:
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Andlise da
Literatura

em estagios

Figura 1-O caminho para ¢ modelo final desenvelvido — Fonte: Desenvolvido pela Autora

A partir deste modelo, foi desenvolvida uma avaliagio dos pontos de
melhoria mais criticos € mais comuns existentes nas empresas. Esta
comparacéo com o0 modelo resultou em recomendagdes gerais para que as
empresas possam tornar-se world class, o que permite uma primeira percepc¢éo
da aplicabilidade do modelo numa manufatura mais especifica para fins de
diagnésticos gerais, clarificando a linha de melhorias especificas e mais

profundas que devem ser realizadas na empresa.
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1.2. A Empresa:

Este trabalho foi desenvolvido na empresa Rhodia Poliamida América do
Sul. A escolha da empresa deu-se devido & empatia com o tema a ser
desenvolvido, o World Class Performance, com uma énfase em World Class

Manufacturing, tema que sera desenvolvido neste trabalho.

A Rhodia Poliamida América do Sul faz parte do Grupo Rhodia e nasceu
no inicio do ano de 1999, como mais um movimento na estratégia do grupo de

reunir forcas nesse campo de atividade.

Apesar de ser uma empresa juridica nova e concebida no novo modelo
de organizac¢do do grupo, com foco nos negdcios, a Rhodia Poliamida América
do Sul ja possui experiéncia de veterana nos mercados em que atua. Atuando
no &mbito da América do Sul, ela retine guatro unidades de negdcios (Business
Units -BU's) : Fios Téxteis, Fios Industriais, Engineering Plastics (EP - Plasticos

de Engenharia) e Polyamide Intermediates {PI - Intermediarios Poliamida).

As BU's s&o divididas em 4 sites, como segue:

Santo André Sdo Bernardo Jacarei Paulinia
do Campo

Fios Téxteis X X
Fios Industriais X
Intermediarios X

Poliamida
Plasticos de X
Eﬂgenharia

Tabela 1-Quadre de diviso das Business Units nos sites — Fonte: Desenvolvido pela autora
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A Rhodia Poliamida América do Sul agrega os negécios nylon que
estavam na Fairway, que se fratava de uma sociedade entre Hoeschst e
Rhodia para fios téxteis, poliamida e poliéster, desfeita apds a decisdo da
primeira de sair do negdcio de poliéster no mundo todo, e os plasticos de
engenharia e intermediarios poliamida, anteriormente ligados & Rhodia Brasil
Ltda. A Rhodia Poliamida América do Sul responde por 20% do faturamento da

Divisdo Poliamida mundial que, por sua vez, representa 1/4 do faturamento da

@odia

Poliamida América do Sul
Figura 2 - Simbolo Rhodia Poliamida - Fonte: Rhodia

Rhodia Mundial.

— — [ _— S — —

PDIi."iSﬁ-g Grupo Rhodia Divisdo Poliamida R
oliamida
Py Amér:izs:;/do Sul
0

Grifico 1 — Participacfio da empresa Rhodia Poliamida América de Sul no Grupo Rhodia e na
Diviséio Poliamida — Fonte: Desenvolvido pela autora
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A estrutura organizacional da empresa se da como segue:

América do Sul
A . Pedrosa

JUMP Manufacturing
Nelson Aquino F. C. Cardoso
FarET— Stewardship

P. Spina G. Oliveira
Fios Engeneering Fios Poliamida Administrativo Rec. Humanos
Téxteis Plastics Industriais Intermediarios Financeiro Comunicagao

J. L. Bourdon F. Feraroli M. DeMarchi J. B. Matias 6. Trantoul J. Zopollato
BUSINESS UNITS DIREGOES FUNCIONAIS

Figura 3— Organograma da Empresa Rhodia Poliamida América do Sul — Fonte: Desenvolvido pela

autora

O quadro abaixo ilustra o faturamento da empresa e o nimero do efetivo

de 1998.
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Faturamento 98

MUS$ 248
16%  16%
~ _}

18%

50%

|
O

Engineering Plastics B Fios Téxteis
Poliamida Intermedidrios @ Fios Industriais

» Paulinig
» Jucare

///,:.: * S50 Paulo
@——V *Sanlo André

T8 e Sio Bernarde

B Santo André
W Jacarsi
OSede

B Pautinia

B Sio0 Bermnardo

Figura 4 — Divisiio do faturamento entre as Business Units (Unidades de Negdcio) e localizagio

geogrifica — Fonte: Rhodia

A Rhodia Poliamida tem uma caracteristica diferenciada dentro do Grupo

Rhodia: a BU que gera a maior parte de sua receita & a BU Fios Téxteis, que

destaca-se pelo fato de ndo fazer parte do setor de especialidades quimicas,

que é o setor pelo qual a Organizagdo é conhecida mundialmente.

A criagéo da Rhodia Poliamida América do Sul coincidiu com uma época

de reestruturacdo de todo o Grupo. Com a visdo do desligamento da Rhéne-

Polenc, que ocorreu no final de 1999, e verificando que, apesar do faturamento

do Grupo Rhodia estar enfre os das maiores empresas em especialidades

quimicas, sua rentabilidade nédo figurava entre as 10 melhores do Mundo,

decidiu-se por implementar, no inicio de 1999, um programa semelhante z@o
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impiementado em empresas como Valeo (Franga), Michelin (Franga),
Honeywell (Inglaterra) e Dupont (EUA) que tiveram excelentes resultados,
melhorando o posicionamento destas organizagbes no mercado global. Este
Programa, que tem a duracéo de trés anos, com final previsto para o ano de

2.002, foi denominado “World Class Manufacturing”.

O foco deste trabalho sera a andlise deste Programa e sua utilizacdo
como uma das bases para 0 novo modelo de gestéo desenvolvido, que servira

para analise de empresas em geral.
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1.3. O Estéagio na Rhodia

A proposta do estagio na Rhodia Poliamida era participar do Programa
como um todo, em uma area corporativa da empresa, auxiliando os lideres
WCM e participando dos eventos e trabalhos em grupo desenvolvidos,

aprendendo dinamicamente as metodologias e ferramentas WCM.

Por ser a Poliamida a empresa piloto no Programa, o lider na empresa
(Enterprise Leader) ficou como responsével em animar todos os futuros lideres
das outras frentes do Grupo no Brasil, dando suporte para que todos tivessem
ao menos uma base comum. O estagio, portanto, foi desenvolvido tanto em
uma area corporativa da empresa, como também uma area central de fodo o
Programa WCM, estando sempre na ponta das iniciativas. Eram necessérias,
portanto, pessoas que pudessem auxiliar na estruturagdo do Programa e

conhecé-lo, para no futuro préximo expandi-lo para as outras empresas.

No inicio do estagio, a tarefa principal designada foi a de ajudar uma
empresa contratada no desenvolvimento de uma forma de comunicagdo do
Programa WCM a todos os funcionérios da Poliamida, como também a todos
os funcionarios do Grupo Rhodia no Brasil. O veiculo escolhido foi uma revista

em quadrinhos e as principal tarefas desenvolvidas eram:

» Informacbes necessarias para que a empresa contratada fosse capaz de
executar o material de acordo com a filosofia e as idéias centrais do

Programa;
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-

> Servir como ponte entre a empresa contratada para a elaboragéo da revista
e a Rhodia, disponibilizando o material em desenvolvimento para aprovagio

dos lideres.

A préxima tarefa foi a participagdo em Workshops. Os primeiros foram
os de Reengenharia Supply-Chain, sendo seguidos por Workshops
operacionais, com analise de tempo de troca e gestdo a vista. O principal
papel desenvolvido era o de auxiliar 0 consultor para a aplicacao das
metodologias de trabalho em grupo, existindo sempre a abertura para opinides,
sugestdes ou duvidas existentes. O objetivo era, além do apoio, o aprendizado

das metodologias para futuras aplicagbes, quandc o consultor poderia ser

dispensado.

No desenvolver dos trabalhos, foi verificada a necessidade do
desenvolvimento de materiais mais adequados para a utilizagdo no Brasil e na
Rhodia. Os materiais a que se tinha acesso das consultorias eram, em geral,
em francés e desenvolvidos sem o legotipo da Rhodia e somente apresentando
o logotipo da  consultoria. Este desenvolvimento dos materiais necessarios,
como quadros e etiquetas, também ficou sob minha responsabilidade, sempre
entrando em contato com o fornecedor e enviando amostras de materiais as

unidades para aprovagio.

Com o passar do tempo e a entrada das outras empresas Rhodia no
Programa, foi verificada a necessidade de se fazer um melhor planejamento
das atividades com consuitoria assistidas pelo Instituto Renault, para que se
pudesse ter uma economia de escala, principalmente em relagéo a viagens de

consuitores da Franga, se todas as empresas fizessem a reserva de datas com
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0s consultores conjuntamente. Esta tarefa também ficou sob minha
responsabilidade.  Era necessério contatar os lideres em relacdo as
necessidades e agendar com os consultores, sempre discutindo a real
necessidade do evento, assim como os preparativos necessarios — pessoas e
material — para a realizagdo do mesmo. Como cada empresa era
independente, também era necessario fazer o rateic dos custos de consultoria,
hotel e avi&o dos consultores que vinham da Franga. Com a pratica nestes
eventos, desenvolvi em conjunto com os lideres, check-lists especificos para

cada tipo de evento, com todos os preparativos necessérios até a realizacao e

a programacao.

Acompanhava todos os eventos, sendo que me ausentava em alguns

periodos dependendo das necessidades académicas.

No inicic do ano de 2.000, a empresa inteira assumiu que uma das
prioridades do Programa WCM era o Programa 5S. Os lideres WCM foram
designados naturalmente como os animadores do Programa 58 nos sites e
tiveram a liberdade de optar pela contratagdc ou ndo de uma consultoria
especializada. No escritdrio central, foi designado um chefe de projeto,
pertencente ao Departamento de Recursos Humanos. Como o 58 & uma
metodologia e uma filosofia basicamente focada no setor fabril, viu-se por bem
desenvolver um novo formato para sua aplicagéo em escritérios. Desde margo
de 2.000 foi criado um grupo de 4 pessoas: consultor externo (Consuitor
Independente — néo vinculado ao Instituto Renault), chefe de projeto 5S —Sede,
enterprise leader WCM e eu. Até o més de junho de 2000 foi definido o

cronograma do Projeto, a forma de treinamento e detalhes de auditorias.
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Foram definidos os facilitadores da metodologia e os auditores, que tiveram
treinamento aprofundado na metodologia 5S. Fiquei designada como uma
‘coordenadora” informal do projeto, que devera estender-se até o final de
2001.Participava das reuniées do comité SHMA (Seguranca Higiene e Meio
Ambiente) da sede, para poder coloca-los a par da evolugdo do programa 58 e
contribuir para as a¢gdes SHMA na sede, entre elas o desenvolvimento de um

painel sobre o tema informando os funcionérios da empresa.

Também era envolvida em outras atividades que surgiam, como por
exemplo, painéis de Visual Management para controle desde o
desenvolvimento de produto até sua desativacdo. Desta maneira poderia ter-

se visualmente o controle de todos os produtos e melhor gerencia-los.

Outro assunto em que tive contato foi com o planejamento estratégico
desenvolvido — SPRING. Participei de algumas reunides de comité de BU na
elaborac&o do Deployment do Planejamento Estratégico, com o intuito de

colaborar com seu desenvolvimento.

Participei do desenvolvimento de duas grades de auto-avaliacéo,
ajudando na coordenagéo do grupo e na organizacéo das reunides, preparando
materiais a serem utilizados. A primeira grade desenvoivida em que participei
da elaboragéo foi a do Espirito Rhodia, que é a nova “filosofia” da empresa, em
que todos os funciondrios devem estar inseridos (Conquista, Exigéncia e
Coeséo). Participei da aplicagéo piloto da grade na BU Fios Téxteis em 1999,
gjudando a melhor formatar a forma de aplicagdo. A segunda grade
desenvolvida foi a grade de exceléncia comercial, onde tive participacao nos

preparativos para a reunido e em trabalho de facilitagdo junto ao grupo de
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pessoas da area comercial que participavam da elaborag¢ao (participacéo de

funcionarios de todas as empresas Rhodia do Brasil).

No inicio de 2000, foi criado o Projeto WCM 2002 com o intuito de
controlar os resultados do Programa WCM na Rhodia Poliamida. Houve,
entdo, um novo processo de comunicagio e de desenvolvimento de materiais

promocionais, nos quais participei ativamente.

Com a criagdo do Projeto WCM 2002, foi langada a “Suivi de Géstion”,
para fundamentalmente controlar os resultados. Esta apresentacéo é feita em
comité no Brasil e logo apds apresentada na Franca. Ajudei na criagdo das
formas de medicdo e apresentacio dos resultados da verséo piloto no inicio do
ano., Com a sistematizacdo das medigdes, ndc mais fui solicitada para
colaborar no assunto, grande parte em fungdo da demanda acentuada dos

Workshops e do Programa 58.

Eu fazia parte da “Familia WCM’ com reunides periddicas de todos os
lideres WCM do Brasil. Estas reunides eram muito importantes para que todos
tivessem a visdo do que cada empresa estava desenvolvendo em relagdo ao
WCM e utilizad-los como Benchmarking Interno. Minha participagéo servia para
entender e detalhar as necessidades de cada empresa, desenvolver materiais
em conjunto e contar minha experiéncia em relagdo aos workshops e programa

58 sede.

O estagio foi fundamental em todas as instancias para a realizagdo
deste trabalho de formatura, desde a definicdo do tema ao desenvolvimento do

trabalhc . A participag&o no programa WCM fez com que ¢ tema escolhido
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fosse na linha de empresas que querem tornar-se competitivas para tornarem-
se classe mundial. Muito da tecria contida neste trabalho foi retirada de
materiais desenvolvidos durante o estagio ou material da propria empresa, que
o desenvolveu para implementar ¢ programa. A partir desta base do WCM, foi
feita toda a pesquisa externa em literatura especifica, comparando-a e
agregando-a aos conhecimentos adquiridos durante ¢ estagio para o©

desenvolvimento de um modelo final de gestao.
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1.4. Estrutura do Trabatho de Formatura
1.4.1. O Primeiro Capitulo - Introducao:

O primeiro Capitulo deste trabalho de Formatura tem como objetivo sua

introducao.

Em primeiro lugar, séo definidos os objetivos do trabalho. Logo depois,
é descrita a empresa onde o trabalho de formatura foi realizado e a descri¢ao

do estagio na empresa.
1.4.2. O Segundo Capitulo — Base Teorica

O segundo Capitulo tem como objetivo fornecer a base tedrica para

servir de suporte a concep¢ao do modelo desenvolvido.

E analisada a manufatura no Ultimo século e depois feita uma analise
dos dois modelos de manufatura principais utilizados na concepg¢éo do modelo

tedrico.

O primeiro modelo analisado € ¢ do “lean manufacturing” ou modelo de
producéo enxuta. Para esta analise, foi utilizado basicamente o livro A

maquina que mudou o0 mundo de Womack.

0O segundo modelo analisado é o World Class Manufacturing. Para este
modelo, foram utilizados diversos artigos da literatura, as obras de
Schomberger e, fundamentalmente, a obra de Kidd. A exposicdo destes
modelos é feita para que se tenha a base para o desenvolvimento do modelo

de gestao.
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1.4.3. O Terceiro Capitulo - O Programa WCM na Rhodia:

Este capitulo explica as bases do Programa World Class Manufacturing
da Rhodia - o contexto em gue esta inserido, sua forma de organizagéo, as

técnicas e metodologias propostas e o seu avango nos Ultimos dois anos.

O objetivo da descricdo do programa € agregar as boas praticas da
Rhodia e caracteristicas de seu modelo WCM aprendidos durante o estagio ao

maodelo de gestdo desenvolvido.
1.4.4. O Quarto Capitulo — Desenvolvimento do Modelo de Gestéo:

Neste Capitulo é desenvolvido o modelo final de gestdo. Este modelo é
descrito com base nos dois modelos descritos anteriormente, associado aos
conhecimentos adquiridos no estagio da Rhodia, outras experiéncias e o

aprendizado na Poli.

Neste capituio s&o dados alguns exemplos de técnicas e praticas a

serem desenvolvidas em uma empresa World Class.

No final do capitulo é apresentada uma tabela resumo que explicita

resumidamente os fundamentos do modelo desenvolvido.
1.4.5. O Quinto Capitulo — Comparagao com as Empresas:

Neste capitulo é desenvolvida uma comparagéo entre 0 que o modelo

proposto sugere e a realidade geral das empresas.

Esta comparagdo foi feita com base no conhecimento das empresas,

dado por artigos, experiéncias em estagios e notas de aulas de professores.
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1.4.6. O Sexto Capitulo — Concluséo:

Neste capitulo é apresentado o modelo final com as recomendagfes
dadas no capitulo anterior resumidamente para as empresas segundo ©

modelo apresentado.

Séo feitas as observacdes finais de utilizaco e limitagdo do modelo para

aplicagao nas empresas.
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2. A Manufatura no Ultimo Século

Para se compreender o contexto em que surgem o Lean Manufacturing,

o World Class Manufacturing e o Agile Manufacturing,

deve-se considerar

alguns pensamentos da manufatura nos periodos anteriores aos anos 60 até a

década de 70, os anos 70, com o inicio do Lean Manufacturing, e 80, quando

foi utilizado o termo World Class Manufacturing pela primeira vez, finaimente,

os anos 90, quando primeiramente foi utilizado o termo Agile Manufacturing.

Para verificar-se a diferenca entre as trés décadas, € feito um quadro

baseado nas condigdes de estoques, qualidade e automacdo nos referentes

periodos:
1960 1970 1980
Est Eoonariade escda MRP JHT
Mnimzar custos Mnimizar fiuodedados|  Biminar as causas
Qualidade Qualidade Eoondrica Ve or do Mercado Vbdo para Melharia
Valar X custo - trace-off Himnar causas
= | MBguina = substituico do trabalho humano Rexdkilidade tecnolégica
Automacao S Feibiicad

Tabela 2- A evolugdo da indistria nas altimas décadas do séenlo XX — Fonte: New: 21

Outro grafico que analisa bem as diferencas entre os periodos é o do

volume total de cada tipo de produto na histéria da manufatura:
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Fordismo / Taylorismo

v A

o]

L

f. Producio Enxuta
E

Agile Manufacturing
“***  Futuro
Produgio Artesana»l

N/ TIPO DE PRODUTOS

Grifico 2 - A evolugfio do volume de produgiio ¢em relagio a0 niimeroe de produtos (tipo de produtos
— diversificaciio) da indisiria. — Fonte: Renault Institut

Até os anos 80, as bases para a manufatura eram as teoria Tayloristas e
Fordistas de economia de escala, eliminagéo do trabalho direto e diviséo do
trabalho. Nesta realidade, o parametro mais importante a ser trabalhado era a
reducdo de custos para garantir © menor prego, que era a condigdo basica
necessaria para a realizacdo da compra. Nesta época, o trabaltho era
profundamente analisado por especialistas para a redugdo no tempo do
trabalho para aumentar a quantidade fabricada para se ter o ganho de escala.
As maquinas eram tidas como substituigdo ao trabalho humano, que era
considerado somente como fonte de custo fixo para a organizacdo e de

variabilidade.
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A principal vantagem competitiva era o custo e a padronizacdo do
trabalhc e dos componentes garantiam a produgdoc em massa, e a

consequente diminuigdo no custo unitario.

Entre as décadas de 70 e 80, o preco da espago a qualidade dos
produtos e a outros quesitos como prazo de entrega, produtos customizados,
inovagéo, aumento da flexibilidade, reducéo de estoques. Nasceram as bases
da Lean Production (producédo enxuta) pelos japoneses, tendo como carro-

chefe o sistema JIT.



Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo 25
Departamente de Engenharia de Produgio
Trabalho de Formatura — A Gesitdo da Manufatura — em busca da Classe Mundial

2.1.Lean Production

O Lean Manufacturing pode ser traduzida como producéo enxuta. O
proprio termo j& define bem o que significa o conceito: fazer tudo com menos,
segundo Jones (1992) menos estoques, menores lead times, eliminar

atividades desnecessarias.

A primeira descrigdo completa do Lean Manufacturing é dada no
classico da literatura sobre técnicas de manufatura: A méaguina que mudou o
Mundo de Womack .Esta obra analisa diversos aspectos da implementagéo

do lean manufacturing dada nas indastrias japonesas.

A comunicagdo face a face dos funcionarios, dando o empowerment
para que possam evitar erros e diagnostica-los o mais rapidamente possivel,
marcando e segregando componentes defeituosos. O empowerment pode ser
visto na linha, onde os trabalhadores, diferentemente das manufaturas
tayloristas, tém o poder de parar a linha caso diagnostiquem algum problema,

configurando uma maior autonomia e agilidade.

Andlise dos problemas, com as ferramentas de resclugéo de problemas,
encontrando as raizes dos mesmos para que causas e ndo seus efeitos, o que
faz com que a linha pare poucas vezes, gerando uma maior produtividade com

mais qualidade.

Para o controle de estoques, existe o sistema Just in Time (JIT) e o
Kanban, que reduz todos os estoques da planta, desde estoques de matéria-

prima, com entrega dos componentes no momento da producdo, até os
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estoques intermediarios, que t&m um limite dado pela quantidade de
recipientes controlados pelos cartdes (kanban), gerando pouco estoque entre
as areas. Para garantir a aplicabilidade do sistema JIT, o planejamento de
produgéo é extremamente importante para garantir o heijunka (uniformidade de
producéo), fazendo com que ¢ volume total de produtos seja o mais constante
possivel. O sistema JIT / Kanban da forma tradicional aplicado & muito
sensivel a flutuagdo de volume e, por isso, é fundamental esta constancia na

producéo.

As paradas para froca de produtos tém seu tempo analisado e
diminuido, garantindo maior produtividade e um maior mix de produtos,
lembrando-se sempre a necessidade do volume total constante. Os tempos de
troca, antes medidos em dias, devem ser medidos em minutos ou até mesmo
segundos, sendo que cada tarefa deve ser analisada para a diminuicdo do

tempo de parada.

Diferentemente também do taylorismo/Fordismo, onde existe todo uma
estrutura de pessoas para controlar o trabalho dos operadores de linha, na lean
manufacturing existem poucos niveis hierdrquicos. Os funcionarios trabalham
em pequenas equipes e células de manufatura e tém responsabilidade n&o sé
da produgéo como do controle de qualidade da linha. O objstivo deste arranjo
dos funcionarios & basicamente remover as folgas do trabalho, pois, n&o tendo
uma posicdo ou uma tarefa fixa, o operador tem menos tempo ocioso, devendo
sempre estar atento para atuar todas as partes da célula de manufatura da qual
sua equipe é responsavel, garantindo a produtividade esperada. A base do

lean manufacturing, diferentemente do taylorismoffordismo, & dar maior
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responsabilidade para o operador, integrando-0 ao processo, enguanto que a
automagac n&o & um fator critico: pode-se automatizar para diminuir o esforco,
mas nao € o principal responsavel pelo aumento de produtividade,

representando somente 1/3 dele.

Para facilitar o trabalho das equipes, existem guadros luminosos visiveis
em todas as estagdes de trabalho com as principais informagbes necessarias
para que os membros das equipes tomem as decisfes durante a produgéo. Na
ocorréncia de algum problema, a equipe € dindmica e os funciondrios podem
ajudar-se ajustandc o trabalho conforme a necessidade, sem a necessidade de
supervisores para tomarem as decisdes cotidianas. Para isso, os funcionarios
tém treinamento e s#o polivalentes para poderem executar todas as atividades
dentro da célula de manufatura. Este fato € muito importante, pois, como os
funcionarios tém poder para tomar decisbes, € necesséric que tenham as
competéncias e habilidades para tal, que s&o garantidas pela empresa. E tido

como fato que o conhecimento reduz os riscos de fracasso nas tarefas.

Alem das habilidades comuns a operadores e a polivaléncia para o
trabalho cotidiano, os funcionarios tém qualificacdo para atividades adicionais,
sendo que as atividades s&o transferidas ao maximo para sua
responsabilidade, como reparos simples nas magquinas — que, em empresas
tradicionais somente podem ser realizados pelos mecanicos - ; o controle de
qualidade ja citado (CEP na linha) — que em empresas tradicionais somente
pode ser feito pelo pessoal do controle de qualidade - ; solicitac&o de materiais
- que normalmente é realizado pelo supervisor, que é considerada a pessoa

com capacitagéo para tal - ; e limpeza da maguina, com a criagdo da filosofia
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58S (seiri — utilizagdo; seiton — organizago; seiso — limpeza; seiketsu —
padronizag&o; shitsuke — auto-disciplina) — geralmente considerada trabalho do

pessoal de limpeza contratado exclusivamente para isso.

Para garantir o bom entrosamento da equipe, o comprometimento com o
trabalho e a pré-atividade, as empresas garantem empregos vitalicios e
seguros. Todas as decisBes devem ser dadas com o consenso do grupo, que
gera um documento formal assinado por todos os participantes, com um senso
de comprometimento mutuo - a geréncia, portanto, deve garantir esta
estabilidade de emprego, mesmo em tempos de crise. Criou-se, entdo, o
sistema de obrigagdes reciprocas: os empregados trabalham mais, com mais
responsabilidade e comprometimento, mas tém maior estabilidade e um plano

de carreira bem definido a ser seguido.

Este plano de carreira bem definido faz com que todos os funcionarios
comecem na empresa da mesma maneira: montando carros. As promogdes

vém com o tempo e com a capacidade de resolugdo de problemas dos

funcionarios.

Em relagdo & estrutura de projetos, as empresas enxutas tém como
objetivo duplicar seu “portfolio” de produtos a cada 4 anos para atender a um
mercado que demanda constantemente novos produtos. Para que isto seja
possivel, séo feitas poucas inovagdes revoluciondria, a grande maioria de
novos produtos ¢ feita com base nos produtos j& existentes na organizacéo.

As pegas desenvolvidas s&o sempre de facil montagem, diminuindo o tempo de

fabricagao.
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As equipes de projeto séo formadas por pessoas que exercem diferentes
fungbes na fabrica para garantir diferentes visées na concepgéo do produto. O
lider do projeto (chefe de projeto) é incumbido desde o inicio do projeto até o
langamento do produto na fabrica para dar maior consisténcia e garantir a
coeréncia durante todo 0 desenvolvimento. Os esforgos estdc concentrados no
inicio do projeto, onde a maior parte das decisGes sdo tomadas para que se
tenhas as diretrizes do produto. As equipes de projeto sdo maiores no inicio e
v&o diminuindo conforme avancga o projeto. Este tipo de estrutura é feita para
garantir um menor namero de emros na fase inicial de desenvolvimento do
produto, pois qualquer falha no inicio pode gerar um produto com diversas

falhas de qualidade em fases mais adiantadas do projeto.

Os fornecedores s&o integrados no projeto, sendo escolhidos no inicio
do mesmo, tendo a compra garantida com um compromisso a longo prazo. O
trabalho € feito em conjunto entre o fornecedor e a empresa, garantindo um
projeto consistente e de rapida entrada para a fabricacéo, pois o fornecedor,
estando integrado, sabe exatamente as necessidades de seu cliente com

antecedéncia razoavel 4 fase de fabricagéo.

Os fornecedores trabalham em equipe com a empresa também apods a
fase de projeto, com visitas a fabrica, entrevistas com os engenheiros, entre
outras atividades. O relacionamento ndo esta fundamentalmente baseado na
confianga e, sim, na interdependéncia mitua entre o fomecedor e a empresa.
Existe uma andlise estatistica do desempenho de cada fornecedor, com um

feedback para os pontos de melhoria.
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Quanto ao relacionamento com o mercado, o posicionamento das
fabricas deve ser proximo dos mercados, o que protege contra barreiras
comerciai, oscilagbes do cambio e garante uma maior variedade de produtos,
que sofre influéncias da diversidade de ambientes em que os sistemas de
fabricagdo est&o inseridos. Outra grande vantagem deste tipo de localizacdo é
que diminuem os efeitos ciclicos das economias nacionais — quando um
mercado diminui, em algum outro local do mundo provavelmente o mercado
cresce e pode-se atender as necessidades de todos. O sistema de producgdo
deve ser global em cada um dos mercados, pronto a atender as necessidades

em cada um dos mercados.

Companhia Global Companhia Pés-Nacional
{multi-regional)

Figura 5- A evolucido da Manufatura com ¢ Lean Manufacturing — Fonte: Weomack

O fluxo das informagbes deve ser continuo e horizontal

(interdepartamental / por processo), com lideres qualificados e objetivos claros
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a todos da organizagéo. Com isso, tem-se um mecanismo gue coordena o
desenvolvimento de produtos, através de um sistema de informagdes global,
mas com a existéncia de liberdade para o desenvolvimento de produtos para o

mercado regional.

O relacionamento com o mercado regional deve ser muito forte para que
se tenha uma previs&o de demanda precisa, garantindo o sistema de producéo
JIT. O cliente tem a possibilidade de fazer pedidos sob encomenda, o que
gera pequenos ajustes no programa de produgdo. Para que se tenha a
precisac necessaria para ter-se apenas pequenos ajustes no programa, cada
centro regional deve conhecer o perfil demografico da revenda e fazer pesquisa
direta com clientes, garantindo um relacionamento intimo com eles,
considerando-os como parte da “familia”. Este relacionamento com o cliente
faz com que sejam necessérios poucos e determinados canais de venda, com
vendedores treinados e capacitados, que consigam coletar informacdes

consistentes sobre 0 mercado.

Os acionistas das empresas enxutas também t&m um perfil diferenciado.
Sao feitos sistemas de grupos com acionistas em diversas empresas, que,
conhecendo o sistema de producdo enxuta e a forma de trabalho da
organizag2o, s&o bem informados e criticos em relagdo a desempenhos
considerados inadequados, ao mesmo tempo que sfo pacientes e orientados a
longo prazo, reconhecendo dificuldades que podem ser encontradas com

mudangas da economia.
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2.2.World Class Manufacturing e Agile Manufacturing

Devido as novas necessidades devido a nova realidade de globalizaggo,
aumentando a cada ano a partir dos anos 80, diversos autores passaram a
estudar como deveria reagir a manufatura para adaptar-se a estas exigéncias
de um mercado global com concorréncias n&o mais concentradas

regionalmente, mas sim, mundialmente.

Nos anos 80, com os mercados mais internacionais, o prego ja torna-se
condigio insuficiente para sustentar a competitividade e iniciam as mudancas
de estratégias nos negdcios. As empresas, ao mesmo tempo que devem cada
vez mais customizar seus produtos, tém que considerar suas condi¢cbes
especificas que passam a governar suas decisGes estratégicas focando nos

seus negocios e adotando coerentemente os “trade-offs” para suas atividades.

Um grafico que bem exprime as tendéncias do mercado ao longo das

ultimas décadas é o seguinte:
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Grifico 3 - A evolugdo do volume de produgiio, o niimero de pedides repetides, vida do produto e
variedade na indastria. — Fonte: Kidd

O termo World Class Manufacturing foi utilizado pela primeira vez por
Hayes Wheelwright em 1985 para descrever organizacGes que alcancaram
uma vantagem competitiva global através do uso de técnicas de manufatura
como uma arma estratégica. Nesta obra s@o citadas inUmeras praticas,
incluindo o desenvolvimento da forca de frabatho, desenvolvimento de grupos
gerenciais tecnicamente competentes, competicdo via qualidade, estimulagdo
da participagdo ativa dos empregados e investimento em equipamentos e

recursos. O foco principal das obras no inicio eram indistrias automobilisticas.

Apés esta, foi apresentada a obra de Schonberger, em 1986,
desenvolvendo o conceito e citando diversos exemplos de manufaturas World
Class (WC) nos Estados Unidos. Sua obra cita os diversos pontos a que uma

empresa deve alcangar para se tomnar WC, como a melhoria continua,
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desenvolvimento de estreitas relagbes com os fornecedores, projeto do produto

e praticas JIT.

Algumas cbras citadas no artigo World — class Manufacturing Project:
Overview and selected results de Barbara Flynn, Roger Schroeder, E. James
Flynn, Sadao Sakakibara e Kimberly Bates, publicado no International Journal
of Production and Management 17,7 de 1997 (IJOPM), com as respectivas

énfases sobre o assunto s&o:;

v/

Gunn (1987) — énfase no papel da tecnologia na WCM;

A

Giffi, Roth e Seal (1990) — énfase na qualidade e no foco no cliente como
base do WCM, que somente pode ser atingido através da combinagéo de
estratégias de manufatura, fatores organizacionais, medicdo de

performance e tecnologia adequada.

Este artigo ressalta que diversas praticas sdo classificadas como WCM e
destaca as préticas principais, relacionando-as com a performance da planta.

Foram considerados como principais numa planta WC alguns pontos, a serem

citados;

» Os padrbes do processo de inovagido nas companhias consideradas WC,
tais como TQM, JIT, produgéc baseada em células de manufatura,
diminuigdo do ndimero de fornecedores, envolvimento dos empregados, a

utilizagdo de ferramentas CAD/CAM e a utilizagdo de esiratégias de

manufatura;

~ O impacto das préticas de gestdo da qualidade na performance;
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» Interrelacionamento entre a gestao da qualidade e JIT;

A grande dificuldade & associar as diversas concep¢ao dos autores em
relagdo ao tema. Schonberger, por exemplo, em sua Obra World Class
Manufacturing , traduziu uma empresa WC como aquela que tem um rapido
processo de melhoria continua, disponibilizando um papel de “best in class”, ou
um papel de honra as empresas que atingissem algumas metas determinadas,
sendo que para cada nivel de melhoria, foram definidas metas. Em relagéo ao
tempo de ciclo, as metas era a reducg@o de 5, logo apds 10 e, por ditimo (best in
class), 20 vezes o tempo de ciclo atual da empresa ou do processo que estava

sendo analisado.

Na obra de Schonberger, é constantemente frisada a ndc necessidade
dos trade-offs, muitc conhecidos e estudados na estratégia. Esta visdo é
criticada por alguns autores como Colin New, em seu artigo World Class

Manufacturing versus Strategic Trade-Offs IJOPM 12,4

Schonberger define que os frade-offs s&o apenas mitos. Ao mesmo
tempo afirma que deve-se escolher os produtos através de um ranking de

importéncia para definir-se o mix adequado.

Além das desavencgas a respeito de conceitos como o de trade-offs, os
autores ndc chegaram a um consenso a respeitoc do que s&o realmente os
principios importantes para ser WCM. Cada autor define um certo numero de
principios basicos para ser WC. Até mesmo Schonberger, com o passar dos
anos, mudou os principios listados em seu primeiro livro através de uma nova

publicacdo World Class Manufacturing — The Next Decade langado em 1996.
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Um ponto importante a ser ressaltado é que a grande maioria dos artigos
encontrados datam do final da década de 90, 0 que sugere que ¢ tema ainda

esta em fase de exploragao.

Outro ponto n&o levantado € o grau de adiantamento das manufaturas
analisadas. Uma empresa ja razoavelmente enxuta, que através da melhoria
continua tem praticas avancadas e tempo de ciclo ja consideravelmente baixos
tem uma maior dificuldade de melhorias radicais em suas performances que
empresas iniciantes nas praticas. Uma reducéo de 20 vezes no tempo de ciclo
de uma empresa com praticas mais avangadas naoc significa o mesmo em

relagdo a uma empresa ainda iniciante nas praticas World Class.

Quando Schonberger define uma necessidade de redugéo de tempo de
ciclo de até 20 vezes em relagdo ao atual, ndo é citado a gue tipo de empresa
ou processo € aplicavel. Por exemplo, em uma empresa cujo pProcesso
principal & continuo, praticamente sem interferéncia humana, ja automatizado e
dependente praticamente em sua totalidade de reagBes quimicas, uma
reducéo no tempo de ciclo de produgdo em 20 vezes ¢ tecnologicamente,
apenas através de reengenharia € mudanca de métodos, praticamente
impraticavel. Ou seja, muitos objetivos definidos pelos autores deveriam estar

acompanhados do tipo de manufatura ou processo em que s80 aplicéveis.

Por exemplo, Womack, em 1990, definiu que uma manufatura WC
deveria utilizar-se de “metade do pessoal, metade do espaco, metade do
investimento em ferramentas, metade de horas de engenharia para o
desenvolvimento de novos produtos.... muito menos que a metade do tamanho

de estoques, muito menos defeitos e produzir um maior e ainda crescente
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variedade de produtos.” Também sustenta que “pode ser aplicavel igualmente
em toda empresa no Mundo.” O problema é que as unidades de manufatura

estudadas eram basicamente inddstrias automobilisticas.

Essa contexto especifico de muitos autores deve ser levado em conta,
pois delimita as fronteiras de aplicacdo dos estudos apresentados devido a

impraticabilidade em relagdo a tipos diferentes de manufaturas.

Em 1996, o artigo The Impact of National and Parent Company Origin on
World-Class Manufacturing — findings from Britain and Germany de Chris Voss
e Kate Blackmon, IJOPM 16,11, é feita a comparacgdo entre as praticas e as
performances dos dois paises citados. Neste artigo, as praticas e performances
sdo analisadas segundo 5 niveis, sendo nivel 1 representando o nivel basico e
5 representando World Class, que avaliam o grau de adiantamento em cada

um deles. A diferenga entre a pratica e a performance pode ser notada na

figura abaixo:

Organizagio ¢ cultura; -
Logistica
Sistema de manufaturas —_ Operagbes > Negbcio
Producio enxuta
Engenharia

Qualidade Total

YV VYV VYVYY

Figura 6 - Diferenca entre pritica ¢ performance — Fonte: Voss ¢ Blackmon

Em 1998, no artigo Manufacturing Strategy and the Concept of World
Class Manufacturing de Alan Harrison, IJOPM 18,4, é feito um estudo da

aplicagcdo do WCM em quatro células de manufatura. As conclusdes a que se
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chegou foram: a produgdo enxuta nao € um indicador completo da
performance de uma célula no WCM (outras melhorias de performance devem
ser medidas), uma grande mudanga no processoc com a participagdo dos
funcionarios facilita o envolvimento destes no processc de melhoria continua;
se algo impedir/retardar melhorias os lideres dos processos podem ficar
frustrados. O artigo destaca a importancia das mudangas a um nivel micro e
que, se nado for dado o devido valor a essas mudangas, ndo havera real

mudangas de atitude e melhorias consideraveis de qualidade e confiabilidade.

Ainda no ano de 1998, o artigo Applying World Class Manufacturing to
Make to Order Companies: Problems and Solutions de Linda Hendry, IJOPM
18,11, é feita uma constatagdo da dificuldade de se definir o que realmente
seria 0 WC, ou o best in practice. E abordado o tema da grande dificuldade de
se abordar os diversos principios dos autores em relagdo as diferentes
manufaturas. Para evitar-se a confuséo gerada pelos inumeros principios WC
existentes e as diferentes manufaturas onde serao aplicados, muitas vezes é
sugerido que se faga a avaliagdo de uma empresa através de questbes, como
um check list. Este método também acaba por tornar-se ambiguo,

extremamente dependente da interpretagdo da pessoa que esta aplicando o

questionario

O inicio da década de 90 surgiu ¢ conceito do agile manufacturing, que é
considerado por alguns autores como © real conceito para o World Class
Manufacturing. O conceito de agile manufacturing & muito confundide com o
conceito de lean manufacturing ou ainda com manufatura flexivel, mais

especificamente ainda com CIM ( Computer Integrated Manufacturing).
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Segundo Kusiak,A e He, DW no artigo Design for agile assembly : an
operational perspective (1997), International Journal of Production Research vol
35 N° 1 pp 157-178, o conceito de agile manufacturing & dirigido pela
necessidade de responder rapidamente as necessidades em constante
mudanga dos clientes. O agile manufacturing demanda um sistema de
manufatura capaz de produzir uma grande variedade de produtos
eficientemente e eficazmente e se reconfigurar conforme a necessidade para
se ajustar as mudancgas de mix e de projeto dos produtos. James-Moore no
artigo Agifity is easy, but effective agile manufacturing is not (18996), no
Proceedings of the 1896 IEE Colloquim on Agile Manufacturing IEE Coloquium
(Digest) N° 74, Londres, destacam que flexibilidade e a prontidéo para atender
ao cliente s&o criticos num ambiente de alta competitividade. Ser agile significa
ser capaz de responder a mudangas singulares na demanda. A base para esta
flexibilidade, segundo Berggren,C (1992), em sua obra Alternatives tfo Lean
Production: Work Organization in Swedish Auto Industry, ILR Press, Ithaca NY,

€ a adocao de pequenos lotes.

Para garantir respostas rapidas e criativas as mudancgas globais de
mercado, as empresas ndo podem mais confiar somente em seus recursos e
habilidades, mas também em aliangas estratégicas e acordos de cooperagéo e
parcerias. Dai surgiu o conceito de Agile manufacturing, uma nova forma de
visualizar-se uma forma de manufatura classe mundial (World Ciass). Para se
compreender o contexto em que se insere o Agile manufacturing, pode-se

observar o diagrama abaixo:
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Forcas Motrizes:
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Figura 7 — Contexto do Agile Manufacturing — Fonte: Adaptado de Kearney
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De acorde com Paul Kidd em sua Obra Agile Manufacturing — Forging
New Frontiers (1994) ser lean é condigdo necessdria, mas nao suficiente para
ser agile e n8o necessariamente na forma como foi descrita por Womack, na

obra A maguina que mudou o mundo.

Lean manufacturing, como definida por Jones (1992), é fazer tudo com
menos: menos estoques, menores lead times, eliminar atividades
desnecessarias. As aplicagbes de lean manufacturing, muito difundidas na
manufatura contemporanea, sdo as técnicas conhecidas como JIT, TQM,
melhoria no relacionamento com os clientes, reducéo de custos, entre outras.
Para atender as crescentes necessidades do mercado global, € necessério
exceder estas caracteristicas e agregar o agile manufacturing a realidade da
organizac&o. O agile manufacturing diz que as organizagbes devem ter
profundo conhecimento das metodologias e técnicas de manufatura, mas,
diferentemente do lean manufacturing, que a organizacdo deve escolher as
técnicas que melhor se inserem e se alinham na estratégia de seus negécios,

garantindo uma resposta rapida a seu mercado, e modificando-as segundo sua

necessidade especifica.

Agile manufacturing exige uma comunicagdo rapida entre todos os
integrantes da cadeia de producéo e um natural compartithamento de dados,
dai provindo a necessidade de escolha da melhor técnica/metodologia e da

melhor forma de aplicag@o da mesma no contexto em que o negocio se insere.

As forcas motrizes para a criacdo do Agile Manufacturing, segundo lacocca

Institute (1991) s&o as seguintes:
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l. Novo ambiente globalizado, que impulsiona as mudangas;

Il. Vantagem competitiva atual necesséria de responder rapidamente a

demanda do cliente por produtos de customizados de alta qualidade;

1. Para ser agil e ser capaz de responder ao ambiente, a organizacéo deve
saber integrar tecnologias flexiveis e funcionarios com habilidades e
conhecimento com poder de decisdo. E necessdrio que a estrutura
organizacional estimulem a cooperag¢éo dentro da empresa e com as

empresas que com ele se relacionem.

A estrutura da empresa deve facilitar e criar um ambiente para que sejam
desenvolvidas sua propria estratégia e seus produtos. Essa estratégia deve
ser vista nd3o como uma estratégia de manufatura somente, mas um
posicionamento Unico, exclusivo e ideal da organizagdo que gere um real

diferenciagéo sustentavel a longo prazo (Porter).
Essa estrutura da empresa deve ser suportada por trés recursos:
» Gerenciamento estruturado e organizado para a inovacao;,

» Habilidades da empresa baseadas no conhecimento e no poder de deciséo

das pessoas,
» Tecnologias inteligentes e flexiveis.

Essa estrutura, que sdo os pilares de sustentacdo para o agile

manufacturing, pode ser representada da seguinte forma:
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i Agile Manufacturing S

Gerenciamento Pessoas com Tecnologia
Para Conhecimento, nteligente
A Habilidades e N
Inovacio Poder de Decisfio Flexivel
GERENCIAMENTO
(ORGANIZAGAO) J PESSOAS TECNOLOGIA

Figura 8 - A base do Agile Manufacturing - Fonte: Paul Kidd

Agile WManufacturing, portanto, a integragdo da organizagéo
(gerenciamento), pessoas ireinadas, instruidas e capacitadas e tecnologias
avangadas para obter-se a cooperagdo e a inovagdo em resposta as

necessidades de suprir o cliente com produtos customizados de alta qualidade.

A empresa deve ser formada com a base competitiva da mudanca
continua, respostas rapidas, melhorias de qualidade e responsabilidades

sociais com 0 meio ambiente e os empregados.

Para sustentar a vantagem e se organizar, equipes de gerentes e
funcionarios sdo montadas nas corporagdes “agile” para alcangar objetivos
especificos e temporarios €, a cada nova oportunidade, reestruturar estas
equipes. Equipes multi-disciplinares de diferentes locais, suportada por uma

alta tecnologia nas comunicagfes, esfruturam-se para garantir baixo time-to-
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market, evitando muitas vezes um lento processoc de pesquisa e

desenvolvimento.
0O modelo para o agile manufacturing pode ser resumido como segue:
Caracteristicas gerais:
» Empresa integrada,;
» Qrganizacdo dos recursos humanos em rede;

» Empresa baseada em grupos naturais devido & necessidade de

atendimento ao cliente:
» Constante aumento de competéncia das pessoas;
» Corporagdes virtuais;
» Ambiente que estimula a experimentacdo, o aprendizado e a inovagao;
» Pessoas “multi-skilled” e flexiveis;
» Trabalho em equipe;

# Poder de decisdo de todas as pessoas da organizacio;

‘f

Gerenciamento do conhecimento;

\/

Conhecimento e habilidades adequando e otimizando as tecnologias;

» Melhoria continua;

A\ 74

Gerenciamento do risco e da mudanga
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Conceitos principais:

» Estratégia voltada para atingir agilidade;

» Estratégia para explorara habilidades

» Integracio da organizagéo , pessoas e tecnologia;
» Metodologia de projeto multi-disciplinar;

Bases competitivas:

» Mudanga continua;

» Resposta rapida;

» Melhoria continua da qualidade;

» Responsabilidade social;

» Foco total no cliente.

E importante ressaltar que as agBes devem ser escolhidas dependendo do
tipo de negbcio em gue a empresa atua e que as técnicas devem ser

analisadas segundo o foco estratégico.
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3. O Programa World Class Manufacturing na Rhodia

O objetivo do programa World Class Manufacturing € introduzir uma
nova filosofia gerencial (World Class Management) que leve a empresa a
atingir continuamente os melhores niveis mundiais de performance (World

Class Performance) em cada um dos seus processos.

A melhoria continua de performance é necessaria para que se tenha a
constante diminuigdo dos custos e dos prazos de entrega, com melhorias de
qualidade. Alguns componentes chaves do WCM s&o: foco na qualidade,
resposta rapida, linguagem comum, foco no cliente, trabalho em equipe,
empowerment, cultura de resultados, mudanca cultural, alinhamento dos

objetivos, aprendizado continuo, gerenciamento visual e simplificacéo.

Para se implantar um programa do tipo WCM, utiliza-se dos dois tipos de

ciclos de aprendizado: o ciclo da ag&o e o ciclo do conhecimento.

O ciclo do conhecimento, demonstrado no gréfico abaixo, € um ciclo que
se inicia com um aprendizado sobre o assunto em tratamento, ou seja, inicia-se
conhecendo o tema. Este conhecimento & assimilado e passa-se a acreditar
que o mesmo & correto, passando-se individualmente a pratica-lo. Qutras
pessoas, observando © comportamento deste individuo isolado e
considerando-c “bom”, passam também a pratica-lo, tornando-se, entdo, um
comportamento coletivo. Este ciclo & demorade, pois deve-se passar por um

processo iongo de aprendizado antes que o comportamento se torne coletivo.
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Figura 9- Cicle do Conhecimento - Fonte: Rhodia 1999

O ciclo da ac¢éo é praticamente o inverso do ciclo do conhecimento. No
inicio, todos praticam uma mesma ac¢do. No caso do WCM, pode ser um
processo de reengenharia. No inicio, as pessoas comegam a praticar um
mesmo comportamento, por exemplo, sob o comando de um facilitador de
mudangas, que pode ser um consultor ou pessoal infemo freinado para este
fim. Logo apoés, as pessoas individualmente praticam 0 mesmo comportamento
e a acreditar que 0 mesmo seja o correto. A partir dai, comeca-se a entender o
porqué da tomada das atitudes, 0 que demonstra o conhecimento sobre a

acao, que fecha o ciclo.
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Estagio

Comportamento Coletivo Tempo

mudanga de comportamento CallSa mudanca de conhecimento

Figura 16 - Ciclo da Ac¢iio — Fonte: Rhodia

A visdo WCM é uma visdo voltada para processos e ndo para funcdes.

Esta idéia é para que seja valorizado o que realmente tem valor para o cliente.

O Programa WCM €& um programa que visa crescimentos de
aproximadamente 10% ao ano para as empresas que o praticam, associando

processos de ruptura com processos de melhoria continua.
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Grifico 4 - Sistema tradicional de melhoria x WCM (kaizen + ruptura) — Fonte:Rhodia

Os processos de ruptura, apesar de imprimirem um maior crescimento
na empresa, como pode ser observado no grafico, € muito traumatico para a
empresa por se tratarem de mudangas muito bruscas. Portanto, estes
processos devem ser feitos com um certo espacamento entre eles, para

garantir a adaptacéo da empresa as mudangas impressas.

Os processos de ruptura podem ser feitos através de ferramentas
especificas(acdo rapida), quando existem problemas urgentes a serem
resolvidos como o SMED (Single Minute Exchange of Die) para diminuir o
tempo de “troca de campanha’, ou mesmo através do redesenho de todo

processo estudado, mais conhecido como reengenharia.

Os processos passo a passo sdo aqueles continuos na empresa, com

resultados de médio e longo prazos
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Um fato importante a ser lembrado é que um programa WCM nada mais
€ do que o agrupamento de metodologias que deram resultados nas grandes
empresas mundiais. O WCM prop&e a utilizagéo racional das ferramentas ja
existentes e a medig&o dos resultados da empresa através de indicadores para
cada processo identificado, sendo estes comparados com as empresas de

melhores praticas mundiais.

A Rhodia Poliamida foi o piloto entre as empresas Rhodia de iniciar o

Programa World Class Manufacturing.

Este programa tem como finalidade adequar a Rhodia aos padrdes de
competitividade mundiais, pois a empresa tem perdido sua posicdo de
lideranca no mercado mundial. O Programa WCM teve inicio na Poliamida em

janeiro de 1999 e tem como previséo de término o ano de 2002.

O Programa WCM comegou sendo estruturado com um lider de toda a
empresa Poliamida (“Enterprise Leader”), com um coordenador em nivel
mundial, tendo alocados nos sites da empresa os denominados “ Site Leaders”.
Eram ao todo 3 “site leaders”: um para o site de Santo André, que englobava
as Business Units (BU’s) Fios Téxteis (FT) e Fios Industriais (FI), um para o site
de S&o Bernardo do Campo, que compreende a BU Plasticos de Engenharia
(Engeneering Plastics — EP), e um para o site de Paulinia, para a BU
Intermediarios de Poliamida (Polyamide Intermediates - PI). Comecou, entéo o
processo de comunicacado a todo o efetivo, pois acreditava-se ser importante a
informacao de todos para o comprometimento. Foram feitas apresentagbes em
todos os niveis da empresa — para os niveis mais elevados, eram feitas pelo

‘Enterprise Leader”, com a ajuda do “Site Leader” local, e, para os niveis mais
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inferiores, eram feitas pelos "Site Leaders” ou por multiplicadores formados por
eles. Este processc de comunicagao estendeu-se até o final do ano de 1999,

com 97% das populacdo informada.

Ainda durante o periodo de comunicagdo aos niveis mais inferiores da
organizacéo, foram iniciadas as primeiras atividades WCM dentro da empresa.
A Rhodia fez uma parceria com uma consultoria externa — o Institute Renault
de la Qualité du Management- que tem a caracteristica de fazer workshops
curtos tanto gerenciais como operacionais de apenas alguns dias com um
piloto, gerando um plano de agdc a curto e médio prazos para a

implementacao total no negécio.

No inicio de 2000, foi criado um eixo do Programa WCM para
acompanhar os resultados gerados das mudancgas e melhorias feitas. Viu-se,
entdo, a necessidade da divisdo dos “site leaders” por Business Unit (BU), para
que fosse dado um foco maior aos problemas de cada negdcio especifico.
Atualmente, existem 4 BU lideres, alocados diretamente nos sites,
respondendo diretamente ao gerente do negdcio e participantes do Comité de

sua BU, conhecendo as necessidades especificas da mesma.

Também no inicio de 2000, foi criada a Familia WCM, de onde fazem
parte todos os lideres WCM de todas as empresas Rhodia da América do Sul.

Este instrumento foi criado como fonte para o benchmarking e troca de

experiéncia entre as empresas, garantindo que todos estejam alinhados nas
principais acdes e tenham conhecimento das principais ferramentas WCM

disponiveis par utiliza¢éo.
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Para o controle dos resultados do Programa WCM pelo Projetc WCM

plano de agéo em atraso).

3.1. A base para o Programa WCM:

2002 foi criada a Révue de Gestion. A Révue € uma medi¢do trimestral dos
ganhos em cada BU, com a andlise dos projetos de maior impacto sobre a
empresa em relagdo ao retorno financeiro e a tendéncia do mesmo (® boa =
de acordo com a previsdo/acima da previsdo com bom seguimento do plano de
acdo; @ média = na previsdo / pouco abaixc da previsdo com seguimento do

plano de agdo fora do planejamento inicial; ® ruim = abaixo da previsdo com

O programa WCM é basicamente um programa de mudancgas dentro da

organizacdo e, por isso, um de seus principios béasicos sdo os eixos

mudanga do programa.

r 4
oF

_ Passo a Passo Mudancgas Réapidas
{MEDIO E LONGO PRAZOS) " (CURTO PRAZOQ)

Melhoria Reengenharia Ferramf:_ntas
Continua _ Especificas

Gerenciamento

de

Figura 11 — Os eixos de progresso WCM — Fonte: Rhodia
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As mudangas podem ser de longo e médio prazos ou de curio prazo. E
importante ressaltar que nem todas as atividades s&o obrigatérias para as
empresas Rhodia que aplicam o WCM. Apesar de terem bases comuns e
alguns pontos serem inguestionaveis, como a aplicagdo de indicadores e o
SPRING, a grande maioria das ferramentas podem ser “escolhidas” por cada
Business Unit dentro de cada empresa, de acordo com o que esia mais
alinhado com o planejamento estratégico proveniente do SPRING. Por ter a
caracteristica de ser top-down e bottom-up e do deployment, o SPRING
necessita de revisdes periddicas, o que faz com que muitas a¢des (aplicagdes

de ferramentas) ndo sejam aplicadas por ndo serem de foco estratégico.

A Influéncia do SPRING sobre as agdes WCM e outros programas pode ser

visto na figura abaixo:

| ViISAO ESTRATEGICA ——— SPRING

v
PLANO DE ACOES

"ALAVANCAS DE COMPETITIVIDADE. —T

.

EXCELENCIA JUMP
WM COMERCIAL INOVAGAD BINGC
FUNGOES
PRODUGOES COMERGIAL DE APOIO PAD COMPRAS

Linguagem comum e compartilhamento de metodologias.

Figura 12 — O Deployment do Planejamento Estratégico SPRING e 0s Programas— Fonte: Rhodia
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A forma de aplicagéo do SPRING na organiza¢do pode ser visto na figura

abaixo:

Fase do Planejamento Fase dos Planos de acédo

Estratégico (fichas) Fase da Previsdo
1 l Analise Planos de gvaliagéo da
Estratégica agdo erformance
{Previsao)
Todos os niveis
COMITE CORPORATIVO A ._ da organizacio
coMITE estio
comt e -\&- SR g — &0 envolvidos

COMITE EMPRESAS /

GERENTES
|

DPC—D0| omaZpo—0——-izpw|O® P> TP -M

LIDERES
DE GRUPO

1 CHEFIA,
-iV“De s « Fichas de * Previsdes atualizadas
ES?%téQiCGS RlenpICCiacCo : * Plano de Agbes
*Plano Corretivo
Estratégico do
Negocio

Figura 13 — O SPRING - Fonte: Adaptado de Rhodia

As mudancas de médio e longo prazo nédc tém uma implementacgdo
imediata e depende fundamentalmente de uma mudanga de cultura e de um
envolvimento de todos os envolvidos no processo. Elas podem ser de

gerenciamento ou de melhoria continua, com um foco mais em processos

operacionais.

Por se tratar de um eixo gque lida com mudanga de cultura da
organizacao, € o eixo onde as empresas encontram-se mais alinhadas e t&ém a

obrigacdo de implementar a grande maioria dos itens existentes. O préprio




Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo 55
Departamento de Engenharia de Produgio
Trabalho de Formatura — 4 Gestdo da Manufatura - em busca da Classe Mundial

SPRING é considerado parte deste eixo de gerenciamento e o instrumento
fundamental para o planejamento estratégico em toda a empresa. Outros,
como os painéis WCM, foram dados como idéias que ndo sendo considerados
prioridades por nenhuma BU, portanto, com a liberdade de deciséo para a
escolha de ferramentas, ndo foi implementado em nenhum negodcio. Alguns
exemplos de mudancas no eixo de gerenciamento podem ser vistos no quadro

abaixo (aquelas que j& forma implementadas em algum site da Rhodia

Poliamida, est&o sinalizadas):

* Indicadores

Formagiao Do

Padronizacso

nres

Arvore De

Indicadores

Comunicacio Comunicagdo Politica De N ..:P:rar o

e g o Programa

* Confidencialidade De Formagio
Dos Empregados

Necessidades
De Consultoria

Comité De Formagéc De Formagédo De Plano De
g Dil’B{;ﬁO Lideres Experts i
i Resource
% Matrizes “Matrlze_g = 4 SPRING
Implementagio rormacdo
Organizacao Descricdo De c:om{ul;,ﬁsﬁﬁon FAMILIA WCM
X WCM Fungées Reé:ognmm Encontros/
— Seminarios/ Painéis |
Process * Grade De ‘ *Discussoes WCM ‘
% Black-box Diagnéstico Benchmarking '\\C""Wituais |

Figura 14 — Exemplos de mudanga — eixo de Gerenciamento — Fonte: Desenvolvido pela autora

Os indicadores implementados s&0 os indicadores desenvolvidos para

todo o Grupo e devem ser totalmente aplicados até o finai do ano 2000. Existe

hoje na empresa uma divergéncia na forma de calcuio dos indicadores, apesar
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de terem nomenclaturas semelhantes, o que faz com que ndo seja possivel o

benchmarking interno correto até o momento. Os indicadores sdo divididos

em: foco no cliente, performences dos meios de produgéo e envolvimento dos

empregados, como pode ser visto na figura abaixo:

Imperativos
Estratégicos

Foco no
Cliente

Performance dos
Meios de Producdo

Envolvimento
dos Empregados

Indicadores
Chave da
Empresa
Poliamida

1. Reclamagoes

2. OTIF

3. Tempo para
Confirmagédo do
Pedido

4. Confirmagao do
Pedido no Primeiro
Contato

7. Eficiéncia do Fluxo
8. Giro do Estoque

5. Tempo de Resposta
para Nova
Solicitagdo dos
Clientes

6. indice de Satisfacdo
dos Clientes

9. OEE
10. Produgao por
Empregado
11. Contribuigéo por
Empregado

12, Rendimento
da Matéria Prima

13. Capabilidade
do Processo (CPK)

15. Seguranga - 58

16. Meio Ambiente

14. indice de Compras

17. Treinamento

18. indice de
Satisfagdo dos
Empregados

19. % das Pessoas
em Acoes de
Melhoria

20. Performance
Individual

21. % Reducao de Custos por Ano

Figura 15 — A estrutura de indicadores Rhodia — Fonte: Rhodia

O ‘“black-box” & a forma encontrada para se avaliar todos os

subprocessos da empresa. S&o analisados todos os processos através de um

diagrama:

ao centro, todos 0s sub-processos, & esquerda destes os

fornecedores e o produto ou informagéo dada por eles a cada sub-processo

(inputs dos sub-processos) e a esquerda, os clientes e os produtos ou

informacdes dadas pelos subprocessos (output dos subprocessos).
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Com os subprocessos definidos pelo Blackbox, é feita a andlise de cada
um deles de como poderiam ser divididos em niveis, de 1 a 5, sendo 1 o nivel
mais baixo e 5 o nivel considerado benchmarking mundial ou World Class.

Exemplos do black-box e das grades podem ser vistos na figura abaixo:

Black - box

f Processo Comercial e Marketing \

rocesso
[ fornecedor h -
|

sub- ¥
processo |,

i
[ i
ey
———]
ot
[FE——

Grades de Auto-Diagnéstico

nivel de | Nivel1| Nivel2 | Nivel 3| Nivel4 | Nivel 5

maturidade | Infancia |Adolescéncia| F25€ | Maturidade| Classe
Adulta Mundial

« World-

; : Class »
Processo i

sub-processo
1

sub-processo
2

Nao :
« World-§

\ Class »; /

Figura 16 — Exemplo de Black-box ¢ Grade de aute-avaliagcio — Fonte: Rhodia
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As ferramentas de melhoria continua séo aquelas j& conhecidas pela
literatura, principalmente com agregando muitas provindas do Japdo, como a
I1ISO-8000 e as 7 ferramentas da qualidade. Algumas sao consideradas basicas
e devem ser aplicadas por todos, mas, deixam ainda um maior grau de
liberdade aos negdcios devido ao enorme nimero de ferramentas de melhoria
continua hoje existente e ao foco estratégico do negécio. Como um exemplo
de metodologia que é considerada essencial e base para o WCM é o0 5S. Qs
principios de utilizagéo, organizagéo, limpeza, padronizagdo e auto-disciplina

s&0 considerados fundamentais para o WCM.

Outro ponto que é importante ressaltar € gue a grande maioria das
ferramentas ndo tém uma forma padrao para serem aplicadas. O préoprio 58,
por exemplo, que esta sendo implementado em todos os 5 sites e no escritério
central, & aplicado de forma diferente, dependendo da BU. Nas BU's Fios
Téxteis e Fios Industriais, foi contratado um consultor externo que fez a
formacdo dos auditores e dos multiplicadores, que formaram todos os
funcionarios dos sites de Santo André (BU’s Fios Téxteis e Fios Industriais) e
Jacarei (BU Fios Téxteis). O mesmo consultor foi contratado pelo escritdrio
central, mas, devido ac mais alto grau de instrugdo do publico, menor nimero
de pessoas e a peculiaridade de um ambiente de escritério e néo fabril, onde é
0 usual da aplicagdo dos 58, o material foi diferenciado, a auditoria foi
formulada especialmente para o ambiente e o consultor formou todos os
funcionarios no principio 58. Na BU EP, foi formado um grupo de
implementacéo, que, sem o apoio de consultor externo, estudou 0s conceitos

58, criou sua grade de auditoria para a avaliagéo e informaram, via e-mail, das
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necessidades de melhoria de cada area e a padronizagdo que deveria ser
aplicada para todos. Em Paulinia, na BU PI, a implementacdo deu-se com a
ajuda do IMAM, gue deu diversas palestras aos funcionarios informando do
programa e cedeu o formularic de auditoria, numa ag¢&o conjunta com oufras

empresas Rhodia alocadas no mesmo site.

Abaixo podem ser vistos alguns exemplos de ferramentas para a

methoria continua.

" A o Sisternas De
.F ‘!Eh# 55 Visual TEM Gestio
o FMECA * +* Management Integr:
MSE ggﬁgggo QFD 1S0-9000
4G, (CEP) * MsP e
Medigio De Medigso De As 7
Satisfacdo Do Co'stt.:mer Satisfagdo Ferramentas (5-9000
Cliente Interno Window Dos Clientes Da Qualidade *
Diagnéstico Metodologia SIMSERP Medigdo De
Espirito De Solugio A Satisfacio Do
Rhodia De Problemas (3RHSE) Roncioniia

Figura 17 - Exemplos de mudanga — eixo de Melhoria Continua— Fonte: Desenvolvido pela autora

As mudancas de curto prazo dependem fundamentalmente de uma acéo
rapida em equipe que gere um plano de agdo com resultados que podem ser

observados ap6s implementagdo das primeiras agdes.

No eixo de reengenharia, temos as mudancgas dos processos da
empresa. A metodologia aplicada foi a desenvolvida pelo Instituto Renault. E
reunida um equipe com participantes de todas as etapas do processo analisado

durante 6 dias para redesenhar o processo em questdo. O foco da
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reengenharia é a redugdo do tempo de ciclo e a reducéo de estoques, com o
aumento do valor agregado para o cliente no processo. Inicialmente, é feito um
Black-box do processo, uma cartografia do processo atual, um brainstorming
dos principais problemas encontrados no udltimo ano e a andlise das
necessidades dos clientes do processo através de um Costumer Window. Logo
apos, ¢é feito o fluxograma do processo atual. Com o fluxograma, é possivel
identificar as problemas de pontos especificos do processo e eles séo
ressaltados no préprio fluxograma. E feito, entdo, um brainstorming para as
solucbes dos problemas existentes e é feito o novo fluxo do processo
redesenhado, de comum acordo com todos os integrantes da equipe. As
acOes para solucionar os problemas encontram-se no plano de acéo, com
responsaveis presentes ac workshop, com prazos bem definidos para a

entrega. O esquema de uma reegenharia pode ser visto no diagrama abaixo:

Objetivos: - redugdo de estoques
- reduc&o do tempo de ciclo

“\

| / giammsmnnm;s J
| CARTOGRAFIA ANTES Fj] : __\'“ . )
/ / COSTUMER wmn%lw L LS C‘—Dxﬁf‘
. ANTES| APOS| N\ \
+O— = | 2 - Yoooo oooo
o Q) [ =] = ]
= | w0 OO PANG I [
: O Oog e OO0
— e -0 00 actes O O
s | e 5585~ BESR

Figura 18 — Esquema de metodologia de processo de Reengenharia — Fonte: Rhodia
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Na maioria das Reengenharias, os participantes sdo gerentes, pessoal
administrativo ou técnico, por se tratarem de remodelamento de processos

transversais da empresa.

A reengenharia do Supply-Chain & considerada basica para qualquer
processo de mudanga cultural peia Rhodia. O Supply-Chain, para a Rhodia, €
O processo que vai desde a entrega da matéria-prima até a entrega do produto
final ao cliente, passando pelos processos de produgéo, qualidade, tomada de
pedido, planejamento da produgédo. Algumas vezes, 0 ganho monetario da
Reengenharia Supply-Chain & inferior ac previsto, mas o maior ganho & a viséo
compartithada por todos os envolvidos no processo, garantindo uma visdo
sistémica do mesmo. E necessario ver o processo com uma entrega do

produto ao cliente final, o que faz com que as tarefas que ndo agregam valor

ao cliente ou ao trabalho sejam eliminadas.

Alguns exemplos de reengenharias podem ser vistos no quadro abaixo:

Supply Chain Jla_rketr{" > Exceléncia
* sndas Comercial
Competency » =
Management rodugac Manutengio
Desenvolvimento
Projetos R&D =
ABC
ABI
Costi

Figura 19 — Exemplos de Reengenharias — Fonte: Desenvolvido pela antora
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QO ultimo eixo de mudancas é o eixo de mudangas rapidas com
ferramentas especificas. Este eixo caracteriza-se também por eventos rapidos
de 3 a 5 dias em que se relne um a equipe para analisar um processo
operacional gerando um plano de a¢&o de curto prazo. E sempre escolhido um

piloto e depois é feita a implementag&o generalizada, através do plano de acéo.

Existem poucas ferramentas conhecidas na Rhodia neste eixo. A unica
utilizada até o momento foi a ferramenta SMED, ja utilizada 6 vezes nas
Business Units da Poliamida. Esta ferramenta tem como intuito diminuir o
tempo de set up (tempo de “troca de campanha’) em uma méaquina. E feito um
filme e sdo avaliadas todas as atividades executadas, sendo que a base da
metodologia é transformar as operacgdes internas (que séo realizadas com a
maguina parada) em externas (que podem ser realizadas com a maguina
fazendo produto de boa qualidade, como por exemplo, levar carrinho de refugo
a manutencdo, que ndo precisa ser feito com a maquina parada). Existem
idéias simples e também idéias de mudanga de tecnologia, como a
implementacdo de uma pega com engate rapido, diminuindo o tempo para
fixagdo. A metodologia SMED é a Unica trazida por consultores externos que ja

é realizada, com melhorias, por experts internos.
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Chantier
SMED
s FMEA
Otimizacao Chantier
OEE TPM

Figura 20 - Exemplos de mudanga — ¢ixo de Ferramentas Especificas — Fonte: Desenvolvido
pela autora

E aceito pelos lideres WCM que, para que cada negdcio seja competitivo

deve existir no minimo sempre uma agéo em cada eixo sendo implementada.

Outro fato aceito é de que cada Business Unit deve escolher a agéo que
melhor se alinhar com sua estratégia. Com isso, as agdes WCM séo
subdivididas nos quatro eixos para avaliar o andamento do Programa e verificar
como esta a distribuico de acdes pelos eixos na empresa. Esta avaliacio é
feita num nivel Corporate da empresa e néo no nivel BU, o gue é contraditério,

considerando que cada negdcio deveria possuir uma ag¢ao em cada eixo.

O quadro de agdes WCM — Corperate pode ser visto abaixo:
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Gerenciamonts Melhoria Reconfiguragao Ferram'e‘ntas
Continua de Processos Especificas
1999 - Organizagdo <58 * Diagnéstico P/BU * SMED EP
sEnre:pn'dso Leader « MSP * Supply Chain EP « SMED FT {Fia)
ite Leaders , ;
Steering Commitee : CW Supply Chain Pl * SMED FT (Est)
Core Team p/BU = [SO 8000 « Supply Chain Fl
« Comunicagao a Todos * QS 9000 -EP * 8AaP
+ Indicadores
* Matrizes de
Deployment
* Biblioteca de
Processos
» Formacdao Lideres
e Comité PA-AS ? gﬂgg i ggg")
2000 - Matrizes de «Visual Management * Processo R&D EP « SMED FT (Text)
Contribuigdo «Grade Avaliagio MSP ~ * Processo RE&DFT + SMED FT (Polj)
= Resource Review MSP « Processo R&D PJ + SMED (Fifs POY)
{intornas e externas} \OEE - PI * Supply Chain FI « SMED FT (Eng)
« Plano de Formacao 085 . Sede * Grade Exceléncia - Visual Manag EP
» Descricao de Fungéo . Comerciaf -Visual Manag FT(Jac.)
+ Management Codepit ay - «Visual Manag FT (SA)
» Benchmarking *Visual Manag Pl
“Visual Manag Fl (SA)
2001 * & * *

Figura 21 — Quadro com todas as atividades WCM realizadas por cixo de mudanga

Cada uma das agfes citadas acima tém uma metodologia especifica que
é utilizada. A descricdo sucinta das metodologias das principais agbes WCM

pode ser vista na tabela abaixo:
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Atividade Descrigdo Sucinta Método realizados
A ntagdo de 2 horas onde sédo exposios 0s concelios Seminfimero
presentagdo de 2 ho . ) - .
- Rhodia WCM aos funciondrios. A verso ao grupe 2 (critério de Slldes,. bl.'mde {bandel.ﬂnhas), gefuirg
Comunicagéo = A y S revistinha WCM e jogo {deversas
remuneragio - funcionario administrativo ou ndo) demora 1h30 i
. stituido tacs A (somente grupo 2} reunides em
e é con: o de apresentag¢do e um jogo cada BU)
Atividade de 2 dias onde o Comitd Poliamida (Presidente, . . =
= o diretores de BU e lideres WCM) definem planejamento Bralns:formln. Plagtamade
FonmagSelComie estratégico da Empresa e de cada BU através da metodolbogia e abel (af), 1
9 P 9 matrizes estratégicas
WCM
Planeiamento Atividade de 1 dia, onde o Comité da BU (Diretor BU + Brainstormins, Diagrama de
Estrat éj ico - BU Gerentes), juntamente com o lider WCM da BU, fazem o Afinidades, Mairizes 12
9 Deployment do Planejamento estratégico em suas areas estratégicas
Atividade de S dias (+ 1 de preparag¢éio) com o auxilio de
consulior externo, onde um grupo multi-disciplinar da BU, tedos | Brainstorming, Diagrama de
Reengenharia participantes do Supply Chain, desenham o processo como é afinidades (papel Kraff), 3
Supply Chain feito atualmente e ¢ redesenham, apresentando ao finalac  |Fluxograma do Supply-Chain,
Comité Diretor Poliamida), gerando um plano de acéo para Costumer Window
acompanamento
Atividade de 5 dias (+ 1 de preparaco) com ¢ auxilio de
consultor externo, onde um grupe muttidisciplinar da BU, todes | Brainstorming, Diagrama de
Reengenharia participantes do processo R&D, desenham o processo como é afinidades {papel Kraft), 1
R&D feito atualmente e ¢ redesenham, apresentando ao finalao  |Fiuxegrama do Supply-Chain,
Comité Diretor Poliamida}, gerando um plano de agéo para Costumer Window
acompanamento
Atividade de 3 dias com auxilio de consultor externo, onde os Filmagem do processo
operadores, chefe de produgdo, pessoas diretamente ligadas & magen P )
Y . brainstorming, Diagrama de
SMED produgdo e seguranga, gerente de produgio se reGnem para - = 8
S— s Atividades, Anotagio de
diminuir o tempo de set up de uma certa maquina, gerando um tempo. use da grade SMED
plano de acado para acompanhamento po. 9
Atividade de 3 dias com auxilio de consultor externo, onde os Andlise do Processe,
. operadores, chefe de producéo, pessoas diretamente ligadas a | Brainstorming para definigio
Workshop Visual A - ] S S
Management produgio e seguranga, gerente de produgao se retinem fazer o | dos indicadores e indicagdes 5
controle ¢ comunicagao visual de uma certa maquina ou linha, | necessarias, limpeza da linha
gerando um piano de agic para acompanhamento & painéis provisorios
Grupo multi-disciplinar (1 feitas na Franga, apos feitas em cada
Fazer Grade de divisao) faz uma grade com 5 niveis, onde nivel 1 sio as Papel Kraft, Bralnstorming, X
Avaliagao priticas mais simplistas e nivel 5 s&o os best in class, com um discussio
degradé entre eles, para avaliagio do processo
Grupo multidisciplinar necessariamente ligado ao processo
Aplicacio da analisado junta-se para avaliar em cada critéric da grade em Grades de Avaliacio
Grade de que nivel encontra-se o processo analisado, gerando um plano lousaffii-chart v;a élo 5
Avaliagio de agdo para melhorar o nivel em que se enconira e analise p-chart, 3
das posicdes mais criticas
Andlise das fichas de Deployment feitas em cada BU para
Révue de Gestion | analisar os ganhos do planejamento estratégico e do programa Caphachfichasyf 21ei8.do 4

WCM 2002

SPRING

Tabela 3— Atividades WCM principais realizadas — Fonte: Desenvolvide pela autora
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4. O modelo desenvolvido

O novo modelo tem como base os dois modelos de manufatura
descritos, a expéncia na Rhodia e outros estagios, pesquisa em artigos e
aprendizado na Poli. E importante salientar que o modelo é geral, para que
possa se aplicar em qualquer tipo de manufatura, diferentemente do modelo do
lean manufacturing, iniciaimente desenvolvido para industria automobilistica e

depois generalizado para outras industrias com adaptacgbes.

Devido a esta caracteristica, o0 modelo ndo pode ser muitc especifico,
pois os diferentes tipos de processos, produtos e mercados exigem solugbes
detalhadas mais especificas do tipo de negdcio em que esta inserido e da

forma estratégica como vai desenvolvé-lo.

Como pode ser visto na figura abaixo, existem diversos tipos de
processos e produtos, que exigem taticas e agbes diferentes no

desenvolvimento do negécio:

I- Pequenos II- Maitiplos - Aiguns fIV- Grandes
ESTRUTURA  |volumes, baixa [produtos, produtos volumes, alta
bBOs padronizagio, |pequenos importantes, padronizacio do
PROCESSO0S |um de cadatipo [volumes volumes maiores [tipo commodities|
I- Fluxo
confuso Grafica Comercial
{oficinas)
iI- Fluxo de
linhas Equipamentos
desconectadas pesados
lotes)
Ill- Fluxo de
linha Fabricagao flexivel
conectados
(linha de Fabricag&o por Montagem de
montagem) células automdveis
IV- Fluxo Refinaria de
continuo acglcar

Tabela 4- Matriz produte-processo — Fonte: Bruner, Eaker, Freeman, Spekman e Teisberg:146
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Entretanto, apesar das peculiaridades de cada negdcio, existem linhas
gerais que devem ser seguidas para que se tenha uma manufatura World
Class que, incorporada e adaptada & realidade de cada empresa, faz com, que
possa ser mais competitiva no mercado giobal. Esta é a proposta deste
modelo: néo definir agdes e sim as condigbes gerais para uma manufatura ser

Worlld Class.

A partir da década de 1980, a importancia critica das operacbes na
conquista da vantagem competitiva induziu as empresas a pensar de forma
estratégica sobre a gest&o operacional — cada uma das estratégias funcionais
(operacdes, finangas, marketing, pesquisa e desenvolvimento..) deve estar
alinhada com os propdsitos da estratégia da unidade de negdcios, para que a
empresa atinja todo o potencial da visdo estratégica. A estratégia operacionais
deve ir além da busca das melhores praticas e superar os concorrentes na
implementagéo dos mais recentes e mais importantes programas de melhorias.
As operagles proporcionam alavancagem estratégica & empresa quando os
esforcos competitivos se concentram na construcdo de capacidades nos
processos ou atividades especificas em que a empresa € methor do que os
concorrentes — a selegdc e o desenvolvimento das capacidades se

transformam na esséncia da estratégia operacional.

Os indicadores de manufatura também devem ser definidos de forma
que sejam alinhados com a estratégia da empresa e realmente possam garantir
a descoberta dos pontos de melhoria da organizagdo, através da andlise dos

indicadores parciais e globais.
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A importancia de ter-se as melhores praticas é inegével, mas a principal
questdo é selecionar as préticas fundamentais aos negocios da empresa,
alinhando-as com a estratégia e desenvolvendo-as, sem nunca esquecer as

praticas basicas para a manutengéo do negécio.

Uma das praticas fundamentais é o benchmarking, tanto interno como
externo. O benchmarking interno é faciiitado por uma estrutura de informacao
interligada, onde todos podem ter acesso as informacdes de todas as
unidades, sejam elas de fabricagdo ou administrativa. O benchmarking externo
deve ser estimulado e estruturado, com contatos com empresas que sejam
consideradas nivel World Class nas praficas comparadas, tanto através de
visitas, como através de grupos de benchmarking ja existentes. O
benchmarking deve partir de uma medi¢do de uma pratica dentro da empresa,
comparar-se com os considerados "best in practice”, avaliar a diferenca e,
sobre os pontos onde haja discrepancias, gerar um plano de acio para chegar

ao nivel de exceléncia, como descrito na figura abaixo:

/v MEDIR \

COMPARAR-SE
AGIR BENCHMARKING | Gcomos
(Plano de Acdo) ¢ MELHORES
{Benchmarking

AVALIAR A
DIFERENGA

Figura 22— Quadro de Benchmarking — Fonte: Rhodia
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Como pode-se observar na figura abaixo, existem fatores que, caso

sejam atendidos, s&o considerados basicos pelos clientes.

Condicio acima da
expectativa do cliente
{UAU!) — ganhador de

pedido
. = A
Satisfacdo do /_ Condigéo dentro da

cliente / / expectativa do cliente

/— Condigéo abaixo da

/ expectativa do cliente

>
Tempo

Figura 23 — Quadro da satisfagcio do cliente — Fonte: Desenvolvide pela autora

Caso esta expectativa basica ndo seja atendida, o cliente simplesmente
transfere o pedido ao concorrente que atenda estas premissas. Pode-se
também estar dentro das expectativas dos clientes — o que significa oferecer o
basico em relacdo & expectativa do mesmo. Este fator, ndo €, portanto,
ganhador de pedido, pois ndo esta diferenciando um cerio produto da
concorréncia. Por outro lado, pode-se superar a expectativa do cliente,
surpreendendo-o. Este fator faz a diferenga, podendo ser considerade um

ganhador de pedido.

Para conseguir a venda, os produtos devem estar, no minimo, na faixa

basica da expectativa do cliente. Com o tempo, as condigdes que antes eram
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consideradas acima das expectativas, ou seja, um diferencial para o produto,
acabam tornando-se um critério basico para a compra, pois o cliente passa a

exigir este critério no produto para efetuar a compra.

Portanto, quando a gestéo operacional for alinhada com a estratégia da
empresa é de fundamental importdncia que sejam considerados e
classificados todos os fatores e que aqueles considerados basicos pelo cliente
sejam atendidos, sempre atentando para os fatores considerados outstanding
(acima das expectativas) para a possibilidade de virarem, num futuro n&o muito
distante, fator basico para a realizagdo da compra. Uma das maneiras de se
medir este valor dado pelo cliente é através da Customer Window, cujo

exemplo pode ser verificado abaixo:

Importancia alia e
baixa satisfac&o -
critico melhorar
desempenho

importancia alta ¢

I
m a alta satisfagéo -
P manter / melhorar
o t desempenho
r a
t
a g
n 2 Importancia baixa -
(i: i critério ndo

X t
a a COSTUMER WINDOW PRESERRIS

Baixa Alta
Satisfagao

Figura 24 — Costumer Window — Fonte: Adaptado de Rhodia
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O Costumer Window auxilia a verificar os pontos fundamentais para os

clientes e qual o desempenho em cada um deles.

Para conseguir gerar valor para o cliente de uma maneira agil para que
consiga competir no mercado global, deve-se possurr em sua estrutura
pessoas com as competéncias necessarias para desempenharem suas
funcdes de modo eficaz, com habilidade de trabalhar num mundo em mutagéo,
associando em suas competéncias adaptabilidade e flexibilidade. E necessério
também que as pessoas sintam-se comprometidas com a empresa e 0s
valores que ela representa — existindo uma congruéncia entre os objetivos da

empresa e dos empregados.

As pessoas devem ser consideradas como fator fundamental de sucesso
da empresa. A solugao, diferentemente da estratégia de Recursos Humanos
de diversas empresas, ndo € pagar mais e sim possuir instrumentos que facam
com que o relacionamento empresa-funcionario seja “rentavel’ para ambas as
partes, conciliando os valores da empresa aos valores dos funcionarios e
criando novas formas de motivagéo. A criagdo de um ambiente agradavel para
o trabalho e a congruéncia de objetivos gera funcionarios mais engajados,
garantindo uma menor rotatividade, menor absenteismo e maior produtividade
no trabalho. Para isso, € de fundamental importancia uma boa gestio dos
Recursos Humanos e uma politica de contratacées que garanta que 0s
funcionarios com as competéncias e o perfil adequados em todos os niveis
sejam contratados. Os funcionarios devem também ter uma cuitura voltada a
mudanga continua para que a organizacdo se adeqlie a0 ambiente e aos

requisitos do mercado global.



Escola Politécnica da Universidade de Sfio Paulo 72
Departamento de Engenharia de Produgiio
Trabalho de Formatura — A Gestdo da Manufatura - em busca da Classe Mundial

QOutro ponto importante € o “empowerment”. Num mercado globalizado,
torna-se insustentavel a conservacdo de diversos cargos hierarquicos e de
supervisdo. Com as competéncias e o treinamento corretos, pode-se diminuir
0s niveis de supervisdo, dando maiores responsabilidades aos funcionarios de
niveis inferiores, achatando a estrutura e diminuindo os niveis hierarquicos da

empresa ~ consequentemente aumentando a agilidade de tomada de decisdes.

Outra questéo, no tocante a visdo dos funciondrios em relacéo & tarefa,
& que todos tenham uma visdo sistémica da empresa. Mesmo o funcionario
de nivel mais baixos devem entender a implicagdo e a importancia de suas
tarefas para o processo em que ele esta inserido. A empresa deve ser
integrada digitalmente para que as informacgdes circulem de maneira rapida e
eficaz para todos os empregados. Para os funcionarios de niveis mais baixos,
além de painéis juminosos para controle visual da producdo, também podem
ser colocados terminais de Intranet em pontos acessiveis, como pontos de
encontros / locais para café, onde se tenha acesso as informacGes gerais sobre

a organizagéo e sobre 0 negdcio em que a empresa esta atuando.

isso leva a outra consideragéo: é fundamental a viséo por processo na
empresa. Deve-se conhecer os processos transversais fundamentais para o
cliente e analisé-los com uma certa freqliéncia para garantir que as tarefas que
reaimente agregam valor sdo executadas e que todos os participantes dos
processos tenham conhecimento de toda a cadeia desde a entrada de

dados/materiais até a saida do processo para o cliente.

As ferramentas/metodologias para melhoria dos processos devem ser

conhecidas e a empresa deve ter em seu quadro experts que possam conduzir
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os trabalhos de implementagdc e ajudar na andlise do alinhamento com a
estratégia definida pela empresa. Os dirigentes da organizagio também
devem conhecer as bases das metodologias de analise de processos para

poderem julgar a aplicabilidade sobre seus processos.

A empresa deve, portanto, possuir um “tocl box” bem definido, de facil
consulta numa rede global para toda a organizagédo e constantemente
atualizado e sendo acrescentadas ferramentas novas que sdo langadas,
através de cursos de atualizacdo, convengbes/congressos ou literatura. A
empresa deve estar preparada para investir na formagdo de pessoas
estratégicas para o conhecimento de técnicas novas de gestéo e melhoria de
operagdes que possam apontar as ferramentas adequadas a cada situacéo e
necessidade especifica, adaptando-as a realidade da organizac&o. Este fato é
importante para que n@o se tenha somente conhecimento de ferramentas
‘engessadas” que, se ndo sofrerem transformagdo para adaptagio, podem
surtir o efeito contrario aos desejado, diminuindo a produtividade e / ou

causando um gasto de recursos sem retorno financeiro.

Os processos da empresa, conforme ja descrito, podem ser mefhorados
de duas maneiras: através da melhoria continua e através de um ruptura
(breakthrough). Para que a empresa atinja altos indices de crescimento,
garantindo a competitividade, é necesséario que se associe os dois tipos de

mudanga, conforme visto no diagrama abaixo:
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Kaizen (melhoria continua)

4

Ruptura
Mudanga radical na légica do processo

Kaizen (methoria continua)

Figura 25 - Os modos de mudanga na empresa - Kaizen x Ruptura — Fonte: Adaptade de Apostila
Renault Institut 1999

Como uma ruptura é extremamente traumatico para a empresa, ela deve
ser feita apenas quando diagnosticada a necessidade por uma equipe multi-
funcional com o auxilio de um expert em ferramentas de ruptura. Apesar disso,
€ fundamental que os processos sejam sempre revistos pela equipe que dele
participa através de fluxogramas e andlise das atividades, garantindo a visao
de todo o processo por seus participantes e o diagnéstico da necessidade de
uma mudanca mais radical (ruptura) para a melhoria do processo. Uma ruptura
pode ser, por exemplo, uma reengenharia, com enfoque por processos e
visando uma meilhoria deste com foco no cliente e nunca com enfoque

departamental e visando fundamentalmente um corte de custos e pessoal.

O processo de langamento de novos produtos da empresa deve ser
realizado conforme um plangjamento advindo do planc estratégico, com fortes
bases em analise da rentabilidade, identificando o mercado potencial, os
principais clientes que necessitardo do produto e considerando qual a parcela

do mercado potencial que efetivamente ira comprar o produto.
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Uma forma de analisar a probabilidade de sucesso & através de um
“Diagrama de bolhas”. Num diagrama como estes, pode-se verificar quais com
clareza quais projetos devem ser estimulados (alto impacto sobre venda e alta
probabilidade de &xito) e os que devem ser abandonados (baixo impacto sobre
vendas e baixa probabilidade de éxito). Os do canto superior esquerdo exigem
maior analise antes de serem estimulados, exceto os casos de baixo custo. Os
do canto inferior direito, por apresentarem baixa perspectiva de impacto sobre

as vendas, devem ser estimulados caso tenham um custo mais baixo, como o

abaixo:

Impacto
sobre as
vendas

A

Coringas

o
,»f”" Estimular

,,/ 1
,...f‘/ -~
/' 0
e
. O e
-+ ’ o
- @ -
e
Abandonar Z N&o gastar muito
| Ll
50% 100%

Probabilidade de éxito
(técnico e comercial)

* tamanho das bolhas = despesas com P&D

Grifico 5- Diagrama para critério de decisfio de investimento em P&D — Fonte: Bruner, Eaker,

Freeman, Spekman e Teisherg:172
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QOutro fator importante € a andlise de quantos produtos a empresa tem
em cada fase da vida do mesmo, com andlise desde o P&D até a fase de
desativacao do produto. Um grafico onde se possa visualizar este processo faz
com qgue as empresas possam melhor gerenciar 0 desenvolvimento e a
comercializagdo de seus produtos e verifica as deficiéncias em algumas das

fases.

O gréfico abaixo tem como finalidade avaliar todos os produtos da
empresa. A curva foi dada em relagéo aos produtos da empresa Poliamida. A
primeira fase vislumbrada no grafico é a fase de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). A curva comega com um grande nuamero de produtos que podem ser
estudados — novos produtos ou novas aplicacbes com produtos ja existentes.
A fase de P&D é a fase com maior afunilamento da curva: um grande numero
de produtos séo candidatos a desenvolvimento para se tornar com produto do
“portfolio” da companhia, mas apenas uma pequena parte destes tem éxito na
avaliagdo comercial e técnica. O tamanho das “bolhas” representa o potencial
de rentabilidade do produto. No inicio da curva, na fase inicial de P&D, este
valor ndo é muito preciso, sendc mais uma estimativa da equipe de
desenvolvimento. Com 0 avango das pesquisas scbre o produtofaplicacao,
tem-se um valor mais correto de rentabilidade do produtc. A fase de P&D
termina apés a compra das maquinas, caso necessario (no caso de aplicagdes,
esta fase de investimentos nao existe — o produto € diretamente testado no

cliente e € iniciada sua comercializacdo).

Logo apos o afunilamento, entra-se na fase de crescimentc do produto.

O produto ja & comercializado e a sua venda é expandida para novos clientes.
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Logo apds a fase de crescimentc (primeira fase de entrada do produto no
‘portfolio” da empresa), temos a fase de exploragdo, onde alguns novos
clientes s&o agregados e concorrentes entram no mercado para competir com
0 produto. Esta é uma fase que o produto pode ficar por diversos anos,
explicando assim o crescimento da curva (maior acimulo de produtos cesta
fase). O numero de produtos em explorag@o ndo deve ser tdo grande quanto o
nuamero de produtos no inicio da fase de P&D. Apods esta fase, que tem seu
tempo de duracdo variavel para cada produto {enquanto o produto estiver em
explorag@o, serd mantido nesta fase do quadro), inicia-se o processo de
desativacéo do produto, quando outros produtos de tecnologia mais avangada

substituem-no.

O importante de ser observado neste quadro nio é a precisdo da curva
OuU mesmo a precisdo da fase em que o produto se encontra (muitas vezes
algumas fases se confundem, como a fase de crescimento e exploragio), mas
o fundamental é que se tenha uma “foto” em que se possa gerenciar todos os
produtos em todas as suas fases. A partir desta “foto”, pode-se visualizar os
produtos claramente, podendo ser mais facilmente identificadas necessidades
de desativagio de produtos ou a introdugdo de um maior nimero de produtos
no portfolio. Por exemplo, caso haja um produto com potencial de rendimento
muito pequeno, por que néo desativa-lo? Se o portfolio de produtos esta muito
extenso, &€ mais facilimente verificavel a necessidade de uma anélise dos
produtos a serem desativados ou que exijam investimento (maior dedicacéo
dos vendedores ou maior marketing). Qutro ponto importante é a facilidade de

verificar a renovacdo de produtos e a inovagdo. Neste quadro é possivel
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observar-se como esta o processo de inovagdo e desenvolvimento de novos
produtos e se realmente eles estdo agregando ou substituindo os produtos
existentes, dando margem a possiveis investimentos ou desativagdo de

produtos,

O controle visual para o gerenciamento é extremamente importante
porgue somente assim & possivel controlar a enorme variedade e a dinamica
dos produtos em todas as suas fases, com dados de rentabilidade que auxiliam

nas tomadas de decisio.

langamento desafivacio

|

v

P&D crescimento exploragio :;::t‘i!\?:gé%ﬁ'
queda

Fase da vida do produto
* tamanho das bolhas = potencial/rentabilidade do produto ($)

Grafico 6- Diagrama para visualizagio dos produtos da empresa desde a fase de P&D i desativagdo
- Fonte: Desenvolvido pela autora
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A inovagdo deve ser avaliada como forma de vantagem competitiva,
surpreendendo o cliente. Para cada projeto, deve-se haver uma analise como
as descritas anteriormente e avaliar-se o impacto de produtos inovadores no
mercado para a imagem da empresa - © que também pode afetar

positivamente a venda de outros produtos.

O projetos devem ser feitos em equipes multi-disciplinares, garantindo
diferentes visbes na concepgdo do produto, aumentado a probabilidade de
sucesso. E também importante que se tenha um chefe do projeto — um

referencial como responsavel da coordenacéo do desenvoivimento.

O planejamento estratégico deve ser feito em dois sentidos: top-down e,
fogo apds, bottom-up, através de uma estrutura bem organizada de
deployment (desdobramento). A primeira fase deve ser dada top-down, com as
diretrizes estratégicas dadas pela cupula da organizagdo. Estas diretrizes e
objetivos estratégicos sdo desdobradas nivel a nivel da organizacéo, sendo,
por sua vez, transformadas em planos acdes. O sentide bottom-up deve ser
dado para que se corrija algum erro dado no planejamento da alta cupula —
garantindo o que realmente pode ser realizado e devendo reformular-se o que

nao pode ser feito, redefinindo-se os objetivos estratégicos.

O modelo final, resumidamente, pode ser cbservado na tabela abaixo:
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O MODELO PROPOSTO

Plano Estratégico |Feito top-down e bottom up, com o deployment da viséo estratégica

Gestéo operacional |Agbes alinhadas com o planejamento estratégico

indicadores Alinhados com o ptano estratégico do negécio

Praticas Ter melhores préticas fundamentais

Conhecer as metodologias e somente aplicar aguelas necessérias para
0 hegdcio, de acorde com o plano estratégico e ajustando-as para a

pelEmMeniEs realidade da empresa - ter as ferramentas dispeniveis - sistema de
comunicacéc global {interligada)

Benchmarking Realizar o benchmarking internc e externo entre todos no grupo

Comunicagéo Empresa interligada

Adaptacdo as ;

mudancas Kaizen + ruptura

Pesscas comprometidas com os resultados e valores da empresa.
Funcionarios Empowerment e competéncias necessarias - relagio "vantajosa” para
ambos - bom ambiente de trabalho, flexiveis e polivalentes.

Novos produtos /  |Analisar o impacto em rentabilidade e imagem no mercado de novos
Inovacéo produtos - avaliagdo qualitativa e quantitative

Possuir pessoas na estrutura que pessam orientar a utilizagio das
Experis ferramentas e sempres agregar novas para utilizaggo, caso estejam de
acordo com o deployment da estratégia

Tabela 5- O novo Modelo — Fonte: Desenvolvido pela autora.
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5. O modelo desenvolvido e as empresas®:

Neste item, o modelo desenvolvido sera comparado com O que
efetivamente é realizado nas empresas. Para tanto, foram levados em
consideracdo diversos artigos, os j'a citados, artigos em revistas de negdcios

como a Exame, pesquisa na Internet e a propria experiéncia pessoal do autor.

5.1. Planejamento estratégico:

O planejamento estratégico que se pretende através do modeio é
simuitaneamente top-down e bottom-up, 0 que garante o alinhamento das

acdes com o plano estratégico.

Nas pequenas empresas o que mais comumente se verifica € a
auséncia de um planejamento estratégico explicito. O que € definido pelo
gestor da empresas, em grande parte dos casos o proprio dono, € realizado

sem o planejamento estruturado adequado.

Nas empresas de médio porte ja existe uma maior tendéncia a
existéncia de um planejamento estratégico devido a maior complexidade da

organizac&éo. Apesar disso, ¢ que se verifica € que muitas delas ndo executam

' *Andlise critica baseada nos seguintes artigos: Chega de conversa Fiada (Pfeffer); The Smart Talk
Trap (Pfeffer e Sutton); Empresas Nota 6 {Cohen); Always Lessons to Learn (Industry Week),
Foundations of Strategic Planning for Production Improvement (Gold), Performance Measures for
Competitive Excellence (Johnsony, Conselhos para o Andar de Cima (Hamel); 4 sua empresa nio sabe
usar o computador? Entdo que ela aprenda com quem sabe (Gurovitz), Intranet, Groupware, Internet e
outros processos para Qualidade (Teixeira), A new Attitude (Sheridan), As Sete Virtudes Capitais
(Cohen); A Forca é Adaptdvel, o Real é Virtual e A Perenidade é Inovadora (A empresa do Novo Milénio
- Exame), Hora de Crescer (Blecher), O élfimo a sair apagard a luz? (Furtado), Poder e Gldria para
Todos (Dolabela).
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0 planejamento estratégico, enquanto as que efetivamente o fazem em geral

néo tém instrumentos definidos para garantir 0 bom desdobramento das acées.

Nas empresas de grande porte o planejamento estratégico em geral
existe — principaimente nas empresas multinacicnais. O gue muitas vezes
acontece & que ndo ha o desdobramento das acbes estratégicas e muitas
vezes o planejamento n&o condiz com a realidade. Ouiro problema que pode
ou ndo acompanhar o anterior € a mudang¢a muito constante do planejamento.
O planejamento ndo deve ser “congelado’, podendo ser alterado pelo
desdobramento ou mudancas de cenario, mas ter um minimo de consisténcia
gue garanta a confianca dos dirigentes e dos funcionarios em cumprir as metas
estabelecidas. Muitas vezes, o plangjamento ndo é consistente e as metas e
decisdes tomadas ndo se refletem na realidade da organizacéo. Qutras vezes,
durante o desdobramento, percebe-se um numeroc muito grande de erros do
planejamento estratégico da direg@o, que torna impossivel a realizacdo dos
resultados estabelecidos — 0 que demonstra falha na concepgéo e na anélise

da estratégia no nivel da direcéo.

Para solucionar os problemas acima descritos, a organizagdo deve
primeiro ter uma cultura de participacao no planejamento e de engajamento
para sua execucdo. Depois, deve ier uma estrutura para o planejamento
estratégico bem difundida na empresa, como é o caso da Rhodia com o
SPRING: todos os envolvidos, desde alta direcéo até a baixa geréncia com o
planejamento tatico, conhecem o método e tém consciéncia da importancia
deste planejamento. Outro dado fundamental € a necessidade de saber alguns

dados essenciais para o plangjamento, para que ele seja mais condizente com
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a realidade, como estudo de cenariocs e avaliagdo do mercado e da
concorréncia e as possibilidades da organizagdo, durante o planejamento nos
niveis da direcdo e no nivel das unidades de negobcio. Sem um estudo
profundo e sem o conhecimento do mercado e dos possiveis cenarios, além da
falta de conhecimento sobre a organizagdo, o plangjamento pode estar
desfocado, o que ocasionara a falta de alinhamento com os plancs de ac&o ou

planos de acao que ndo garantirdo a vantagem competitiva da empresa.

5.2. Gestao operacional:

As acbes sdo geradas durante o deployment do planejamento
estratégico, onde o problema da falta de conhecimento generalizado das
ferramentas disponiveis se toma mais evidente nas organizagfes. Como
muitas vezes o planegjamento formal estratégico € inexistente ou
desestruturado, as acdes sdo dadas sem este foco estratégico e varia
simplesmente em relagdo ao ‘“feeling” e conhecimentc dos gerentes
responsaveis pelas agdes. Assim, existe uma menor garantia dos resultados a
serem alcancgados devido ao pouco planejamento. Qutro problema, que ocorre
em empresas de maior porte, é a falta de desdobramento das agbes em
relacao ao planejamento estratégico, o que gera o mesmo problemas ja citado

acima.
5.3.Indicadores:

E importante ter-se uma estrutura de indicadores para um benchmarking
interno, mas € fundamental que ndo se perca a visdo do negdcio em que a

unidade de negdcio esta inserida. Devem existir indicadores que garantam a
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medicdo para a melhoria de performance dos negécios especificos, que
também devem ser considerados no deployment das acgGes. Muitos
indicadores, mesmo 0s gerados globalmente, ndo podem ser utilizados para
benchmarking com uma comparagéo simples devido a diferenca entre as
unidades de negécio em uma mesma organizagio — por exemplo, no caso da
Rhodia, produgéo por empregado: em uma BU como os FT, a produgdo por
empregado & diferente da produgéo em um negocio de matéria-prima, como é

o caso da PI.

O que é observado é que muitas vezes as empresas, em especial as de
pequeno e médio porte, ndo tém uma estrutura de indicadores bem definida e

compativel com o negdcio que atue.

Nas empresas de grande porte, o principal problema ¢ a falta de
alinhamento dos indicadores com as competéncias estratégicas da empresa.
Na grande maioria dos casos, a empresa possui um sistema de indicadores,
mas nao é alinhado. A solucdo para este problema é conhecimento de suas

competéncias basicas e sobre elas criar o sistema de indicadores adequado.

5.4. Praticas fundamentais:

Nas empresas menores, em geral ndo existe uma disseminacdo das
praticas fundamentais. Muitas vezes nem existem praticas fundamentais bem

claras - seja formalmente ou informalmente.

Nas empresas maiores, muitas vezes existem as praticas mais
disseminadas, formal ou informalmente, principalmente em empresas

multinacionais que tém forte influéncia das matrizes no exterior.
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Uma organizagdo precisa definir suas praticas fundamentais para
auxiliar no direcionamento de seus funcionarios. Sem uma definicéo clara do
que a empresa considera como base para seus processos, o alinhamento entre
0s objetivos da empresa e os funcionarios diminui consideravelmente. Estando
os funcionarios “desfocados’, a empresa perde agilidade e integracao,

resultando numa diminui¢io de sua competitividade no mercado.

5.5. Ferramentas:

Na grande maioria das empresas, néo existe um "tool box” generalizado
para todos os funciondrios. Em algumas organizagbes, como & o caso da
Rhodia, existem os “experts’, que tém a fungfo de conhecer as ferramentas
mais profundamente, auxiliando em treinamentos, trabalhos em grupo e

aplicagbes.

O grande problema encontrado € que também n&o existem experts que
auxiliem na disseminacdo das ferramentas e/ou instrumentos que facilitem a
disseminacéo, como treinamentos especificos periédicos, reunibes enire os
funcionarios para trocas de experiéncias e instrumentos de informacgéo virtuais
ou nao, como Intranets. Essa falta de generalizagdo do conhecimento das
ferramentas existentes faz com que muitas vezes uma ferramenta n&o
adequada seja aplicada ou um processo que seria analisado com uma

ferramenta especifica acabe por ndo ser analisado por falta da metodologia.

Alem deste problema mais grave da ndo generalizacdo do
conhecimento, existem muitas ferramentas que somente s&o conhecidas pelo

nome ou vagamente a metodologia, nunca sendo aplicadas. Existe um
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‘knowing-doing gap” nas organizacdes de maneira geral. O que ocorre
também € a influéncia de “modismos” em relagéc & aplicacdo de ferramentas:
Uma nova ferramenta é aplicada e mais valorizada simplesmente por ter sido

introduzida mais recentemente na empresa.

-

A solugdo destes problemas citados € a criacdo de uma cultura de
melhoria continua que faga com que os funciondrios sintam a necessidade de
conhecer as ferramentas e tenham a liberdade para aplica-las ou sugerir a
aplicacéo em sua area. Para isso também & necessério que as ferramentas
estejam disponiveis e sejam do conhecimento de todos {(um exemplo s&o
terminais de Intranet com todo o tipo de informacgéo e treinamentos efou rodas

de melhorias que facilitem a interaco e a disseminagéo destas ferramentas

disponiveis).
5.6. Benchmarking:

Na grande maioria das empresas, o benchmarking ndoc é feito de
maneira sistematica. S&o realmente poucas as organizages que conseguem
criar uma estrutura eficaz para a realizagéo do benchmarking, com os métodos
a serem utilizados (visita em empresas, circulos de benchmarking, cursos,
encontros ou congressos especificos). O que ocorre diversas vezes em
iniciativas de benchmarking & uma falta de estruturagéo nas visitas a outras
empresas, sendo que esta falta de um processo organizado que ndo garante

garantiria uma boa comparacgéc e aproveitamento da realidade da empresa.

Quanto ao benchmarking interno, existe a necessidade de um processo

mais estruturado, em especial em organizagbes de grande porte, onde é maior
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a gama de processos que podem ser “‘comparados’, também falta uma
estruturacdo e muitas vezes uma desconsideragdo em relagdo ao
benchmarking interno. Deve-se ter também um processo estruturado de
acordo com o tamanho da organizacéo (por exemplo, se for uma organizacao
de médio porte ou uma organizagdo que ndo esteja tdo segmentada em
relagédo diferentes unidades de negoécio, com maior contato entre os
funcionarios, pode ser realizado através de reuniées com pautas bem definidas
e grades de comparacdo. Numa organizagdo maior, com unidades de negocio
bem distintas, existe a necessidade de uma maior organizacdo, criando-se
visitas especificas de benchmarking com questionario adequado, reunides e

circulos internos).
5.7. Comunicagao:

As grandes organizagbes tém investido milhdes de délares para terem
um sistema interligado em rede. Uma prova deste fato € o crescimento das
aplicages tipo SAP e Intranets. Em geral, os sisternas encontram-se em rede
€ uma grande parte dos funcionarios tem sistema de correio eletrdnico para

facilitar a comunicacdo e a troca de informagdes.

As grandes organizacbes tém constatado enormes problemas na
utilizacdo de sistemas integrados, como o SAP. Em geral, o sistema néo é
parametrizado de acordo com as reais necessidades do usuario e o resultado &
uma piora do servigo como um todo, principalmente relativo a retrabalhos para
confirmar dados do sistema e garantir a informacgéo segura para as proximas

etapas do processo.
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A grande solugao para o problema é fazer com que o usuario faga parte
da fase de customizacdo do software, garantindo uma melhor adequacéo as
suas necessidades e fazendo uma andlise das necessidades de tipo de
software de rede e de capacidade de servidor para que se garanta a integracéo
total via rede. Para os funcionarios de nivel mais inferior e que nao tém acesso
a computadores, deve-se criar uma forma de integragao virtual, como terminais
de acesso & Intranet e as pastas compartiihadas que convenham ac suas

necessidades.

Além da resolucdo dos problemas com sistemas, a empresa deve ter
uma cultura de forte interagdo com outras empresas ou unidades do Grupo,
que poderia gerar uma riqueza de experiéncias e as vantagens de um
relacionamento em rede em todo o Grupo. Uma maneira é através do
recrutamento com pesscas com o perfil desejado e a outra & através de
treinamento e palestras de conscientizacdo da necessidade da comunicagao

dentro do Grupo para a melhoria de performance, facilitando o trabalho.

5.8. Adaptacéo as mudancgas:

As empresas estdo se conscientizando da necessidade de mudancas

para a adaptagao as dinamicas do mercado global.

Entretanto, as mudancgas principais em geral sdo as de melhoria
continua e ndo séo todos da organizac&o que sdo envolvidos. As pessoas
encontram-se sobrecarregadas com seu trabalho diario e sentem que néo tém
tempo disponivel para processos de melhoria. Esta cultura de melhoria

continua nio foi internalizada pelos membros da organizacdo, apesar de
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admitirem as necessidades de processos de melhoria. Um fator que também
diminui 0 ritmo das melhorias € a pequena participagdo do operador em
resolucdo de problemas. Existem diversos niveis hierarquicos, o que
sobrecarrega a estrutura e faz com que o empowerment seja praticamente

inexistente para os niveis mais baixos da organizagao.

Qutro problema é a associagio de processos de ruptura com o foco que
foi dado nos anos 80, em que a reeengenharia foi aplicada com foco em
redugédo de custos e ndo em melhoria de processos, gerando graves problemas
de corte de funcdes importantes dentro das organiza¢des. Os processos de
ruptura tém de existir com o foco de melhoria de processo, sempre com foco no
cliente final e lembrandc das necessidades basicas e processos fundamentais

para a chegada do produto final ao cliente.

A solugdo é criar a culiura da melhoria continua, garantindo que o
funcionario possa ser integrado no processo de mudancas sem prejudicar seu
trabalho diario e sem ter que aumentar a carga de trabalho para além do tempo
necessario somente para poder colaborar com a melhoria. A empresa deve
valorizar o funcionario que realiza as mudancas, criando condigbes para que
ele possa colaborar com as melhorias, fazendo com que tenha acesso as

ferramentas e tenha um tempo pré-determinado para este tipo de processo.

5.9. Funcionarios:

Na grande maioria das empresas, existem diversos niveis hierarquicos e
cada nivel tem um certo grau de responsabilidade. Em geral, os operdrios tém

pouco poder de decisdo e ndo existem programas de sugestio estruturados.
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Mesmo entre os niveis mais altos existe um grau de supervisdo razoével,
sendo que nos outros niveis da empresa, este alto grau de supervisdo, em

geral, diminui a fiexibilidade e agilidade.

Um empedimento para o aumentc do poder de decisdo é a alta

burocratizag&o das empresas, além da propria cultura altamente hierarquizada.

Este tipo de comportamento tem mudado com o passar dos tempos, em
geral, mas ainda assim o grau de empowerment dado aos funciondrios ainda é
muito abaixo do necessaric para garantir uma maior participacdo e
engajamento dos mesmos. O funciondrio deve ter o perfil voltado para a
melhoria de seus processos de trabalho, sempre sugerindo mudangas e
envolvendo-se em sua execugdo, 0 que garante um maior conhecimento e

comprometimento com ¢ processo.
5.10. Novos Produtos e inovagéo:

Muitas empresas atualmente estdo estruturando-se para um
relacionamento em rede dos participantes do P&D. Uma prova deste fato é o
grande numero de cursos de gerenciamento de projetos, com foco em maior
inovagéo, e de cursos sobre inovagio e desenvolvimento. Entretanto, ainda
néo se observa na grande maioria das empresas uma estrutura de projetos
nem uma analise de prioridades estruturada dos projetos que estdo entrando

no Pipeline (processo de desenvolvimento de novos produtos e aplicagées).

Muitas vezes o problema € a falta de estrutura de projetos associada a
uma falta de cultura para mudancas nos funcionarios. Um dos fatores que

dificultam o gerenciamento de grandes projetos é a estrutura de algumas
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empresas em unidades de negécios, sem uma comunicacido eficiente e uma

integracéo entre os grupos de P&D dentro da organizacgéo.

Para o primeiro problema, deve-se realmente treinar as pessoas e
conscientiza-las das necessidades de inovagéo e mudanga continua e do
envolvimento de todos neste processo, criando uma estrutura que suporte a
realizaggo de projetos, dando liberdade e tempo para que as pessoas

dediquem-se aos projetos parte do tempo em que se encontram na empresa.

Quanto a falta de estrutura num grande grupo com diversas unidades de
negdcio, deve-se aumentar a interacdo entre os diferentes P&D garantindo
uma melhoria no processo e a geragdo de novas idéias, diminuindo problemas
de retrabalho dentro de uma idéia que ja foi avaliada, principaimente para

unidades de negdcio com produtos que tenham afinidades consideraveis.

5.11. Experts em ferramentas:

Muitas vezes na empresa, o expert nas ferramentas de melhorias é o
responsavel da Qualidade. Como, em geral, é um cargo de muita
concentragcdo de trabalho, o tempo dedicado a projetos de melhoria e a

aprimoramento nas ferramentas é insuficiente.

A real fungBo dos experts é conhecer das ferramentas e
disponibilizando-nas para a utilizagéo. Até mesmo para dar diferentes visdes
dentro dos processos de melhoria e sem sobrecarregar os responsaveis pela
qualidade, pessoas de outros departamentos e fungbes podem ser treinados
como experts em tipos diferentes de ferramentas e, caso seja necesséria a

aplicagdo de uma ferramenta especifica, os experts naquela aplicacdo s&o
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chamados para auxiliar em seu desenvolvimento, tendo um tempo ja previsto

em seu trabalho de rotina para este tipo de atividade.

Como nas empresas esta responsabilidade fica extremamente
centralizada e ndo existe um cadermno de ferramentas (“tool kit") bem
estruturado, propiciando o envolvimento de todos na escolha das melhores
ferramentas, 0 que ocorre é que as ferramentas utilizadas s&o, em geral,
aguelas que se encontram “na moda” no momento para a criagéo das acbes ou
por ter sido lan¢ada no mercado ou pela participacdo de um expert num curso
especifico de utilizagio da ferramenta, ou somente aguelas ja bem conhecidas,
extremamente dependente do critério do expert. Com isso, com a falta de
delegagéo, falta recurso humano suficiente para que outras ferramentas sejam

aplicadas concomitantemente.
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6. Conclusao

O foco deste Trabalho de Formatura é a criagdo de um modelo de

gestéo que possa ser aplicado em empresas de maneira geral.

Por se tratar de um modelo genérico, deve ser utilizado como uma
maneira de diagnosticar os pontos de melhoria gerais dentro da empresa para
um posterior detalhamento e especificagdo de cada um destes pontos, de

acordo com o tipo de industria estudada.
Conforme ja descrito, esta modelo final foi pautado:
» No modelo de Lean Manufacturing desenvolvido por Womack;
» No modelo de Agile Manufacturing, desenvolvido por Kidd;
» Artigos complementares da literaturg;

» Nos conhecimentos adquiridos durante o estagio na Rhodia e experiéncia

em estagios anteriores;
» Conhecimentos adquiridos no curso de engenharia de produgéo.

A partir do modelo desenvolvido, conforme visto no capitulo anterior, foi

realizada a avaliag&o genérica em relacdo a cada item do modelo proposto. As

consideracdes sobre as empresas foram feitas com base:
» Em artigos tecnicos;

» Em artigos de revistas de negocios;



Escola Politécnica da Universidade de S0 Paulo 94
Departamento de Engenharia de Produgéo
Trabalho de Formatura — A Gestédo da Manufatura — em busca da Classe Mundial

» Em notas de aulas de professores do curso de engenharia de producio;

» Em conhecimentos adquiridos durante estagio na Rhodia e outras

experiéncias.

O raciocinio adotado pode ser verificado na figura abaixo:

Experiéncia Artigos Experiéncia Artigos em Notas de aulas
Rhodia técnicos em estagios Revistas de de
Negdcios professores

Conhecimento
Genérico
das Empresas

1
|

Comparagdo com
B 9. S—

— e

————g Al S =

Modelo Final
Proposto

Figura 26 — Método de comparagio das empresas com o modelo final — Fonte: Elaborado pela
autora

Esta comparacéo clarifica os pontos de melhoria nas empresas e as

recomendacbes sugeridas para cada tipo de problema.

O modelo, aplicado em uma manufatura especifica, clarificara estes
pontos de melhoria, facilitando ¢ diagndstice dos problemas e dando sugestdes
genéricas que podem ser detalhadas com a consulta de literatura mais

especifica.

O resumo da comparagdo, detalhada no capitulo anterior, pode ser

observada na tabela-resumo abaixo:
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O MODELO PROPOSTQ GOMPARADO AS EMPRESAS

item Modelo Como é feito Recomendacgio
. . |Realizar o planejamento
Muitas vezes nem ao menos ha s ar estrut
Feito top-down e bottom jpanejamento estratégico Rratigico\s cangatiitm
Plano - X para o deployment dentro da
Estratégico up, com o deployment jexplicito. Em muitos casos onde S Dresal Faarardies de
da visfio estratégica exisie ¢ planejamento ndo ha presa. de técnicas d
deployment estruturado. cendrios e uso de técnicas de
planejamento
Na grande maioria dos casos nao |[Criar estrutura para o
Gestio Agoes alinhadas com o |hd deployment e as agbes vém  |deployment em vérios niveis da
operacional planejamento mais da imposi¢io da alta organizagao garantindo
P estratégico geréncia ou iniciativa de um alinhamento com ¢
gerente médio/baixo planejamento esfratégice.
Muitas vezes ndo existe sistema
de indicadores (empresas
peguenas e até médias). No caso |Conhecer as competéncias de
; de grandes organizagdes, em base e alinhar os indicadores
Indicadores 2'3'{:2?:;3:0['" N p?cr'lg geral nao reflete as competéncias|com estas competéncias,
de base da empresa e s&¢ fazendo o deployment dos
generalizados para diferentes indicadores na organizagdo.
negocios, ndo respeitando as
caracteristicas especificas
- " Estruturar as préticas
As praticas, quando existemn, .
T ho " formal cu infermalmente, em fundan_'lentais paamiempresae
Préticas er melhores praticas eral no sio bem difundid garantir gue sejam difundidas
] g ndidas e - ;
fundamentais ndo estio ervaizadas na através de treinamento e
organizagio comunicagdo dentro da
) organizagéo
Conhecer as
metodologias & somente Dispenibilizar as ferramentas
aplicar aquelas através de recursos de rede e
necessarias para o g::;z:t:;h:?;' i?*al clBsiEn treinamento para que todos
negécio, de acordo com estéio bem difu ndidgas - possam ter acesso as
Ferramentas 0. planc esfratégico e organizagio, nao existindo um metodologias conhecidas,
gjustando-as para a ool box* dis, nivel. Mutas aumentandc a gama de
realidade da empresa - vezes some ntp:séo t':tiliza das as aplicagfes e evitando
ter as ferramentas ferramentas "da moda” aplicagSes em problemas que
disponiveis - sistema de exijam outra ferramenta mais
comunicagdo global especifica.

{interligada)

95
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Estruturar processos de
Em poucas empresas se verifica benchmarking dr:.'x"ltro da empresa
(programas de visitas

Benchmarking

Realizar o
benchmarking intemo e
extemo entre todos no
grupo

um benchmarking estruturado,
garantindc um comparagio real
entre os processos das
empresas. Mesmeo o
kenchmarking interno é muito
restrito, ndo estruturado e pouco
valorizado.

estruturados, participagdo em
cireulos de benchmarking,
participag@o em prémios da
qualkiade e congressos, etc).
Valorizar e estnuturar o
benchmarking interno, através de
reunides e conhecimento das
dreas.

Comunicagéo

Empresa interligada

Diversas empresas t&m investido
milhdes em sistemas integrados
gue ndo tém compatibilidade com
as necessidades dos usudrios. A
criagio dos sistemas de rede néo
garantem a boa comunicacao e
nédo todos na organizacio tém
acesso. Muitas vezes o servidor
é incompatfvel as necessidades.

Avaliar as necessidades da
empresa e dos usuarics antes de
implementar ferramentas de TI.
Criar outras formas de
comumnicacao como Gestéo a Visia
e reunides entre funciondrios.
Criar sistema que tenha acesso a
todos (ex. terminal de Intranet para
operadores), freinando as pessoas
para ufiiizagdo.

Adaptagao as
mudangas

Kaizen + ruptura

A maioria das empresas tém se
esforgado somente para atingir a
melhoria continua & nem todos na
organizagao sac envolvidos.
Existe o receio da reengenharia
com foco em reduciic de custos e
corte de pessocal.

Criar uma cuftura de mudanga
confinua, demonstrando através
de comunicagao eficaz a
necessidade para o aumento da
competitividade. Teros
funciondrios dispostos e
engajados a realizar mudangas e
implementa-das, mudando o foco
de ruptura para melhoria de
processos e nao corte de pessoal.

Funcion&rios

Pessoas
comprometidas com os
resultados e valores da
empresa.
Empowerment e
competéncias
necessarias - relagdo
"vantajosa” para ambos
bom ambiente de
trabalho, fiexiveis e
polivalentes.

A maioria das empresas possuem
diversos niveis hierarquicos,
funcionarios pouco flexiveis e
com pouco poder de decisao ou
mesmo de sugestio de
melhorias,

Contratar pessoas comprometidas
com a mudanga e ireinar os
funciondrios existentes para este
tipo de cultura. Aumentar a
polivaiéncia dos funcionarios,
garantindo o engajamento e
comprometimento com os
resultados da empresa (relagao
"wirn-win").

Novos produtos
/ Inovagéio

Analisar o impacto em
rentabilidade e imagem
no mercado de novos
produtos - avatiagdo
qualitativa e quantitativa

Nao existe de maneira gerat uma
andlise da rentabilidade dos
produtos e uma boa prospecgio
de mercado.

Fazer a andlise qualitativa e
quantitativa do impacto do produto]
Gerenciar o processo de inovagao,
"escolhendo™ so produtos a serem
desenvolvidos (processo de
priotizagao). Ter uma estrutura de
projetos e uma cultura de
mudanga.

Experts

Possuir pessoas na
estrutura que possam
arientar a utilizacac das
ferramentas e sempres
agregar novas para
utilizagéo, caso estejam
de acordo com o
deployment da estratégia

Os experts de maneira geral
concentram-se noe departamento
de qualidade. NZo existem
muitas pessoas com profundo
conhecimento das ferramentas

Ter pessoas chaves na
organizagio que conhegam bem
certas ferramentas, sendo
reconhecidas como tal e
engajadas, fendo parte do tempo
disponivei para processo de
mudanga.

Tabela 6— O modelo propesto comparado com as empresas — Fonte: Elaborado pela autora
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As limitacbes do modelo ddo-se, em primeiro lugar, devido ao seu
carater genérico. Para ser efetivamente solucionar os problemas, deve ser
complementado com estudos mais especificos em cada tipo de industria,
garantindo, assim os resuitados esperados, ou seja, tornar-se classe mundial

(World Class).

Outra limitacdo encontrada é o fato de se tratar de um modelo
desenvolvido num curto espa¢c de tempo (apenas 1 ano), sendo que a
dedicacéo a ele n&o foi integral, devido as diversas atividades no estagio e nas
disciplinas da Escola Politécnica. Uma pesquisa mais profunda em empresas
poderia ser feita para complementar a base tedrica e garantir a melhor

aderéncia do modelo a realidade.

Para garantir a real aplicabilidade, deve-se ainda ser testado em
empresas, verificando seus resultados a curto, médio e longo prazos,

confirmando a melhoria da competitividade e o crescimento do negécio.
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