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RESUMO



A aptiddao tecnoldgica estratégica das organizagcbes € passivel de ser
construida simultaneamente em varias dimensdes, entre as quais se destacam: a)
qualificagbes e competéncias e b) sistemas de gestdo. Como o sistema de gestédo é
uma escolha estratégica da organizacdo e estabelece a defasagem entre o seu
posicionamento competitivo atual e o planejado, entdo a dimensao “competéncia e
qualificagbes” deve estar alinhada com a dimenséo “sistema de gestdo”. Partindo
dessa proposicgéo, este trabalho propde analisar uma organizagado que adotou o Lean
Production System (LPS) como sistema de gestdo, através da aplicacdo de um
modelo de diagndstico para avaliar o nivel de aprendizagem e aplicagdo do sistema

de gestdo que norteia a organizagao.

Palavras-chave: Lean Production System, Niveis de Aprendizagem, Sistema de

Gestao.



ABSTRACT

The strategic technological aptitude of the Organizations might be built
simultaneously in several dimensions, among which stand out: a) qualifications and
competences, and b) management systems. As the management system is an
Organizations' strategic choice, and it establishes the gap among its current and
planned competitive emplacement, then the dimension "competences and
qualifications" should be aligned with the dimension "management system". Based on
this proposition, this study proposes to analyze an organization that adopted the Lean
Production System (LPS) as a management system through the application of a
diagnostic model to assess the level of knowledge and application of the management
system that guides the organization.

Key words: Lean Production System, Levels of Learning, Management System.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

A Aprendizagem e o Conhecimento Organizacional tém sido estudadas a partir
de distintas abordagens que consideram a aprendizagem sob o ponto de vista das
pessoas, dos grupos ou da organizagdo. No entanto, ndo é usual encontrar modelos
que fagam a ligagao estratégica desses varios niveis procurando estabelecer praticas
que possam permitir um fluxo harménico de aprendizagem por todos os niveis da
organizacgdo, desde o estratégico ao operacional.

Uma abordagem limitada seria tratar especifica e isoladamente a questao da
aprendizagem sem considerar o contexto organizacional como um todo. Depreende-
se, de uma série de estudos sobre 0 assunto, que essa questao deve ser observada
como um elemento sistémico inter-relacionado com todos os outros aspectos
organizacionais relevantes, como seus sistemas cognitivos, técnicos, de valores e de
gestao.

Uma proposta coerente com essa visao sistémica e integrada seria estudar o
tema sob o ponto de vista abrangente de um sistema de gestdo especifico cujos
principios tenham sido adotados por uma dada organizagédo. Dessa forma, € possivel
contrapor as praticas reais com o conjunto de direcionamentos tedricos propostos pelo

sistema de gest&o considerado.

1.1.1 Definigcao do Problema

Leonard-Barton (1998) propbe que a aptidao tecnologica estratégica das

organizagdes se constroi simultaneamente nas seguintes dimensoes:

a) Qualificacbes e base cognitiva: sdo os conhecimentos e qualificagdes dos
empregados que formam a base de conhecimentos tacitos da organizagao;

b) Sistemas técnicos e fisicos: € o conjunto de conhecimento explicito da
organizacgéo traduzido sob a forma de procedimentos, maquinas, softwares,
banco de dados, sistemas de informacao, etc.;

c) Sistemas de gestdo: é a estruturagdo formal da relagdo entre as pessoas e a
Organizagao, seus processos, objetivos e o direcionamento estratégico que

norteia a utilizagado dos recursos disponiveis;
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d) Valores e normas: sdo as premissas que constroem um padrao determinante

da forma de comportamento geral dentro da Organizagao.

Partindo dessa proposi¢do, uma organizagdo que possua bem definidas as
dimensdes sistemas técnicos e fisicos, sistemas de gestdo e os valores e normas, e
procure estruturar e sistematizar a dimensao qualificacbes e base cognitiva devera
fazer de forma coerente com as outras trés dimensdes. Caso o sistema de gestao
adotado seja, por exemplo, o Lean Production System (LPS), as agbes adotadas para
desenvolver as qualificagcbes e a base cognitiva devem ser coerentes com o0s
principios subjacentes a esse sistema.

Assim, o problema principal a ser investigado neste trabalho — a questdo de
pesquisa — € expresso da seguinte forma: como avaliar o nivel de aprendizagem que
uma organizagao especifica possui acerca dos principios propostos pelo LPS?

Além dessa questao, o trabalho propde que os resultados decorrentes da resposta
a essa questao podem se constituir em uma base solida da melhoria de seu processo
de Aprendizagem Organizacional e da criagdo do conhecimento, visando alcancgar
padroes de exceléncia preconizados pelos principios do LPS.

1.1.2 Justificativa

Na atualidade, a velocidade com que a tecnologia avanga, torna muito mais
importante o papel da academia no mundo das organizagdes. Este processo de
desenvolvimento rapido faz com que mais e mais a simbiose entre teoria e pratica
esteja em evidencia, levando as empresas a investirem cada vez mais neste tipo de

pesquisa académico-pratica.

A empresa por sua vez necessita de ferramentas e meios de buscar a
sobrevivéncia de suas atividades e manter-se no se mercado de atuagéo. Paratanto,
este estudo busca uma forma de avaliar o estagio em que os processos estao, para
que possa trazer beneficios sobre o ponto de vista de gestdo, e que possa dar
subsidios a lideranga para tomada de deciséo e possibilitando assim nortear os seus
passos futuros dentro dos principios do modelo LPS, modelo que foi adotado como

estratégia para a organizacao estudada.
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Além disso, o trabalho propde que o resultado decorrente deste desenvolvimento
na organizagao possa gerar um processo continuo e sustentavel de conhecimento,

visando alcancgar padrdes de exceléncia referenciados pelos principios do LPS

1.1.3 Relevancia do Problema

Grande parte das abordagens relacionadas com a Aprendizagem
Organizacional trata do assunto em um nivel que nao possibilita uma clara ligagcéao
com os aspectos das praticas organizacionais, mais especificamente das escolhas
estratégicas que determinam essas praticas.

Por exemplo, a escolha de um determinado sistema de gestdo por uma
organizacao estabelecera um conjunto de necessidades de aprendizagem diferentes
das que surgiriam, caso a escolha estratégica tivesse ocorrido em outra diregdo. No
entanto, a maioria dos estudos tratam essa questao de uma forma um tanto genérica,
e, com algumas excegdes, ndo sao consideradas peculiaridades decorrentes das
praticas organizacionais.

Considerando essa questédo e que o LPS constitui um conjunto de principios e
praticas adotados por organizagdes industriais com niveis excelentes de
desempenho, considera-se relevante e necessario estabelecer as ligagdes entre os
fundamentos desse sistema de gestao e a Aprendizagem Organizacional.

A possibilidade de estudar uma organizagao industrial, que adota os principios
propugnados pelo LPS, € uma oportunidade de compreender mais profundamente a
questao sob o ponto de vista da realidade da industria brasileira.

Assim, a relevancia do desenvolvimento do trabalho abrange e atende os prismas
académico e empresarial. Isso porque esta focando uma abordagem pragmatica do
campo da Aprendizagem Organizacional e estabelecendo relagdes entre esse
assunto e os principios tedricos norteadores do LPS. Além disso, propde-se a aplicar
um modelo que possibilite a organizagao efetuar a avaliagado de seu desempenho em
relagdo a um conjunto de principios e técnicas mundialmente consagradas pela

exceléncia de seus resultados.
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1.2 OBJETIVOS

S&o0 os seguintes os objetivos geral e especificos do presente trabalho:

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho consiste em aplicar uma ferramenta de
diagnéstico para avaliar o grau de aderéncia das Organizagdes Industriais aos
conceitos e principios do LPS, avaliando o seu nivel de aprendizagem a respeito
desses conceitos e principios.

1.2.2 Objetivos Especificos

S&o0 os seguintes os objetivos especificos do presente trabalho:

» Efetuar a aplicagdo, em uma Organizag&do Industrial, de um instrumento de
avaliacao de aderéncia aos conceitos LPS;

* Realizar uma anadlise critica dos resultados obtidos pela Organizagao
pesquisada, tendo como referéncia a aplicacdo do instrumento de avaliacéo

desenvolvido.

1.3 DELIMITAGAO DO TRABALHO

O presente trabalho busca avaliar uma empresa de manufatura, que tem suas
instalagdes industriais localizadas em Palmas, regido sudoeste do Parana, sob o
aspecto do desenvolvimento das competéncias inerentes aos principios propostos
pelo sistema de gestdo —o LPS. Como ponto principal, esta avaliagao foi direcionada
as liderangas da organizagéo, que s&o responsaveis pelo processo de desdobramento
das diretrizes da empresa do nivel estratégico ao nivel operacional, elucidando o nivel
de defasagem existente entre o processo planejado e o resultado obtido.

Com esse obijetivo, sera utilizada uma ferramenta de diagndéstico com base em
um conjunto de analises de organizag¢des que adotam o mesmo sistema de gestado e
que podem ser consideradas como referéncias de melhores praticas na aplicagao dos
principios do LPS.

O LPS é apresentado de modo que seus elementos (subsistemas) sejam

compreendidos. Assim, busca-se efetuar a ligacao entre esses elementos e a analise
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do nivel de aprendizagem da organizagao em relagao a eles, de modo que sejam a
base da constru¢do do modelo de atuacao.

Como o presente trabalho tera a caracteristica de um Estudo de Caso, o
resultado final pretendido devera limitar-se ao conjunto composto pela aplicagéo de
um modelo de diagndstico e da analise critica dos resultados da aplicagdo, sem um
carater de intervengéo na organizagao.

A Aprendizagem Organizacional sera apresentada em linhas gerais de forma a
possibilitar um amplo entendimento do assunto. Porém, para efeito da analise
pretendida, sera considerada sob o aspecto de como a organizagao utiliza seus
conhecimentos na diregcdo de adotar agdes praticas, conforme proposto por Argyris
(1993).

Nesse sentido, o modelo de aprendizagem em trés niveis proposto por Fujimoto
(1999), como sendo o mecanismo desenvolvido pela Toyota para alcangar suas
competéncias competitivas, parece estabelecer a ligagdo necessaria entre a
Aprendizagem Organizacional e os principios do LPS.

Essas duas visdes — Argyris (1993) e Fujimoto (1999) — serdo integradas de forma
mais pragmatica através da analise do Caso sob o ponto de vista dos blocos
construtivos da Organizagao que Aprende propostos por Garvin (1993). Portanto, néo
serdo analisados em detalhes os aspectos ligados a Aprendizagem individual ou dos
grupos, mas os aspectos sistémicos da Aprendizagem Organizacional proporcionado
por um sistema de gestdo — no caso o LPS.

O campo de validade do modelo utilizado e dos instrumentos de diagndstico
referem-se a empresas que adotam como sistema de gestdo o LPS. Ser4 avaliada a
aderéncia aos principios desse sistema de gest&o. Essa aderéncia serd expressa sob
a forma de uma escala de mensuracéo. A aderéncia sera analisada sob o ponto de
vista da integracao entre as proposi¢cdes de aprendizagem de Argyris (1993), Garvin
(1993) e Fujimoto (1999).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste topico introdutdrio, esta trabalho € composto de outros 5.
No tépico 2 sera apresentado o referencial tedrico. Sdo delineadas as ideias
gerais que compreendem a construgdo conceitual referente ao LPS e a construgéo

conceitual referente a Aprendizagem Organizacional.
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No terceiro tépico efetua-se uma discussao a respeito da escolha metodoldgica
feita pelo pesquisador e apresentam-se os passos concretos — método de trabalho —
adotados para a consecugao dos objetivos propostos.

No quarto topico apresentam-se as bases tedricas e conceituais que
embasaram a utilizacdo do Instrumento de Pesquisa. E apresentada a logica dos
elementos do Instrumento de Pesquisa.

O quinto topico apresenta o relato do Caso propriamente dito. Descreve a
aplicagao do instrumento de diagndstico na Empresa pesquisada. Sao apresentadas
todas as informagbes levantadas e a avaliagdo do grau de aprendizagem da
Organizagao em relagao aos principios avaliados.

O sexto tépico faz-se a analise dos resultados do diagndstico onde serao
realizadas avaliagcbes dos resultados obtidos pela organizagdo pesquisada e as

conclusdes deste trabalho sdo apresentadas no sétimo topico.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 LEAN PRODUCTION SYSTEM (LPS)

Varios setores da industria japonesa despontaram, apds as crises do petroleo
dos anos 70, com maior capacidade competitiva que a industria ocidental. Um desses
setores foi a industria automobilistica que apresentou indices de produtividade e
competitividade surpreendentemente altos para os padrbées mundiais. Esses fatos
evidenciaram que o modelo de gestdo da produgdo adotado por algumas das
industrias japonesas apresentava muitas vantagens em relagdo ao tradicional modelo

ocidental. O LPS € um dos mais destacado desses modelos de gestéo.

211 As bases do Lean Production System (LPS)

O LPS tem como pilares a Autonomacgéao e o Just-In-Time (OHNO, 1997). A
Autonomacao consiste em dotar maquinas, equipamentos e pessoas da autonomia
necessaria para parar a linha de produg¢ao sempre que uma condi¢ao pré-estabelecida
for atingida (por exemplo, quantidade produzida) ou sempre que os padrbes de
qualidade definidos ndo forem atendidos (por exemplo, produto com defeito). A

Autonomacao, desenvolvida nas industrias téxteis do grupo Toyota, representa um
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rompimento com a Ilégica um homem/um posto/luma tarefa presente no
Taylorismo/Fordismo. Essa mudanga de percepgao sobre a relagdo entre homens e
maquinas possibilitou o desenvolvimento de varias ferramentas do LPS.

O Just-In-Time (JIT), pode ser entendido como uma logica de produgéo que
estabelece como principio basico a formagao de estoques nos niveis estritamente
necessarios. O JIT é considerado um claro rompimento com o modelo tradicional de
gestdo adotado pelas industrias ocidentais, denominados genericamente de Just-In-
Case (JIC). O JIC esta geralmente associado a transformagdo nos meétodos de
trabalho levada a efeito no inicio do século XX por Henry Ford, Frederick W. Taylor,
Frank Gilbreth, entre outros.

Coriat (1994) apresenta essas duas bases — a Autonomagao e o JIT — como
sendo a sustentacdo do chamado “espirito Lean”. O desenvolvimento do LPS
decorreu — em funcéo das particularidades histéricas do Japao — da necessidade de
um sistema capaz de produzir séries pequenas de muitos produtos diferenciados
(OHNO, 1997. FUJIMOTO, 1999). Essa necessidade fez com que o LPS se tornasse
particularmente eficaz em ambientes de grande diversificagdo, construindo assim o
que aparentemente se tornou o seu principal fator de diferenciagdo em relagao aos
modelos baseados no Fordismo. Todo o conjunto de técnicas desenvolvidas por Ohno
(1997) e Shingo (1996) pode ser percebido a partir dessa diferenga basica.

Shingo (1996) apresenta a principal transformagdo do entendimento dos
sistemas de producédo introduzida pelo LPS, que ele denominou de Mecanismo da
Fungao Produgao (MFP). Segundo essa ldgica, a Fungao Produgao deve ser vista e
analisada como uma rede de Processos e Operagdes, conforme pode ser visto na
Figura 1.

Diferentemente da viséo tradicional dos sistemas de produgdao baseados na
l6gica da producdo em massa, a Fungado Processo nédo € entendida enquanto um
simples conjunto de operagdes, mas como o acompanhamento do fluxo dos materiais
no tempo e no espago, a medida que vao sendo transformados pelo sistema
(SHINGO, 1996). Por outro lado, a Fungdo Operagao pode ser visualizada como
sendo o trabalho que é realizado para concretizar essa transformagao do material. A
anadlise da Fungdo Processo examina o fluxo do produto. A analise da Fungao
Operacdo examina o trabalho realizado pelos trabalhadores e pelas maquinas sobre
os produtos. A analise da Funcdo Producéo feita de acordo com essa visédo é a base

para o desenvolvimento do diferencial da légica do LPS. O LPS propde focalizar as
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melhorias sobre a Fungao Processo, ou seja, as melhorias essenciais sdo associadas
aos fluxos.

Figura 1 - A Rede de Processos e Operagdes

Operagao

o ey

Estoque MPs ’;} “EE ;E Ei;ﬂ;
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Fonte: Shingo (1996)

A introdug¢ao de melhorias com foco na Fungao Processo deve ser pensada a partir
dos elementos que a constituem. Sdo cinco elementos conforme apresentados por
Shingo (1996):

a) Processamento: significa um elemento de transformacéo fisica ou qualitativa
do material. E no processamento que ocorre a agregacéo de valor ao material.

b) Inspecéo: significa a comparagao do resultado de um processamento com um
padrao pré-estabelecido. A inspecédo ndo agrega nenhum valor ao material.

c) Transporte: significa a movimentacdo do material entre posi¢gdes na estrutura
produtiva. O transporte também nao agrega valor ao produto.

d) Espera do Processo: significa que um lote inteiro do material esta aguardando
enquanto outro lote esta sendo processado, inspecionado ou transportado.

e) Espera do Lote: significa o tempo que uma pegca de um lote permanece
esperando enquanto as outras pecas do mesmo lote estdo sendo processadas,
inspecionada ou transportada. Esperas, da mesma forma que os outros trés

fendmenos anteriores, ndo agregam valor ao produto.

Pensar a introducdo de melhorias no Sistema de Producdo a partir da otica
proposta pelo LPS estabelece um rompimento substancial com a visao

tradicionalmente aceita de que o Processo € um mero conjunto de Operagdes. Sob o
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prisma tradicional, qualquer melhoria introduzida em uma Operacgéao implica melhorias
no Processo. Mais que isso, na visao tradicional, a tendéncia é atuar somente sobre
as Operacoes.

A visualizacdo da Funcao Produgdo como uma rede possibilitou o tratamento das
melhorias considerando também as nao-operagdes, ou seja, os elementos da Fungao
Processo que nao coincidem com a Funcao Operacéo — as Esperas. Além disso, ficou
explicitamente estabelecido, através da analise da Fungédo Processo, o conceito de
agregacéao de valor e, por consequéncia, sua antitese — as Perdas.

O gerenciamento da producdo, sob o ponto de vista do LPS baseia-se,
primordialmente, no principio da minimizacdo dos custos que se amplia para um
conceito de eliminacgao total das Perdas na forma de efetivar a produgéao e nao apenas
a visao tradicional de desperdicios de materiais. A partir desse principio, o LPS
identifica 7 tipos de Perdas no Sistema de Producdo (SHINGO, 1996): Perdas por
Superprodugédo, Perdas por Transporte (Movimentagao Interna de Carga), Perdas no
Processamento, Perdas pela Fabricacdo de Produtos Defeituosos, Perdas por

Geracgao de Estoques, Perdas por Esperas e Perdas no Movimento.

2.1.2 Os Principios e as Técnicas do Lean Production Systems

E possivel afirmar que a busca constante e continua da eliminacdo das Perdas no
Sistema de Producgao levou ao desenvolvimento dos principios e técnicas do LPS. O
conceito de estoque zero (ou estoque minimizado) é a estratégia principal do LPS e
decorre da percepcao de que a principal Perda € decorrente da superproducédo que
gera estoques desnecessarios. O JIT, embora seja muitas vezes confundido com o
préprio LPS, é o principio e garante a produgdo com estoque minimo.

Esses dois pilares, aliados ao conceito do Mecanismo da Fungao Produgao (MFP),
permitem o desenvolvimento de um conjunto geral de ferramentas e técnicas do LPS.
Antunes Jr. (1998) apresenta esse conjunto geral de técnicas do LPS como
constituintes dos Sistemas de Produgcdo com Estoque-Zero e as classifica dentro de
grupos ou subsistemas.

O ponto inicial dessa classificacdo diz respeito aos Principios Basicos de
Construcao de Sistemas de Producdo com Estoque-Zero. Esses Principios
abrangem o conceito do ndo custo que € a base do tratamento sistematico para a

eliminagao das Perdas nos Sistemas Produtivos.
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Esses Principios Basicos suportam, na construgao dos Sistemas de Produgéo com

Estoque-Zero, um Conjunto de Subsistemas e Técnicas:

Subsistema de Pré-Requisitos basicos de Engenharia de Produgao (Troca Rapida
de Ferramentas, Layout celular, Operagao-Padrao);

Subsistema de Defeito-Zero (Autonomacao/CQZD/Poka-Yoke);

Subsistema de Quebra-Zero (MPT);

Subsistema de Estoque-Zero (Kanban).

Além disso, os Sistemas de Produgao com Estoque-Zero devem desenvolver uma

Logistica de melhorias, baseadas nos seguintes pontos:

a)
b)

A légica do Kanban amplo (Subsistema de sincronizagédo e melhorias);
Utilizagdo conjunta de todos os Subsistemas e Técnicas apresentados
anteriormente.

Conforme Antunes Jr. (1998), o Subsistema de pré-requisitos basicos da

Administracdo da Producéao é constituido das seguintes Técnicas:

a)

Operagao-Padrao: essa técnica tem por objetivo estabelecer uma sequéncia
racional de trabalho que permita que as operagdes sejam executadas da melhor
maneira possivel. A padronizagdo, segundo conclusdes apresentadas por Spear
& Bowen (1999), é o elemento que possibilitou ao LPS o desenvolvimento de uma
de suas principais caracteristicas, a flexibilidade garantida pela completa
sinalizagao visual dos padrdes;

Troca Rapida de Ferramentas: essa técnica refere-se a busca continua da reducao
dos tempos de preparagdo das maquinas que € a base para a reducdo dos
tamanhos de lote de produgdo e, por consequéncia, para uma resposta mais
rapida as variagdes de demanda no mercado. Além disso, a redugédo do tamanho
dos lotes diminui a necessidade de estoques de maneira geral e reduz
sensivelmente o tempo de atravessamento do sistema. Lotes menores possibilitam
ainda a reducéo de Perdas por fabricagdo de produtos defeituosos (refugos ou
retrabalhos) pois permitem identificar muito rapidamente os desvios de qualidade
porventura ocorridos ao longo do processo produtivo.

Layout: a organizagdo do arranjo fisico das operagdes deve seguir a logica
proposta pela redu¢ado do tamanho dos lotes. Com lotes pequenos a necessidade
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de movimentagdo de materiais em uma estrutura de arranjo fisico tradicional
funcional, por exemplo, aumentaria muito. Desse modo, sempre que possivel, o
layout deve seguir uma logica de organizacgao celular. Isso possibilita também a
introdugédo mais intensa da multifuncionalidade dos trabalhadores.

O Subsistema de Defeito-Zero abrange os seguintes conceitos:

Autonomagao: consiste em dotar a Fungao Operagéao (trabalhadores, maquinas e
equipamentos) da autonomia necessaria para parar a produgao sempre que algum
evento pré-determinado ocorra. Esse evento pode ser um desvio no padrao de
qualidade desejada ou a produgao da quantidade planejada. A Autonomacgao, ao
promover a separagao entre homens e maquinas, possibilitou a introdugdo do
conceito de multifuncionalidade dos trabalhadores.

Controle da Qualidade Zero-Defeito (CQZD): consiste na logica de migracao de
estratégias e técnicas de inspecdo de qualidade que localizam e eliminam os
defeitos para estratégias que previnem a ocorréncia dos defeitos, com a
implementagado da estratégia de Inspecao na Fonte, ou seja, evitar que ocorra o
erro, que é a causa do defeito;

Poka-Yoke: sé&o dispositivos a prova de falha. Evitam que um produto seja
fabricado com defeito. E a técnica que operacionaliza a estratégia da Inspec&o na

Fonte e sustenta em grande medida a implementagdo do CQZD.

O Subsistema de Quebra-Zero esta relacionado com a Manutengdo Produtiva

Total — MPT (Total Productive Maintenance - TPM). Consiste em uma politica de

utilizagcao conjunta de todos os tipos de manutengao (corretiva, preventiva, sistémica

e preditiva) e desenvolveu-se a partir de alguns objetivos basicos:

a) Obter a maximizag&o da eficiéncia global dos equipamentos;

b) Desenvolver um sistema de Manutengao Produtiva que considere toda a vida
util do equipamento;

c) Promover o Envolvimento de todos as areas interessadas — planejamento,
projeto, operagdo e manutengao — na implantagcado da MPT;

d) Promover o envolvimento efetivo de todos os empregados, desde a alta
geréncia até os trabalhadores de chao-de-fabrica;

e) Tornar a MPT um movimento visando a motivagao gerencial, através do

desenvolvimento de atividades autbnomas de melhorias por pequenos grupos.



21

Esse subsistema, no entanto, evoluiu para uma légica mais ampla. Conforme
Antunes Jr. & Klippel (2001), ele deve ser visto como um instrumento de gestdo mais
eficaz dos Postos de Trabalho, a partir da compreensdao ampla dos Sistemas
Produtivos identificando as suas principais restrigdes (gargalos, CCRs e Postos com
problemas de qualidade) e gerindo estes Postos de Trabalho de forma sistémica,
unificada, integrada e voltada para os resultados.

Antunes Jr & Klippel (2001) propdem um meétodo pratico para essa gestdo que
unifica de forma sinérgica os conceitos da TOC e do LPS. Esse método possibilita o
gerenciamento dos Postos de Trabalho no sentido de maximizar os resultados
econdmico-financeiros das Empresas. Assim, a partir da identificacdo dos recursos
criticos em termos de capacidade, de demanda e em termos de qualidade, o método
identifica as eficiéncias globais desses recursos pelo calculo do indice de Eficiéncia
Operacional Global — IROG.

Conforme Antunes Jr & Klippel (2001), o IROG é o obtido pelo produto de trés
indices que o compdem: o indice do Tempo Operacional (ITO), o indice de
Performance Operacional (IPO) e o indice de Produtos Aprovados (IPA). O ITO
consiste no tempo total em que a maquina ficou disponivel, excluindo-se as paradas
que ocorrerem por diversos motivos em relagdo ao tempo total tedrico de utilizagao
possivel. O IPO representa os tempos de operagdes em vazio, paradas momentaneas
nao registradas e periodos de queda de velocidade, elementos de dificil visualizag&o
na pratica. Por fim, o IPA representa o tempo da de utilizagdo da maquina para a
produgao de pegas boas, excluindo o tempo gasto com sucata e retrabalho.

Assim, a eficiéncia dos recursos é avaliada tanto em termos de paradas, de
reducdes de velocidade e de problemas de qualidade do produto, possibilitando a
adogao de agdes voltadas para o aumento dessa eficiéncia global focada nos recursos
criticos da Empresa.

O Subsistema de Estoque-Zero materializa-se pela operacionalizagao do conceito
de Kanban. Conforme Antunes Jr. (1998), o Kanban pode ser entendido a partir de
dois significados distintos: € uma ferramenta de Programacéao e Controle da Produgao
e, ao mesmo tempo, uma ferramenta de melhorias do sistema de producéo.

Enquanto ferramenta de Programagdo e Controle da Produgdo, procura
estabelecer a sincronizacdo da producédo de forma sistematica e permanente, pela
utilizacdo de cartdes ou outros dispositivos fisicos que sinalizam ao sistema as

necessidades de produgao através da aplicagao de algumas regras (OHNO, 1997):
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a) O processo seguinte retira do processo anterior as peg¢as e materiais
necessarios nas quantidades necessarias.

b) O processo anterior produz itens na quantidade e na sequéncia indicada pelo
cartdo (Kanban).

¢) Eliminar a superproducgao e os transportes excessivos.

d) O cartao (Kanban) deve funcionar como uma ordem de fabricagao afixada
diretamente nos itens.

e) Produtos com defeito ndo devem ser enviados ao processo seguinte.

Atuando como ferramenta de introdugdo de melhorias no sistema produtivo o
Kanban permite a observacao visual e direta dos problemas que ocorrem na producao
e a imediata atuagao no sentido de elimina-los.

Esse amplo conjunto de ferramentas atua de forma sistémica no sentido de buscar
o aumento da Produtividade Econdmica do sistema. A Autonomacéo disponibiliza os
meios para, através da garantia da qualidade dos produtos e da melhor utilizagdo dos
ativos, incrementar o faturamento da empresa. O JIT, com a ideia central de
eliminagao de estoques desnecessarios e todas as acdes de eliminagao de Perdas,
atua na reducdo dos custos. Se o faturamento cresce e os custos caem, a

Produtividade Econdmica aumenta.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.21 As bases da Aprendizagem Organizacional

O Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional tém sido discutidos de
forma intensiva ao longo da ultima década segundo visbes diferenciadas que
caracterizam esta época pds-moderna, propicia a diversidade. Ha desde abordagens
profundamente filoséficas como as propostas por Morin (1987, 2000, 2001), passando
por abordagens com predominancia da visao sistémica como a desenvolvida por
Senge (2000), até aquelas notoriamente pragmaticas como as de Davenport & Prusak
(1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998) que propdem intervencdes organizacionais
transformadoras da maneira de se pensar a Organizagao empresarial pelo ponto de
vista da sua efetividade econémica a partir da ética da Aprendizagem e Conhecimento

Organizacional.
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Drucker (1988) ja tecia uma série de consideragbes sobre o futuro das
organizagoes. Ele apontava uma mudanca importante na direcao da necessidade de
adogao de Tecnologias de Informagao e de valorizagdo do conhecimento como unica
ferramenta capaz de converter dados em informagéo — dado investido de relevancia
e finalidade — definindo assim o que chamou de organizagdes baseadas em
conhecimento. Essas organizagdes seriam formadas por especialistas multifuncionais
com grande autonomia, elevado grau de autodisciplina e responsabilidade pelas
informacgdes, trabalhando para levar a organizagéo a atingir um desempenho gerencial
claramente estabelecido em objetivos focados. Drucker (1993), em sua descri¢ao das
mudangas para uma sociedade pds-capitalista, apontava ja o conhecimento como um
recurso econdémico basico para as empresas. Drucker (1993) indicava o surgimento
de uma economia do conhecimento e uma produtividade do conhecimento,
contribuindo para estabelecer definitivamente uma importancia crucial para o assunto
na literatura organizacional.

Durante a ultima década do Século XX, esse assunto foi objeto de preocupagao
de inumeros pesquisadores, consultores e executivos de empresas. E provavel que o
homem nunca tenha se preocupado tanto com essa questdo como aconteceu nessa
década por razdes, principalmente, decorrentes de pressdes do mundo dos negdcios.
Além de Nonaka (1991), que defende que apenas o conhecimento € uma segura fonte
de vantagem competitiva e Senge (2000), que apresenta uma visdo do aprendizado
como a transcendéncia do individual no sentido do coletivo, varios autores, teceram
um conjunto de opinides que vém reforcando a importancia do conhecimento e do
aprendizado para o sucesso das organizagdes.

Argyris (1993) acredita que uma Empresa que queira ser bem-sucedida deve
ter claro que o sucesso depende cada vez mais do aprendizado. Garvin (1993) alerta
para o fato de que a busca de melhoria continua empreendida por inUmeras
organizagdes so trara resultado se elas estiverem comprometidas com o aprendizado.
Conforme Quinn et al (1996), o sucesso das empresas esta situado mais em suas
capacidades intelectuais — capacidade de gerenciar o intelecto humano — do que em
seus ativos fisicos. Leonard & Straus (1997) avisam que quem néo inovar ficara para
tras. De Geus (1998) afirma que o capitalismo migra para uma sociedade do
conhecimento onde as empresas devem acelerar o ritmo com o qual aprendem.
Davenport & Prusak (1998), Stewart (1998) e Sveiby (1998), por sua vez, apresentam

um tratamento econémico para a questdo do conhecimento organizacional e trazem
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conceitos como capital intelectual e ativos de conhecimento sendo que este ultimo
autor propde inclusive formulas de contabilizacdo desses ativos. Davenport & Prusak
(1998) referem-se a um mercado do conhecimento onde atuam compradores,
vendedores e corretores e cujas moedas podem ser, por exemplo, reciprocidade,

reputagao ou altruismo.

2.3 ALIGAGAO ENTRE A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O LEAN
PRODUCTION SYSTEM (LPS)

A maioria dos estudos referentes a Aprendizagem Organizacional n&o
estabelece uma ligagao clara entre o sistema de gestdo adotado pela organizagao e
o desenvolvimento de competéncias habilitadoras de vantagens competitivas
decorrentes dessa escolha. Assim, ndo ha uma clareza na relagcdo entre a
Aprendizagem Organizacional e o sistema de gestdo adotado.

Dois estudos, pelo menos, fogem a essa regra, tratando especificamente do
LPS: Spear & Bowen (1999) que estabelece uma clara ligagao entre aAprendizagem
Organizacional e o Método Cientifico subjacente ao LPS e Fujimoto (1999) que
apresenta o LPS como o resultado do desenvolvimento evolucionario e emergente de

competéncias em trés niveis:

a) Competéncias Sistematizadas para a Manufatura;
b) Competéncias Sistematizadas para a Aprendizagem;
c) Competéncias para a Aprendizagem Evolucionaria.

Estes dois estudos estabelecem uma clara ligagcado entre as questdes da
Aprendizagem Organizacional e os principios que norteiam o LPS e se complementam
no sentido de que explicitam o papel desses principios como facilitadores da
Aprendizagem de ciclo duplo proposta por Argyris (1993). Spear & Bowen (1999)
concluiram, a partir de um amplo estudo de Organizagdes que adotaram o LPS como
sistema de gestao, que a chave para a sua compreensao € perceber que o que esta
por tras do sistema é um pensamento baseado no Método Cientifico. Desta forma,
quando se define uma especificacdo, esta sendo estabelecido um conjunto de
hipéteses que podem ser testadas. Para efetuar qualquer mudanca na especificacao,

usa-se um rigoroso processo de solugao de problemas que exige uma avaliagao
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detalhada do estado atual e um plano de melhorias que €, na verdade, um teste
experimental das mudancas propostas.

Spear & Bowen (1999) concluem ainda que o fato de o Método Cientifico estar tdo
arraigado na Toyota € a razdo principal para que o alto grau de especificagcédo e
estruturacdo da empresa nao crie um ambiente de comando e controle que se poderia
esperar. Em vez disso, o LPS estimula os trabalhadores e gerentes a se engajarem
no tipo de experimentagdo que é reconhecida como a base das Organizagbes de
Aprendizagem. Desse modo, o conhecimento tacito que sustenta o STP pode ser
capturado em 4 regras basicas. Essas regras guiam o projeto, operacionalizagao e
aprimoramento de todas as atividades, conexdes e fluxos para todos os produtos ou

servigos. As regras s&o as seguintes:

a) todo o trabalho deve ser altamente especificado quanto ao conteudo,
sequéncia, tempo de duragao e resultados;

b) toda conexao cliente-fornecedor deve ser direta e deve ser um inequivoco
modo “sim-ou-ndo” de envio e de atendimento de pedidos;

¢) o fluxo para qualquer produto ou servigo deve ser simples e direto;

d) qualquer melhoria deve ser feita com base no Método Cientifico, sob a

orientagdo de um mestre até o mais baixo possivel nivel da organizagéao.

A primeira regra esta relacionada explicitamente ao desenho e a especificagao da
tarefa. As demais regras relacionam-se fortemente com a ideia de trabalho em grupo
e de desenvolvimento de competéncias amplas. Todas as regras requerem que
atividades, conexdes e fluxos tenham testes intrinsecos que sinalizem os problemas
automaticamente. E a continua resposta a problemas que faz sistemas
aparentemente rigidos serem tao flexiveis e adaptaveis a circunstancias variaveis.
Esta viséo é totalmente coerente com a constatagcéo de Argyris (1993) sobre o fato de
que grande parte da aprendizagem é decorrente da detecgéo e da corregao de erros.

Fujimoto (1999) constrdi, a partir de uma interpretacao evolucionaria do
desenvolvimento do STP, um quadro geral de descri¢ao do processo de estruturagéo
daquele sistema como um conjunto de esforgos para satisfazer seus consumidores

baseados em uma combinagao de criagdo de conhecimento e transmissao de
informacgdes. Esses esforgos, no caso especifico da Toyota, resultaram em
competéncias diferenciadoras que lhe proporcionaram vantagens competitivas

significativas.
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Fujimoto (1999) afirma que as competéncias desenvolvidas historicamente pela
Toyota podem ser classificadas em trés niveis:

No primeiro nivel, sdo denominadas de Competéncias Sistematizadas para a
Manufatura. Constituem-se em um conjunto de rotinas organizacionais que afetam o
nivel de desempenho da atividade de manufatura em dado momento em um estado
estavel de producédo repetitiva, de desenvolvimento e de transacdes. Essas rotinas

podem ser basicamente classificadas como:

a) Rotinas para a identificagao de problemas
b) Rotinas para a solugédo de problemas;

c) Rotinas para a sistematizagédo de solugoes;

No segundo nivel, sdo denominadas de Competéncias Sistematizadas para a
Aprendizagem. Trata-se de um conjunto de rotinas organizacionais que afetam o ritmo
de melhorias continuas no desempenho, bem como a renovacgao do sistema;

No terceiro nivel, sdo denominadas Competéncias para a Aprendizagem
Evolucionaria: uma capacidade né&o rotineira que afeta a criagdo de competéncias que
extrapolam a atividade do dia-a-dia através de processos n&o regulares de construgéo
de sistemas emergentes. Essas competéncias podem ser intencionais (ex-ante)
quando decorrem de planejamento e de visdo empreendedora, ou podem ser
oportunisticas (ex-post) quando decorrem da observagao criativa de uma ocorréncia
nao planejada.

3 METODOLOGIA

A estratégia metodoldgica a ser utilizada para o desenvolvimento deste trabalho
serd o Estudo de Caso, conforme definido por Yin (2001). Isso porque a questdo
central de pesquisa é entender como avaliar o nivel de aprendizagem que uma
organizacado especifica possui acerca dos principios propostos pelo LPS e como
desenvolve sua aprendizagem e cria o conhecimento tendo como referencial basico
aquele modelo de gestao. Yin (2001) propde que quando a questao é do tipo “como”
ou “por que” a estratégia de pesquisa indicada € o Estudo de Caso.

Escolha do Estudo de Caso como estratégia de pesquisa foi determinada pelos

seguintes aspectos:
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a) A possibilidade de investigagao a respeito de dois conjuntos de fundamentos
tedricos amplamente desenvolvidos, mas com pouca explicitacdo da potencial
relagao tedrica entre eles;

b) A possibilidade de investigagdo dos relacionamentos entre esses dois
conjuntos de fundamentos tedéricos em uma organizagdo industrial com

experiéncia na aplicagao dos principios do LPS.

A construgdo do método de estudo parte da visdo estratégica da definigdo de
como a aprendizagem e o conhecimento devem ser desenvolvidos dentro da
organizacao proposta por Zack (1999). Este autor estabelece que os esfor¢os na
busca do conhecimento organizacional devem estar alinhados com os esforgos na
busca de vantagens competitivas estratégicas, de modo que as defasagens de
conhecimento possam ser cobertas a fim de contribuirem para a cobertura das

defasagens estratégicas. A Figura 2 ilustra este pensamento.

Figura 2 - Ligacao entre Estratégia e Aprendizagem Organizacional.

a Y y N
O que a empresa O que a empresa
precisa saber precisa fazer
g 4 A 4
Defasagem do < > Defasagem
Conhecimento Estratégica
r Y r >
O que a empresa O que a empresa
sabe pode fazer
\ 4 \ J

Fonte: Zack (1999).

Entdo, o modelo de diagndstico devera avaliar a parte esquerda da Figura 2,
ou seja, a defasagem da Aprendizagem e do Conhecimento Organizacional sob dois
aspectos:
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a) defasagem 1 — considerando que a organizagao estudada escolheu como
sistema de gestdo o LPS, quais elementos componentes desse sistema essa
organizagao sabe?

b) defasagem 2 — daqueles principios que a organizagdo j4 sabe, quais
realmente sdo colocados em pratica de modo a aumentar o desempenho da
organizagao?

Essa légica estd esquematizada na Figura 3.

Figura 3 - Légica de Construgao do Diagnéstico.

Aprendizagem em
niveis de exceléncia

Como a empresa poe
em pratica o que sabe

Fonte: Autor.

Assim, suportado por referencial tedrico consistente, o estudo de caso sera
desenvolvido da seguinte maneira:
a) Revisdo dos principais conceitos do referencial tedrico considerado,
especialmente, tépicos sobre a Aprendizagem Organizacional e sobre o LPS;
b) Aplicagdo do modelo de diagndstico e analise do nivel de utilizagdo dos
principios do LPS nas atividades produtivas buscando estabelecer a relagéo

existente entre essa utilizagao e as regras de sustentagdo do conhecimento;

A etapa de aplicagdo do modelo de diagndstico e analise do nivel de utilizagao dos
principios do LPS nas atividades produtivas serd viabilizada através da utilizagéo de

um instrumento de levantamento de informagdes baseado em um conjunto de
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melhores praticas disponiveis na literatura aberta. Em resumo, o ambito do
desenvolvimento deste trabalho coincide com o ambito do desenvolvimento

tecnologico.

4 O MODELO DE DIAGNOSTICO DE PANTALEAO (2003)

Na tentativa de avaliar e analisar a diversas abordagens tedricas que tratam da
aprendizagem e conhecimento organizacional e buscando estabelecer esta ligagcéo
entre elas e aplicagédo dos principios do LPS, Pantaledo (2003) buscou apresentar um
modelo de diagndstico que medisse essas relagdes.

Este modelo buscou apresentar esta aderéncia entre os conceitos e principios
com o nivel de aprendizagem organizacional, relacionando aspectos das praticas
organizacionais, mais especificamente das escolhas estratégicas que determinam

essas praticas.

41 ESTRUTURA

A estrutura apresentada por Pantaledo (2003), e que foi baseada
essencialmente no modelo de Jackson (1996), busca contemplar no modelo tanto as
raizes do LPS, no que tange a métodos e ferramentas empregadas para criagdo do
modelo de gestdo enxuta, como também o impacto que os estudos sobre o
comportamento das organizagbes ao longo de sua vida. Focando as relagdes
comportamentais criadas, seus aprendizados organizacionais e o impacto disso nos
resultados obtidos pela organizagao.

Pantaledo (2003) também se baseou nos estudos de Jackson & Jones (1996),
que partiram da correlacdo entre o sistema de producdo enxuta e o modelo de
producdo em massa. O resultado gerou o modelo de diagnostico que foi definido na

seguinte estrutura, subdividida em trés niveis, como se pode ver na Figura 4.
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Figura 4 - A Logica de Construgdo do Diagndstico.

Pontos de

Bases Pontos Chave Coslrola

1.1. Estrutura de Apoio a Producao Enxuta

1.2. Gestdo Enxuta

1. Organizagao Enxuta [==3 Avaliacdo Enxuta

1.4 _0Organizacdo em Rede

A 2.1. Projeto e Adequabilidade do Sistema de Informacio

2. Arquiteturade = 155°F o stdio Visual

Informacoes e Gestao 23 MES

Visual

2.4. Acuracidade da Base de Dados

Fonte: Pantaledo (2003)

As chamadas bases do modelo foram divididas em: Estrutura, Sistema de
Producgao e Indicadores, as quais foram desdobradas em um primeiro nivel nos pontos
chave que permitem explorar todos os aspectos relacionados a aderéncia da
organizagao ao modelo de produgéo enxuta. Como segundo nivel de desdobramento,
estes pontos chaves foram descritos por critérios de pontos de controle que permitem
dar foco e direcdo ao processo.

Na base chamada Estrutura, o foco principal sdo as questdes de estruturagao
da organizagao para garantir um processo de comunicagao e cooperagao que seja
eficaz e flexivel e que esteja presente em toda a cadeira produtiva. O desdobramento
deste bloco se inicia na Organizagdo Enxuta que esta ligada a busca das equipes a
terem respostas rapidas ao mercado através da eliminagédo de processos burocraticos
e reducao de custos administrativos. E finalizando, a arquitetura de informacdes e
Gestao Visual que alinha a distribuicdo de informacdes como chave para suporte ao
trabalho em equipe e visa eliminar as perdas por falha ou falta de informacao.

A base Sistema de Producgao se trata dos pontos relacionados a cultura de
melhorias, a fungdo processo (entendido como o fluxo de materiais no espago e no
tempo) e a fungao operacgao (trabalho realizado para a efetivagdo da transformacao),
todo o foco proposto visa avaliar e entender a aplicabilidade das ferramentas e
meétodos de produgdo enxuta e como esta alinhado aos principios do LPS, afim de

trazer resultados positivos para a organizagéo.
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Na base chamada Indicadores busca evidenciar as questdes relacionadas a
forma de gerenciamento do sistema produtivo, avaliando a existéncia de indicadores
de desempenho que possam mensurar e permitam o acompanhamento deste sistema
e permita e facilite a tomada de decisdo que possa garantir alinhamento para a
aderéncia ao LPS.

Cada um desses Pontos Chave ¢é avaliado, através de uma série de questionarios
semiestruturados que contém um conjunto de questdes baseadas nos principios da
Produgdo Enxuta, de modo que possa estabelecer um mapeamento do nivel de
Aprendizagem da Organizacdo em relagdo a cada um eles, podendo posicionar a

Organizagdo em uma classificagdo em 5 niveis, da seguinte forma:

a) Nivel 5 - Produgao em Massa;

b) Nivel 4 - Sistema Iniciante;

c) Nivel 3 - Sistema em Desenvolvimento;
d) Nivel 2 - Sistema Maduro;

e) Nivel 1 - Exceléncia do Sistema.

Essa avaliagdo permitira a organizagao ter uma visdo abrangente e sistémica de
como seus elementos estratégicos, estruturais e produtivos estdo alinhados com os
principios basilares do LPS. A partir dessa visdo, um conjunto de acdes de
aprendizagem organizacional pode ser estabelecido com a ideia de priorizar aquelas
que mais rapidamente poderao dotar a Organizag¢ao do alinhamento necessario para
cobrir as defasagens de Aprendizagem que garantam a cobertura da defasagem
estratégica relacionada.

Cada um dos pontos chave apresentados anteriormente foi avaliado pela aplicagao
de um conjunto de questionarios semiestruturados que abrangem os principios do
LPS concernentes a cada um desses pontos. Os questionarios contemplam os
aspectos propostos por Jackson & Jones (1996) enriquecidos por questdes propostas
por Fisher (1995) para a avaliagdo de diversos aspectos chave para a obtengao de
resultados que levam a Organizagdo na diregao de atingir os ideais de exceléncia
propostos pelo LPS, tais como: pessoas e educagao, gestdo da qualidade, fluxo do
chéo-de-fabrica, processo de produgado, planejamento de producado, relagdo com

fornecedores, sistemas de informacéo, etc.
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Assim, cada Ponto Chave foi subdividido em Pontos de Controle que representam
aspectos importantes da construgédo da légica produtiva de acordo com os principios
do LPS. A cada ponto de controle, por sua vez, sdo associados conjuntos de questdes
a serem utilizadas nas entrevistas com as pessoas da Organizagdo em cada um dos
niveis pertinentes.

Uma visao geral da estrutura de construgao do instrumento de diagndstico pode

ser visualizada nas Figuras 5,6 e 7.

Figura 5 - A légica da Construgéo do Diagnostico (Parte 1).

Pontos de

Bases Pontos Chave
Controle

1.1. Estrutura de Apoio a Producgdo Enxuta

1.2. Gestdo Enxuta

1. Organizagdo Enxuta 1.3. Avaliacdo Enxuta

1.4. Organizacdo em Bede

Estrut
o 2.1 Projeto e Adeguabilidade do Sistema de Informacio

SOUPSNANE  lon e i

Informacgdes e Gestio 53 MES

Visual

24 Acuracidade da Base de Dados

Fonte: Pantaledo (2003)



Figura 6 - A loégica da Construgéo do Diagndstico (Parte 2).
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Bases

Pontos Chave

Pontos de
Controle

SISTEMA DE PRODUCAO

3. Circuito |
QUANTIDADES

3.1. Melhoria de Equipamentos

3.2. Manutencdo Autdnoma

3.3. Manutencdo Planejada e Preditiva

3.4 Projeto de manutencdo preventiva de equipamentos

3.5. Qualidade da Manutencéo

3.6. GPT

4. Circuito |l
ATENDIMENTO

4.1. Estratégia de atendimento

4.2 PFP x PFM

4.3. MPEM

4 4 Producio Puxada

5. Circuito Nl
LEAD TIME

5.1. Fluxo Produtivo

5.2, Multifuncionalidade

5_3. Producdo Sincronizada

5.4 Leiaute

5.5 Lead Time

6. Circuito IV
FLEXIBILIDADE

6.1. Pré Set

6.2. TRF

7. Circuito V
QUALIDADE

7.1. Aprendizagem e Pratica

7.2. Reducdo de riscos

7.3. Controle de produto ndo conforme

74 Licdes Aprendidas

7.5. Treinamento Padronizado

7.6. Trabalho Padronizado

7.7. Resposta Rapida

7.8. CCO's

7.9. PEMEA

7.10. Autonomacgio (Foka Yokes)

7.11. Kaizen

7.12. Auditoria Escalonada

7.13. Plano de Contraole

7.14. 55's

7.15. RNC/8D's/FCA

7.16. MAS

.17 CEP

7.18. Auditorias

719 CARE.

7.20. Qualidade de Produto

7.21. Controle de Qualidade

Fonte: Pantaledo (2003)
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Figura 7 - A légica da Construgéo do Diagndstico (Parte 3).

Pontos de

Bases Pontos Chave
Controle

8. Indicadores de 8.1. Alinhamento do Sistema de Indicadores

Indicadores Frocessos e 8.2. Indicadores da Funcio Processo
Operacies 8.3. Indicadores da Funcgdo QOperacio

Fonte: Pantaledo (2003)

As questdes desenvolvidas para cobrir os Pontos de Controle — as subdivisbes
dos Pontos Chave de analise — do modelo de diagnéstico foram elaboradas de modo
a contemplar os principios do LPS e averiguar o nivel de compreensao desses
principios existente na Organizagao, além de sua aplicagao pratica.

Portanto, esse elemento do instrumento de diagndstico, consiste em um
conjunto de questionarios semiestruturados contemplando os elementos constitutivos
da base, dos principios e das técnicas do LPS a serem aplicados a pessoas
representativas da Organizagdo segundo sua relagdo com cada um dos conjuntosde
questdes, nos diversos niveis organizacionais.

A técnica de entrevistas foi utilizada como abordagem para o levantamento de
informagdes da organizacdo, onde o entrevistador constréi o diagnostico
entrevistando pessoas dos niveis da organizacéo e obtendo informag¢des de como
esta organizac&do desenvolveu seu aprendizado em relagdo aos principios e técnicas
do LPS e como esta sendo a aplicacéo pratica deste conhecimento adquirido.

Dentro da mecanica de funcionamento do diagndstico, segue a série de
questdes sobre os blocos maiores e seus pontos de controle. A tarefa neste processo
€ a de atribuir valores para cada pergunta de acordo com as respostas dadas,
transformando a resposta dada de forma subjetiva em um fator numérico de acordo
com o padrao utilizado.

Na planilha tabelada por ponto de controle, serédo atribuidos valores para cada
questao do diagndstico e sera feito o calculo do valor a ser atribuido para aquele Ponto
de Controle que corresponde a média decorrente entre da média entre as avaliacbes
de cada questao.

Em se efetuando todo o processo de entrevistas, se faz importante, para efeitos
de analise e tomada de decisdo, a apresentacdo destes dados em um formato
consolidado de resultados, como se pode ver no exemplo da Figura 8.



Figura 8 - Exemplo de planilha de consolidagéo de resultados.
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Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1
Bases Pontos Chave omos e _
Controle Produgéo Sistema Sistema em Sistema Excallrcia
em massa Iniciante  |desenvolvimento|  maduro
1.1. Estrutura de Apoio a Producéo Enxuta 3
| Darieds B 1.2. Gestao Enxuta 3
- rganizagao Enxia - (475 Avaliagdo Enxuta 4
Bstrittine 1.4. Org.anlzagao em Rede . . 4
g 2.1. Projeto e Adequabilidade do Sistema de Informagao 4
2. Arquitetura de —
- = |2.2. Gestdo Visual 3
Informagdes e Gestao
Visual 2.3. MES 4
2.4. Acuracidade da Base de Dados 3

Fonte: Pantaledo (2003)
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Para ter uma visualizagdo abrangente do resultado obtido, Pantaledo (2003)
desenvolveu um modelo grafico capaz de atender o monitoramento dos resultados
obtidos em cada um dos pontos chave do diagnéstico. Como pode ser visto no

exemplo genérico mostrado na Figura 9.

Figura 9 - Exemplo da Representagao Grafica do Resultado do Diagndstico — O Campo de
Potencialidades de Melhorias Sistémicas.

1. Foco no Cliente

10. Resultados _— T

e "2, Lideranca
do Negocio / \ :

9. Indicadorez de

k. o :
J %, 3. Organizacao
Processos [-..
|

: enxuta
& Operacdes

8. Funcao | 3
um_:::.u il 7 4. Parcerias
Operacio \\ 5, o
'\'\‘.\‘ .'z-'/.-
7. Funcid: A. Arquitetura de
Proceszo q_ _, informacdes
6. Cultura de
Melhorias

Fonte: Pantaledo (2003)

Como a melhor média possivel em cada Ponto Chave € 1, o objetivo da
Organizagao sera a minimizag&o da area do grafico que sera denominada de Campo
de Potencialidades de Melhorias Sistémicas.

A base de todo o método, conforme visto anteriormente, € um conjunto de
entrevistas semiestruturadas utilizando questdes que cobrem, conforme os Pontos
Chave e Pontos de Controle, os aspectos relativos aos principios e técnicas do LPS.
Os Pontos Chave, por sua vez, agrupam-se de forma a tratar de niveis
Organizacionais diferenciados — Estrutura, Sistema de Produgado e Indicadores — de
modo que a participagdo de pessoas com visdo aprofundada de cada um desses
Pontos Chave se torna necessaria.

O método divide-se em etapas que serado detalhadas na sequéncia:
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a) definicdo das pessoas a serem entrevistadas e planejamento das entrevistas;
b) realizagao das entrevistas;
c) tratamento das informacdes coletadas;

d) analise dos resultados e conclusdes.

5 APLICAGAO E RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

5.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa pesquisada € uma industria do setor metalmecéanico fundada em
meados dos anos 1990 na cidade de Palmas — PR para fabricacdo de utensilios
domeésticos. Tornou-se, em pouco tempo, uma das mais tradicionais e respeitadas
empresas do ramo no pais, pela constante busca no sentido de aprimorar e
aperfeicoar a reconhecida qualidade de seus produtos.

O principal produto da empresa € a producdo de Panelas de Pressdo, sendo
produzidos anualmente algo em torno de quatro milhdes de unidades apenas de
panelas de pressao e aproximadamente cinco milhées de unidades do seu mix diverso

de produtos tais como panelas, frigideiras, cagarolas e etc.

5.2 A ESTRUTURA PRODUTIVA DA EMPRESA PESQUISADA

A estrutura fabril da empresa esta organizada segunda a légica de fabricagao
em linha e é subdividida em Panelas de Pressdo e mix antiaderente. Possui 9 linhas
produtivas com capacidades de acordo com o produto sendo produtivo.

A empresa fornece seus produtos para todo o mercado nacional e possui

também clientes na América Latina.
53 A SELE(}AO DE PESSOAS A SEREM ESTREVISTADAS

A etapa inicial do processo de diagnostico consistiu da escolha de pessoas na
Organizagao que estavam aptas a disponibilizarem a melhor informagao possivel no

sentido da visualizagao de resultados a partir da aplicagéo do diagnéstico.

Dessa forma, foram definidas as pessoas da estrutura de gestdo e operagao que

participaram das entrevistas de avaliagao dos pontos chave estabelecidos no
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diagnéstico. Para cada Ponto Chave foi definido o entrevistado de acordo com seu

nivel de conhecimento e integragdo com o processo relacionado ao Ponto Chave.

5.4 A REALIZAGAO DAS ENTREVISTAS

Assim, o ponto de partida para a realizagédo do diagnostico é a selegcao das
pessoas que possuam o Conhecimento Organizacional em todos esses niveis para
responderem as entrevistas a serem realizadas. Essa definicdo € importante, pois as
respostas dadas nas entrevistas deverdo refletir, o mais fielmente possivel, a
realidade da Organizagdo no que se refere ao seu posicionamento em relagdo aos
principios e técnicas do LPS.

Vale ressaltar que, dependendo dos Pontos Chave a serem avaliados, diferentes
pessoas em diferentes niveis organizacionais foram entrevistadas. Desse modo, as
pessoas escolhidas dentro da estrutura organizacional possuem o Conhecimento
necessario para otimizar o resultado das entrevistas.

Assim, foram selecionadas pessoas ligadas as fungbes gerenciais mais
préximas aos niveis estratégicos para responder as entrevistas ligadas as Bases.
Desse modo, foram entrevistados o Gerente Industrial, a Gerente de Recursos
humanos, o Supervisor do Departamento de Manutencgéo, o Supervisor do Controle
de Qualidade e Sistema de Gestao Integrado, o Supervisor de Producéo e o Gerente
de Desenvolvimento de Produtos. A Figura 10 ilustra a Matriz de Aplicagdo do
Diagndéstico.

As entrevistas foram realizadas entre outubro e dezembro de 2019. Foram
realizadas as entrevistas de modo a obter de cada participante a sua visdo a respeito
do processo a ser pesquisado, buscando garantir que o nivel de conhecimento dos
assuntos tratados pudesse ser percebido por parte do entrevistado. Dessa forma,
foram expostos os objetivos da pesquisa, assim como a expectativa em relagcéo as

informacdes solicitadas.
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Figura 10 - Matriz de Aplicagéo do Diagndstico

Bases Pontos Chave Pessoas a serem entrevistadas
1. Organizag¢do Enxuta Gerente Industrial
Estrutura
2. Arquitetura de Informagdes e Gestao Visual Gerente de Recursos Humanos
3. Circuito | QUANTIDADES Supervisor do
Sistema de 4. Circuito Il ATENDIMENTO Goranta Controle de Supervisor do Gerente de Supervisor do
5. Circuito Il LEAD TIME F Qualidade e Desenvolvimento =
Produgao Industrial : = Produgao Manutengao
%% [6. Circuito IV_FLEXIBILIDADE Sistema de Gestao . de Produtos "
7. Circuito V. QUALIDADE Integrado
. . " Gerente Industrial
Indioacome 8. Indioadores de Processos e OperagSes Supervisor do Controle de Qualidade e Sistema de Gestao Integrado

Fonte: Autor

Conforme descrito anteriormente, o instrumento de diagndstico ja possui uma
estrutura que possibilita extrair a informacao de forma que, de forma objetiva, o grau

de conhecimento/implantagao das ferramentas ja possa ser mensurado.
5.5 TRATAMENTO DAS INFORMACOES OBTIDAS

A partir das informagdes obtidas pelo conjunto de entrevistas, a avaliagao da
Organizagdo, de acordo com os Pontos Chave estabelecidos no diagndstico, foi
convertida em valores numéricos que a posicionam em uma escala que vai de 5
(Produgado em Massa) a 1 (Exceléncia).

A Figura 11 a seguir apresenta os dados consolidados da avaligao geral da

empresa. Essa planilha é a base para a geracdo do Grafico do Campo de
Potencialidades de Melhorias — Figura 12 - com os resultados gerais da Organizagéo.



Figura 11 - Consolidagdo do Resultado do Diagnéstico — Geral
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Niveis da Aprendizagem Organizacional

5 4 3 2 1
Bases Pontos Chave Fofilos to i ; Sistema em
Controle Produgdo | Sistema Sistema
i desenvolvime Exceléncia | Média
emmassa | Iniciante i maduro
1.1. Estrutura de Apoio & Produgdo Enxuta 5
N 1.2, Gestdo Enxuta 4
1. Organizagao ENXUIa 7374 liagao Enxuta 4 8
Estrutura 14. Org.anizagéo em Rede : _ 5
2. Arquitetura de z; ; ;:2?:; :r i.:s:ﬁuabmdade do Sistema de Informagao - 4
Informagdes e Gestdo |— i
Visual 2.3, MES 4
2.4. Acuracidade da Base de Dados 4
3.1. Melhoria de Equipamentos 4
3.2. Manutengdo Autbhoma 5
3. Circuito | 3.3. Manutencéo Planejada e Preditiva 5 "
QUANTIDADES 3.4.Projeto de manutengao preventiva de equipamentos 5
3.5. Qualidade da Manutengo 4
3.6. GPT 5
4.1. Estratégia de atendimento 4
4. Cireuito Il 4.2. PFP x PFM 3 .
ATENDIMENTO 4.3. MPEM 4
4.4, Producdo Puxada 4
5.1. Fluxo Produtivo 3
5.2. Multifuncionalidade 3
0 i C\rcuwloTIIIII“E LEAD 5.3. Produgéo Sincronizada 3 3
g 5.4. Leiaute 3
g" 5.5. Lead Time 3
[a] 6. Circuito IV 6.1. Pré Set 5 :
8 FLEXIBILIDADE 6.2. TRF 5
o 7.1. Aprendizagem e Prética 4
w 7.2. Redugao de riscos 4
[a] 7.3. Controle de produto ndo conforme 2
< 7.4. Liges Aprendidas 4
2 7.5. Treinamento Padronizado 4
E 7.6. Trabalho Padronizado 4
] 7.7. Resposta Rapida 2
(1)} 7.8.CCQ's 4
7.9. PEMEA 5
7. Giroito ¥ QUALIDADE|-12- Autonomagao (Poka Yokes) 4
7.11. Kaizen 4 4
7.12. Auditoria Escalonada 5
7.13. Plano de Controle 2
7.14.58's 2
7.15. RNC/8D's/FCA 3
7.16. MAS 3
7.17. CEP 4
7.18. Auditorias 2
7.19. CARE 4
7.20. Qualidade de Produto 5
7.21. Controle de Qualidade 3
8.1. Alinhamento do Sistema de Indicadores 3
e | 8 '"“‘ca“gm 08 182 Indicadores da Fungao Processo 3 3
et il e 8.3. Indicadores da Fungdo Operacdo 3

Fonte: Autor
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Figura 12 - Campo de Potencialidades de Melhorias Sistémicas - Geral
[
A ;

1. Organizagdo
Enxuta
5

2. Arquitetura

8. Indicadores de Processos e Operagdes, 4 > de informagdes

7. Circuito V
QUALIDADE

4 3. Circuito |

QUANTIDADES

4/

6. Circuito IV 3 / 4. Circuito 1l

FLEXIBILIDADE 5 | ATENDIMENTO
5. Circuito 11l ”

@ LEAD TIME ’@

T ) N
b/ b)),
H'A‘

Fonte: Autor

As observagdes e comentarios a respeito desses resultados serdo apresentados

no topico seguinte deste trabalho.

6 ANALISE DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

Este capitulo trata da analise dos resultados observados a partir da aplicagao do
diagndstico na Organizagéo objeto do estudo de caso e reune os comentarios e
observagdes do pesquisador a respeito da situagdo observada na organizagao. Essas
observagdes e comentarios baseiam-se, além do conteudo das entrevistas realizadas,
em observagdes diretas da realidade da Organizacao e de documentos diversos, tais
como: politicas de Recursos Humanos, documentos de padronizacado de tarefas,
politicas e procedimentos da Qualidade.

Uma vez estabelecida o resultado do diagnéstico, apresenta-se, a seguir, as
analises, comentarios o observagbes do pesquisador. Essas analises procurarao
identificar, a partir dos resultados apresentados para cada uma das Bases do

Diagnéstico, qual é o nivel de ocorréncia da defasagem 1 (existéncia ou ndo da base
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conceitual a respeito do assunto tratado) e da defasagem 2 (nivel da aplicagao pratica
dos conhecimentos conceituais a respeito do assunto).

As Bases consideradas mais importantes terdo um foco mais intensificado nessa
analise em virtude da importancia que o pesquisador considera que tem para o
estabelecimento de futuras agbes com resultados sistémicos mais significativos. Além
disso, as bases cuja avaliagao tenha sido mais favoravel dentre as demais (Sistema
em desenvolvimento, por exemplo ) poderao ter uma analise menos aprofundada que

aqueles cuja avaliagdo tenha sido menos favoravel.

6.1 BASE ESTRUTURA

Com relagcdo a Base Estrutura, tém-se os pontos chave Organizacéo e
Arquitetura de Informagdes e Gestao Visual. Ambos os pontos chave encontram-se
em estagio pouco avangado em comparagao com as melhores praticas atualmente
existentes. Em se tratando dos niveis de supervisdo e geréncia, existe o
conhecimento, mesmo que parcial, sobre as ferramentas que compde o LPS -
defasagem 1 — mas esse conhecimento ainda ndo esta disseminado para os niveis
mais operacionais e, por consequéncia, a pratica estruturada das ferramentas nao
ocorre no nivel operacional — defasagem 2.

Ressalta-se como pontos positivos o nivel de acuracidade dos estoques em
processo, dos roteiros de produgao e a previsao de demanda para o mercado dos
itens ja consolidados no mercado. Conforme mencionado no paragrafo anterior, o
conhecimento restrito aos niveis superiores exerce impacto negativo no ambiente
produtivo, tendo em vista que o sistema de execucdo da manufatura, fica restrito a
esses niveis, sendo que poderiam ser obtidos melhores resultados caso o sistema de

gestao visual fosse mais disseminado no ambiente produtivo.

6.2 BASE SISTEMA DE PRODUGAO

Na Base Sistema de Produgao — Ponto chave Quantidades — ressalta-se o baixo
estagio de aplicagao das ferramentas do LPS, ndo existe um sistema de manutencgdes
estruturado dentro da organizagédo de forma que apenas manutengdes corretivas s&o
realizadas e, de forma isolada, algumas manutengdes preventivas. Nota-se que o que

a empresa precisa saber — defasagem 1 — esta em um estagio aquém do ideal para
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que o desenvolvimento das ferramentas do LPS possam ser iniciadas na organizagao
— defasagem 2.

Em se tratando dos Pontos Chave Atendimento e Lead Time a empresa aplica
de forma parcial os conceitos e ferramentas do LPS. Conceitos como linhas de
producao otimizadas, sincronizagdo dos processos produtivos, multifuncionalidade
dos operadores e linhas de produgdo estdo em um estagio mais avangado em
comparagao com os demais Pontos Chave. Por se tratar de uma planta onde o alto
volume produtivo € mandatorio em funcdo da alta demanda, essas estratégias e
ferramentas implicam em um nivel de atendimento mais agil.

No entanto, seguindo a dindmica do mercado consumidor, a empresa tem
aumentado de forma exponencial sua gama de produtos e, por consequéncia, os lotes
de producgao tendem a se tornar cada vez menores. Neste sentido, o Ponto Chave
Flexibilidade precisa avangar no sentido de garantir a continuidade do atendimento
agil e reduzindo cada vez mais o tamanho de seus lotes de produgao. Esse € um dos
grandes desafios que a empresa comega a enfrentar, tendo em vista a ndo aplicagéao
dos conceitos de troca rapida de ferramentas e pré setup — do ponto de vista da
avaliacdo deste Ponto Chave a empresa possui 0 conhecimento necessario para
aplicacao destas metodologias — defasagem 1 — restando apenas a estruturagédo do
processo de aplicagao — defasagem 2.

Finalizando a Base Sistema de Producéo — o Ponto Chave Qualidade, em funcao
do maior numero de Pontos de Controle, possui niveis de aprendizagem que vé&o
desde Producdo em Massa quanto Pontos de Controle com niveis considerados
Maduros, sendo predominante o Sistema Iniciante o nivel de aprendizagem com maior
participacédo. Destacam- se controle de produto ndo conforme, resposta rapida, plano
de controle, 5S e as auditorias como os processos/ferramentas em estagio Maduro
dentro da organizagao, ou seja, a organizagao conhece e pde em pratica aquilo que

sabe — defasagem 1 e defasagem 2.

6.3 BASE INDICADORES

O Sistema de Indicadores utilizado pela empresa esta em um nivel de
maturidade que permite afirmar que, em termos de processo e operacdes, estdo em
desenvolvimento. No conjunto, sdo indicadores adequados e atendem as

necessidades propugnadas no LPS. Ha possibilidade de complementar o sistema com
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o desenvolvimento de indicadores voltados para areas especificas, embora sua

determinagao nao seja simples de ser realizada na pratica.

6.4 NA DIREGAO DE UM SINTESE

Assim, para atender, sem queda de produtividade, a crescente necessidade de
padrées cada vez mais rigidos de qualidade de produto aliada ao constante aumento
de variedade, o sistema necessita dispor cada vez mais de maquinas confiaveis e de
pessoas cada vez mais preparadas para tomar decisdes autonomamente e assumir
os riscos inerentes a essa autonomia. Nesse sentido, salienta-se a necessidade de
acelerar o processo de desenvolvimento de sistemas que apoiem a manutencao dos
equipamentos.

A fim de garantir, no minimo, a manuteng¢ao dos niveis de produtividade, parece
necessario que seja considerado um conjunto sistémico de fatores ligados a: a)
manutengao de maquinas e equipamentos; b) aumento da necessidade de realizagao
de setup e regulagem de maquinas decorrente na redu¢ao dos tamanhos dos lotes de
producdo; c) queda de velocidade de processamento; d) aumento de refugos e
retrabalhos.

Essa situagdo potencial de queda de produtividade gera um problema
complementar: as maquinas e equipamentos possuem uma eficiéncia tedrica que na
maioria dos casos € considerada na definigao do projeto do processo pela Engenharia.
No entanto, a situacédo anteriormente descrita tende a provocar uma reducédo dessa

eficiéncia global na realidade do sistema de produgéo.

7 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou um processo de desenvolvimento e aplicacédo de
um modelo de diagndstico a respeito do nivel de aprendizagem dos principios do LPS
por uma Organizagao.

Essas consideragdes devem levar em conta os aspectos gerais relacionados ao
método proposto para a analise. Um desses aspectos diz respeito a avaliacdo da
Organizagao sob o ponto de vista de duas defasagens relacionadas a Aprendizagem
dos Principios e Técnicas do LPS: a defasagem 1 refere-se a compreenséao

conceitual dos principios e técnicas relacionadas ao sistema de gestao
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estrategicamente escolhido pela Organizagado — neste caso, o LPS. A defasagem 2
refere-se a transformagdo em agdes praticas daqueles principios basicos. As
ferramentas que podem cumprir o papel de equacionar a defasagem 2 consistem na
aplicacao pratica das técnicas preconizadas pelo LPS para a obtencéo de resultados
no nivel de exceléncia.

E possivel afirmar que, mesmo que uma Organizacdo tenha resolvido plena
mente, no nivel estratégico, a defasagem 1, pode ter dificuldades de resolver a
defasagem 2 no nivel operacional. Essa afirmacao prende-se ao fato de que o nivel
de complexidade exigido para a consolidagao das politicas da Organizagdo em seu
desdobramento até o nivel operacional é crescentemente maior.

Considera-se valido afirmar que, sob um ponto de vista amplo da Empresa, os
resultados observados no modelo de diagnodstico apontam para uma tendéncia de
posicionar a Empresa como sistema iniciante na escala de avaliacdo das Bases
relacionados a Estrutura e Processo de Producgao.

Os principios relacionados ao LPS encontram-se, em grande medida, em estagio
inicial para proporcionar um direcionamento da Empresa na busca de padrdes de
exceléncia. Em outras palavras, € possivel afirmar que a defasagem 1, em niveis
organizacionais, encontra-se distante do ideal em termos dos principios do LPS.
Ressalte-se que, neste nivel, os principios sao suficientemente parciais para
direcionar os esforgos da Organizagéo.

Esse conjunto de resultados pode direcionar as conclusdes no sentido de
considerar que, vista de um angulo global, a defasagem 2 permite ainda um amplo
campo de possibilidades de melhorias continuas. Ressalte-se que, neste nivel, tanto

quanto os principios, a implementagao aprofundada e consistente das técnicas €&

fundamental para a consolidagao do LPS como sistema de gestéo global da Empresa.

Outra forma de explicitar essa observacéao pratica seria dizer que, sob o ponto de

vista macro, a Empresa pesquisada de forma superficial equacionou parte dos
aspectos relacionados a defasagem 1 - e ainda precisa resolver, em muitos aspectos,
a defasagem 2. Entretanto, a solugdo desta defasagem somente torna-se possivel

através do desenvolvimento de competéncias dos profissionais da Empresa.
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