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RESUMO

O presente trabalho, focado na industria automo@iv&alcado em literaturas
académicas, se prop0e a revisitar conceitos e wodel sistemas produtivos sob o ponto de
vista dos sistemas corporativos de producdo. Neatmlho, o sistema corporativo de
producao daseneral Motorso GMS — Global Manufacturing Systerfgi analisado atraves
da metodologia de estudo de caso, onde foram ekisdaspectos de sua construcdo e
implementacdo. Dimensdes como: custo, qualidaeepflidade, velocidade e confiabilidade
de entrega, servigco ao cliente, inovatividade eisetga nas operacdes foram avaliadas pelos
gestores daseneral Motorsdo Brasil, planta de Gravatai-RS. Entre as dimenstima
citadas os respondentes foram instigados a esadlina entre as mais contributivas para o
GMS e agquelas que de alguma forma representavargaséiadoras ou qualificadoras de
pedidos. A partir da escolha das dimensdes magvameles, se avaliou o quanto os 33
elementos que constituem o GMS contribuem par@@ugéo da empresa em cada dimensao
competitiva e se estes de alguma forma representénzale-offs para o sistema. Esses
elementos foram esmiugados em seu uso, inconssséaamplantacdo no ambiente fabril
avaliado. Considera-se que o estudo apresentadwimaras abordagens operacionais com 0s
delineamentos académicos, evitando a implementagdo iniciativas ineficientes e

inconsistentes com 0s macro objetivos dos sistemrg®rativos de producéao.

Palavras-chave: Indastria automotiva, alinhamento de estratégiastesias
corporativos de producao, dimensdes competitivas.



ABSTRACT

This work focused on the automotive industry anddewpinned in academic
literature, proposes to revisit concepts and modelgroduction systems from the point of
view of corporate production systems. In this waitke corporate production system of
General Motors, the GMS - Global Manufacturing $gst was analyzed using the
methodology of case study, which studied aspecttsofonstruction and implementation.
Dimensions such: cost, quality, flexibility, spesad reliability of delivery, customer service,
innovativeness and security operations were ewaduby the managers of General Motors
Brazil, plant Gravatai-RS. Among the dimensions toeed above respondents were
encouraged to choose five of the most contributorthe GMS and those who somehow be
represented winning or qualifying order. From tlmice of the most relevant dimensions,
assessed how the 33 elements that constitute th8 Givitribute to the production of the
company competitive in every dimension and if tlseynehow represent trade-offs for the
system. These elements were scattered in theiramgkjmplementation inconsistencies in
manufacturing environment assessed. It is congiddvat the presented study approximates
the operational approaches to the academic desigagling the implementation of initiatives

ineffective and inconsistent with the macro objessi of corporate production systems.

Keywords: Automotive industry, alignment of strategy, camgion production

system, competitive dimensions.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente competitivo € caracterizado peaadontes de informacéo, novas
tecnologias, novas praticas de gestdo, novos cafopesd e ciclos mais curtos de vida dos
produtos (PAIVA et al., 2008). Luz (2010) salierdae a industria automobilistica vem
passando por transformacdes ao longo dos anos, atgaénente no pais, existe um ndamero
maior de montadoras em relacdo a décadas anteiweeessonando uma acirrada concorréncia
no mercado brasileiro. Segundo Slack (2002), ayn&a é a funcdo central das organizacdes
de manufatura, j& que é ela que vai se incumbalcincar o objetivo principal da empresa,
ou seja, é sua razdo de existir. Portanto, a égisatle manufatura, conceito inicialmente
articulado e proposto por Skinner em seu arlgmufacturing — missing link in corporate
strategy,de 1969 (HAYES et al., 2008), continua sendo tatual nas organizacgdes.

Sendo assim, uma producdo eficaz é determinanfearigipacdo competitiva da
empresa em quesitos, tais como custo, qualidadgmidez (HOPP; SPEARMAN, 2006), em
um mercado consumidor que valoriza estas dimenddaem, ha desafios para serem
analisados e superados, tais como o alinhamente esiratégia corporativa e estratégia de
producdo (SKINNER, 1969), as decisfes estratégieasnanufatura (WHEELWRIGHT,
1984) e a definicdo de prioridades de manufatul€KERY et al., 1997). Wheelwright
(1984) salienta que a estratégia da producdo defletimr as verdadeiras prioridades da
estratégia maior que é a da corporacdo, e quedagio pode contribuir para criar vantagem
competitiva. Portanto, tdo importante quanto defimha estratégia € perceber se todos os
setores da organizagdo estdo seguindo tudo o gpkafiejado como estratégia.

De modo em geral, observam-se dificuldade na temigfio da estratégia para o
ambiente fabril, ora por problemas na comunicagéopor problemas no desdobramento das
metas para o chao-de-fabrica (KAPLAN; NORTON, 200&ste contexto, a implantacédo de
iniciativas de melhoria de desempenho tornou-safide®ra, especialmente em grandes
empresas, nas quais se observam complexidadesata® diversidade (MIYAKE, 2008).

ApoOs a experiéncia bem sucedidaTagota Motors cujo crescimento foi suportado
em grande parte pelo desenvolvimento completo dtei@aToyotade Producédo (TPS) e,
posteriormente, com a aceitacdo do paradigma ahugdio enxuta, algumas empresas lideres
na industria automobilistica conceberam e implearamt formalmente seus préprios
sistemas de producéo, entendidos como um sistdinalailo de conceitos e ferramentas de

gestdo e de producao que visam melhorar o desempgenacional (MIYAKE; NAKANO,
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2007). Clarke (2010), complementando esse entemtoneefineCorporation Production
Systen{CPS) como um formalizador das estratégias cotipasae de producéo.

O sistema de producédo em pauta nesta dissertag&iMS —Global Manufacturing
System Sistema Global de Manufatura @&neral MotorsCorporation O GMS tem como
inspiracdo o TPS que, segundo Womack et al. (1880) por foco a padronizacdo das
praticas do trabalho e tecnologia e a eliminaca@eteas. A principal contribuicdo desta
pesquisa € explorar o campo dos sistemas produtivages dos sistemas corporativos de
producdo vigentes na inddstria automotiva, em caojicom as dimensdes competitivas,
captando a percepcdo dos envolvidos sobre asdaites implicitas e explicitas no meio
fabril. As dimensdes competitivas consideradas nfor&usto, qualidade, flexibilidade,
velocidade e confiabilidade de entrega, servicoclente, inovatividade e seguranca na
operacao de um grangiayerdo mercado mundial de veiculos.

A partir do exposto, pode-se perceber a relevadeiapesquisas, métodos ou
ferramentas de apoio no cumprimento de um sisteamareducao, formulada para suportar
uma estratégia de negocio, como neste caso ens@ndiGeneral Motorse seu modelo

proprio de manufatura.

1.1 TEMA

O tema deste trabalho € a discussdo e avaliacdamdsistema corporativo de
producdo baseado em dimensdes competitivas endast@m um sistema de producao
préprio da empres&eneral Motors 0 GMS. Essas dimensfes competitivas serdo amaliad
pelos gestores desta organizagéo, levando em eopé&acepcdo de seu desempenho e seu
efetivo desdobramento para o ambiente de manufatura

Assim, percebe-se a necessidade de proposicacello®acdo de um estudo, com
bases cientificas, que permita avaliar o sistermpocativo de producdo com as dimensdes
competitivas e seus fatores, auxiliando os gestooesumprimento de uma estratégia pré-

estabelecida pela empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA
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A seguir, apresentam-se justificativas para esdbatho: questbes académicas,
empresariais e para a sociedade em geral. Tambébsse/a que a pesquisa tem viabilidade
(os procedimentos propostos sdo exequiveis no @ndlbitempresa), relevancia (a seguir

justificada) e oportunidade (a empresa apoia aupEsy

1.2.1 Justificativa Académica

Do ponto de vista académico, a justificativa paraealizacdo da pesquisa € a
contribuicdo para um melhor entendimento cientiicerca dos elementos que envolvem a
construcdo e a implementacdo de um sistema congod producdo, baseada em preceitos
técnicos e académicos. Segundo Silva et al. (2@08¢cessidade das empresas em mensurar
e controlar seus recursos de forma eficiente, Imgikca exceléncia e o alinhamento das
operacbes com seus objetivos estratégicos, est&vamdd o aumento de publicaces
cientificas sobre esses temas. Até quanto se iguasha literatura, ndo se encontrou uma
abordagem que trate e avalie as relacbes de estraté producdo dentro de sistemas de
producdo corporativos e considerando as dimens@epetitivas na inddstria automotiva
Como ora proposto.

Também se pretende ampliar as discussdes e agodflaodentro da Engenharia de
Producdo sobre a composicdo dos chamda&imporation Production System CPS, os
Sistemas de Producéo Corporativos. Por fim, desepatender melhor os trade-offs gerados
pelos CPS. Os trade-offs da area sdo incompatbiisl entre critérios, ou seja, melhorias em
um critério implicam impacto negativo em outro (XEIRA e PAIVA, 2008).

1.2.2 Justificativa Empresarial

Os pesquisadores devem assegurar que sua pesgjaig&gysrosa e relevante para
o publico aplicavel, tal como para a comunidaderesarial (NASLUND, 2008).

Do ponto de vista empresarial, a justificativa paraalizacado deste trabalho baseia-
se no mapeamento de um conjunto de procedimeni@msamados, essencialmente, a area
automobilistica, no que se refere ao nivel de pgradade que permite a competicdo em

ambito global. Outro fator importante a ser andlisa a forma como a empresa pesquisada
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enxerga sua competitividade através das dimensiepatitivas e seus fatores relacionados

ao gerenciamento de seus recursos internos, sejaranos ou tecnoldgicos.

1.2.3 Justificativa para a Sociedade

A produtividade esta no centro da discussédo naie® econdémicas, pois é ela que
garante o progresso. Foram os ganhos de produt&/igae ocorreram ao longo da historia
gue abriram caminhos para o desenvolvimento daedade e, de forma ampla,
proporcionaram avango na compreensdo de algumasrat@®es do incremento da
produtividade na nova economia (CASTELLS, 1999k gepresenta uma das justificativas
deste projeto de pesquisa. O desenvolvimento desiudo que dé apoio aos gestores para
atingirem seus objetivos de negdcio fortalece osgssos internos da empresa e potencializa
a prosperidade do negdcio, bem como de seus pEceir

Colaborar para a melhoria da competitividade daistréa da regido, no caso a
automotiva, pode gerar melhorias no ambito sot@ato para os trabalhadores, como para os
habitantes da localidade. A partir das informacégtaidas no site da ANFAVEA -
Associacao Nacional de Fabricantes de Veiculosrattres, Quadro 1 apresenta dados que

revelam a importancia da inddstria automobilistiaaconomia nacional.

Quadro 1:Numeros da indastria automotiva

IndUstria automotiva brasileira — nimeros do ano de2008

Empregados diretos e indiretos 1,5 milhdo de pessoas
Investimentos 1994/ 2008 U$ 43,3 bilhdes
Participagc&o no PIB 5,5%
Exportacdes U$ 24 bilhdes

Fonte: Site da ANFAVEA, consulta em janeiro de 2011

Gounet (1992) argumenta que um carro tem, no mi@®@00 pecas. E um produto
de tecnologia. Nos principais paises, represerf@d® PIB e 15% do comércio exterior. Por
consequéncia, a producdo virou questdo de estailotgmbém representa o que de ponta

existe em relacdo a organizacao do trabalho. OilB&asm 2004 € um campedo em marcas
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de veiculos em producdo, a frente dos Estados ®Wnaloda Comunidade Europeia
(FAVARIM e PIRES, 2004).

1.3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

1.3.1 Questao de pesquisa

O sistema global de manufatura (GMS) foi concelpdta empresa observando o
estado da arte do gerenciamento no setor e nammsistprodutivos estudados entre os
concorrentes. Nao ha certeza que o GMS tenha @yadl efetivamente aspectos ligados a
estratégia de producgéo especifica da empresa.

A questdo de pesquisa é: Qual o papel do sistemparedivo de producdo e a sua
real contribuicdo nas dimensdes competitivas&daeral Motors désravatai-RS® método
de pesquisa escolhido € o estudo de caso. Os adssltde pesquisa sdo validos
exclusivamente para o caso estudado. O método ugapermite que o0s resultados sejam
generalizados para o resto da industria, mas pedereplicado em outras empresas,
especialmente no ramo automotivo. Algumas limitag@gra o estudo de caso séo citadas na
literatura, tais como a preocupacdo com a faltariger cientifico, restricbes em fazer
generalizacbes e longo tempo de duracdo para onadgenento da pesquisa (YIN, 2001,
VOSS et al., 2002).

As principais fontes de evidéncias em um estudoade que alimentam a coleta de
dados podem vir de documentos, arquivos, entrayisibservacdes diretas, observacéo
participante e artefatos fisicos. Isso forma umjwto que complementa a fonte de dados.
Quanto maior for o niumero de fontes utilizado awgt de toda pesquisa, maior robustez
terdo os resultados encontrados (YIN, 2001; ROES0B9).

As evidéncias pesquisadas podem ser qualitatizdavfjas), quantitativas (nGmeros)
ou das duas formas (EISENHARDT, 1989; ROESCH, 2009)

1.3.2 Objetivos
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O objetivo geral desta dissertacdo € avaliar ariboimgdo do sistema global de
manufatura da GM segundo as dimensdes competitinzas priorizadas pelos gestores da
planta de Gravatai, RS. Para alcancar o objetival,gesta pesquisa propde trés objetivos
especificos:

a) dentre as dimensdes competitivas propostas natliter; definir as cinco mais
relevantes para os gestores de producdo da GMBalea@i, RS;

b) identificar quanto cada um dos trinta e trés eldownlo GMS contribui para as
dimensdes competitivas previamente eleitas pels®igs da GMB de Gravatai, RS; e

c) reconhecer como a contribuicdo dos cinco elemantos relevantes se materializa no
chéo-de-fabrica, identificando eventuais prejuizokterais ou influéncias negativas

gue o elemento possa causar nas dimensdes.

1.3.3 Delimita¢gGes do tema de pesquisa

O trabalho possui as seguintes delimitacdes:

a) a analise ou discussao da definicdo das dimensdegetitivas ndo faz parte do
escopo da presente pesquisa,

b) é feito apenas na emprdsaneral Motorsdo Brasil de Gravatai, RS;

c) apesar de abordar um sistema corporativo globampiessdes coletadas sao de

ambito local.

1.4 ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA

A dissertacdo se estrutura em capitulos.

O primeiro capitulo traz a introducdo. Nela, estar&cluidos a apresentagdo do
trabalho, a contextualizacédo do tema, a justifieatds objetivos, a delimitacdo do assunto e a
estrutura deste projeto.

O segundo capitulo apresentara o referencial tedridizado para a andlise e
elaboracdo do estudo. Os temas referenciados sesli@tégia de producdo (decisbes
estratégicas, dimensdes competitivasade-offs fatores humanos e tecnoldgicos);

alinhamento organizacional; paradigmas dos sistemeaproducédo automotivos (artesanal,



19

fordismo, toyotismo, volvismo, variagfes dos sigiermprodutivos automotivos classicos); e o
Corporation Production SystemCPS — das principais montadoras.

O terceiro capitulo mostra a construcdo metododdgla pesquisa, e o0 quarto
capitulo desenvolvera o estudo de caso, realizdadaricdo do ambiente para avaliacdo com
seu modelo de manufatura e ainda a aplicacdo dodmétroposto na empresa foco. Neste
momento, a fusdo de conhecimentos tedricos e amgjrrelativo a este trabalho, sera
iniciada.

O quinto capitulo apresentara a analise e a di&oudss resultados obtidos na
pesquisa da empresa estudada.

Por fim, realizar-se-4& o fechamento desta pesquisgas conclusfes serao
apresentadas no sexto capitulo, bem como desestdsnitacbes e as recomendacdes de

desenvolvimento de trabalhos futuros, apontanda paenriqguecimento da proposta desta

dissertagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo contempla a teoria que sustenta engelvimento do trabalho e serve
de fundamentacdo para a proposta de pesquisa. 1as t@apresentados objetivam

contextualizar e fundamentar a pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A manufatura afeta a estratégia corporativa, etratégia corporativa, por sua vez,
também afeta a manufatura, em recorréncia. A égimide manufatura deve alinhar-se a
estratégia corporativa de forma a agregar comyieaiile ao negoécio, assim como 0 negdécio
deve explorar em sua estratégia as forcas que afatara pode agregar (SKINNER,1969).

Eficacia operacional e estratégia sdo essenciass ypa desempenho superior em
manufatura. Eficacia operacional diz respeito agatia exceléncia em atividades individuais
e ser melhor do que os concorrentes em fatore®meeaticdo. Esta relacionada as praticas
pelas quais a empresa utiliza recursos e insundog dstratégia trata da combinacdo de
diversas atividades e de sua relacdo com o amhldentegocios (FAVARIM; PIRES, 2004).
Posicionamento estratégico significa escolher ewtaeacdes diferentes das praticadas pelos
concorrentes, ou desempenhar as mesmas acoes, goférmma diferente (PORTER, 2001).

O trabalho seminal de Wickham Skinner difundiu chamto de estratégia de
manufatura por meio da proposicdo de tnamework, que destaca a necessidade da
consideracdo da fungcdo producdo no desenvolviméat@stratégia geral da corporacdo
(HAYES et al., 2008). Desde o trabalho de Skinoera série de trabalhos que ressaltam a
importancia das operacdes para prover vantagem eidiv@ nas empresas vem sendo
publicada no meio académico e empresarial (HAYESl.e2008; HAYES; UPTON, 1998;
HAYES; PISANO, 1994). Skinner (2007) explicitou segmotiva o desenvolvimento de uma
estratégia de producédo alinhada a estratégia @ingerAté entdo, a observacao corrente era
a de que cada planta industrial seguia suas pso@spiracoes, baseadas em decisdes
advindas da média geréncia.

De acordo com Voss et al (2002), estratégias gaaspodem ser consideradas como
prioridades que direcionam as escolhas e a geat@ooducdo. A estratégia competitiva, em
cada empresa, deve ser desdobrada em estratégamhis, como as dearketing financas,

tecnologia e de producdo. Nesta pesquisa, o fam sebre a estratégia de producéo, cujo



21

conceito foi elaborado inicialmente por Skinnerg@P O argumento é de que a estratégia
funcional devera suportar a estratégia de negétaoum significativo relacionamento entre

estratégia de producédo garformanceda empresa (WILLIAMS et al., 1995). Devaraj et al.

(2004) afirmam que um grande numero de pesquissdorEndem que a funcdo producéo
pode ser fonte de vantagem competitiva da empresa.

Cabe salientar a diferenciacao utilizada nestayescgem relacdo a sistemas de
manufatura e sistemas produtivos. Antunes et @08Rdefinem que sistemas de manufatura
correspondem a adicdo direta de valor ao produtonpeio de tecnologias intrinsecas
referentes a uma determinada empresa ou setortmmdds autores ainda citam o exemplo
da industria automotiva que, na fabricacdo de atwers, utiliza tecnologias especificas, tais
como: usinagem, forjamento, soldagem, pinturafRdc.outro lado, nos sistemas produtivos,
sdo efetivadas as acdes no sentido de operaciag@dzdas funcdes de planejamento e
controle do fluxo global de producéo. Em rela¢cas aspectos do sistema produtivo, tem-se:
gestdo da qualidade, gestdo da producédo, contelestbques, manutencdo, gestdo de
acidentes de trabalho, gestdo ambiental, sincrggizdo fluxo produtivo, além de todas as
acOes de melhorias nestas areas. Outro fator nieymra este trabalho é a diferenciacao
entre estratégia e controle de producdo e manafa@rcontrole de producdo é baseado
apenas na coordenacao de atividades de manuf@gaado atender o requisito de entrega do
cliente no menor custo possivel e com qualidadsfatitria, pelo emprego da capacidade
disponivel (SELLITTO, 2005).

2.2 ESCOLHAS ESTRATEGICAS DE PRODUGCAO

Parte da lucratividade de uma empresa esta diratamegada a atratividade
relacionada a fatores estruturais do setor em gdeiserida. Segundo Hitt et al. (2005), na
indastria de autopecas e montadoras, a atratividad®mixa sob o ponto de vista da
rentabilidade e do retorno sobre o investimento.niédia, no periodo de cinco anos (de 2003
a 2008), o lucro liguido do setor automobilistidobgl foi de 3,4%, e o retorno sobre o
capital investido foi de 4,8%, enquanto na médis B30 empresas que compdem o indice
S&P-Standard & Poorsesses indices foram, respectivamente, de 11,8%2,4%1
(AUTOMOTIVE NEWS, 2010).

E importante destacar que, além da atratividaderigetde natureza externa, o

resultado das empresas é influenciado por suastéggis e acbes, que definem sua
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competitividade face aos concorrentes, e que pbtsiba obtencdo de retornos superiores a
média da industria (MEDINA; CRISPIM, 2010).

Ha, ainda, a liberacdo da circulacéo de capit@stimhda a facilitar a retomada dos
investimentos que modificou a relacdo de forcareerd atores da empresa. Ela permite que
0S acionistas detentores destes capitais exijanmomes remuneracdes. Eles forcam os
dirigentes a concentrarem as atividades das enspissare objeto potencialmente mais
rentavel, como as atividades de servi¢os (pés-wadaistomizacdes), ligadas ao automovel.
A entrada de um novo protagonista na elaborac@mwaarnanca corporativa da empresa leva,
necessariamente, a uma mudanca do modelo produtihizado (BOYER; FREYSSENET,
2000).

Hoje, depois da crise econdmica de 2008, que afmiauipalmente as trés grandes
montadoras de veiculos americarfasrd, GM e Chrysléey, os governos locais passaram a ter
papel mais importante, sejam como financiadoresm¢co® governo americano) ou como
estimuladores do mercado consumidor interno (congov@rno brasileiro). Isso implicou o
compartilhamento das ac6es das montadoras, levadagirem de modo mais transparente
e em consonancia com os anseios da comunidade Meste contexto, é fundamental a
escolha correta e coerente com as necessidadeteagires da corporacao para o éxito do
investimento realizado. Questdées como ambiente éecimo, escolhas estruturais e infra-
estruturais, fatores humanos e tecnoldgicos, setgigim estratégia de lucros, entre outras,
definem se a escolha da estratégia produtiva estéi@ adequada as pretensdes econémicas
da empresa (MEDINA; CRISPIM, 2010).

Subordinada a cada estratégia de negdcio, tém-sstagégias funcionais. Estas
devem ser desenvolvidas e operacionalizadas nadged¢ dar suporte as estratégias de
negocios. Classicamente, as estratégias funcisfaisfinancas, pesquisa e desenvolvimento,
marketing, recursos humanos e manufatura. Dependeind tipo de negdcio, outras
estratégias funcionais também podem ser definidasio servicos pos-venda, qualidade
assegurada e logistica. A estratégia funcional cifgge como a fungdo ir4 suportar a
vantagem competitiva definida na estratégia de ciegé como sera integrada as outras
estratégias funcionais (WHEELWRIGHT, 1984).

A partir da definicdo da missdo corporativa, exsteiveis hierarquicos dentro de
uma empresa onde se encontram as estratégias mapl@nto: estratégia corporativa,
estratégias de negoécio e, no terceiro nivel, asatégias funcionais. As estratégias de

planejamento séo:
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— Estratégia corporativa: conforme Tubino (1999) n#alestratégia global, que aponta
as areas de negoécio das quais a empresa ira jpartiei organiza e distribui os
recursos. Segundo Wheelwright (1984), uma estiat@&miporativa especifica as areas
de interesse para a corporagdo, ou seja, defingyd@cinedo qual a corporacédo ira
participar (e, por omissdo, aqueles dos quais éa participard) adquirindo e
alocando recursos corporativos e seus comprompssascada uma dessas transacoes.

— Estratégias de negocio: cada unidade de negdce tdesua estratégia competitiva,
definindo como seu nego6cio compete no mercadouaesempenho e as estratégias
que deverdo ser conduzidas pela area operacio#BIKIO, 1999). Wheelwright
(1984) atribui & estratégia de negocios duas tarefdicas. A primeira tarefa é
especificar os objetivos e os limites de cada negdéde forma a unir
operacionalmente a estratégia de negdécios a epirai@rporativa. A segunda tarefa é
especificar a base em que cada unidade de negéOcirplaracéo ira obter e manter
uma vantagem competitiva.

— Estratégia funcional: Tubino (1999) afirma que ®rsoa estratégia funcional que
repousam as politicas de operacdes das diversas famecionais, consolidando a
estratégia corporativa e competitiva. Segundo Wiregit (1984), para ser efetiva,
cada estratégia funcional deve suportar a vantagempetitiva perseguida pela
estratégia de negdcios, por meio de um consistamjeinto de deciséestemde-offs
(incompatibilidades) sobre as prioridades compeisti A estratégia funcional € um
componente critico da manufatura de classe mur@@ahpetidores de nivel mundial
tém estratégias e planos claramente definidos eebmus. Suas estratégias sdo
congruentes com 0s objetivos e as metas maioresedocio e suficientemente
flexiveis para se adaptarem as mudancas. Entret@st@rdadeiros vencedores sdo 0s
melhores na implantacéo da estratégia (FAVARIM;E8R2004).

Para o desenvolvimento de uma estratégia, devenossiderados dois conjuntos de
questbes, denominados na literatura como processateudo. Process&tfategy Proce3s
significa o percurso de formulacdo e implementagdairda estratégia; conteuddtiategy
Conten} refere-se a como estdo definidas as caractesishiéagicas da estratégia a ser
implementada. O conteddo de uma estratégia abraegejunto de politicas, planos e agdes
na busca dos objetivos e metas estabelecidos. utimde uma estratégia inclui, ainda, as

dimensdes competitivas, o projeto do processoufest) e a infra-estrutura (SWINK; WAY,
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1995). Skinner (1974) o chamava de definicdo déigaé de manufatura, onde ele pregava a
escolha correta e antecipada das questdes peeireesttratégia de manufatura, tais como:

- localizag&o da planta, escolha dos equipamentos;

- layout

— selecado dos processos produtivos;

— sistema de programacéo da producao;

— uso de inventérios;

- sistemas de salério;

— abordagens de treinamento e supervisao;

- sistemas de controle; e

— estrutura organizacional.

Pode-se considerar a estratégia competitiva copusigdo competitiva da empresa
em um ambiente concorrencial, e a estratégia ddupém como um conjunto coeso de
politicas de diversas areas de deciséo relativeisiema de producédo (TUBINO, 1999). Da
funcdo producdo séo esperadas decisbOes estruauraisa-estruturais que possibilitem a
incorporacdo de recursos de baixo custo, entrggdasdprojetos flexiveis e com qualidade
superior (GYAMPAH; ACQUAAH, 2008).

Boyer e Lewis (2002) e Miltenburg (2008) mostrane ¢pd algum consenso entre 0s
pesquisadores quanto ao engquadramento e 0s costejido compdem a estratégia de
manufatura. Eles descrevem um quadro com dois asbjeprioridades (dimensoes)
competitivas e as decisdes operacionais. Para d{b899) e para Boyer e Lewis (2002), a
definicdo de uma estratégia produtiva passa pos gontos fundamentais: dimensdes

competitivas e politicas para as decis6es de mamafaonforme registra a Figura 1.
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Figura 1: Categorias de deciséo

Dimensdes Competitivas Estruturais
Custo Capacidade
Qualidade Instalacdes
Flexibilidade ’\ Tecnologia
Confiabilidade na entreg I/ Integracéo
Velocidade na entrega
Servico ao cliente .
Infra-estruturais

Inovatividade
Segurancga na operacao,

Forca de trabalho
Qualidade
Planejamento da producad
Organizacgéo

Fonte: Adaptado de Tubino (1999); Boyer e LewiO@0

Miltenburg (2008) dividiu um sistema de producéo €stemas infra-estruturais e
estruturais. Os sistemas de infra-estrutura apt@setrés subsistemas: recursos humanos,
estrutura organizacional e controles, e planejamentontrole da producdo. Os sistemas
estruturais também apresentam trés subsistema&irigacao, tecnologia de processo, e

facilities (localizacéo, foco, tamanho, tipo e tempo de muasng

2.2.1 Dimensdes competitivas

A consolidacdo do modelo de estratégia de manafateve priorizar fatores como
reducdo de custos, melhoria da qualidade, redug@mfiabilidade dos prazos de entrega e
flexibilidade produtiva (SKINNER, 1969; HAYES; WHER/RIGHT, 1984).

O conceito de dimensdes competitivas foi descrito giversos autores, cada uma
empregando uma terminologia diferente, levando a wonfusdo na generalizacdo. A
literatura de gestdo estratégica tende a usar semeoéricos de estratégias, vantagens
competitivas e prioridades competitivas, enquangestdo de operacdes usa terminologias
como capacidades, competéncias e prioridades (FLYAUMNN, 2004).

Prioridades competitivas sdo os niveis em que acfaliornece custo, qualidade,
entrega e flexibilidade. A nocdo de dimensdes coiy@s de manufatura estd bem
estabelecida na literatura de operacfes (VICKER4¥l.et1997). Hayes et al. (2008) usam

dimensdes de desempenho. As prioridades compstiiivam inicialmente identificadas por
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funcdes da manufatura, conforme Skinner (1969),ccqodutividade, servigo, qualidade e
retorno sobre o investimento. Hayes e Wheelwri@884) introduzem o termo prioridades
competitivas como preferéncias estratégicas que e@mparesa escolhe para competir no
mercado alvo, como prec¢o (custo), qualidade, cbitiiade (entrega) e flexibilidade (LI et
al., 2006). Na mesma linha, Ferdows e De Meyer L98entificam quatro genéricas
capabilidades de manufatura: eficiéncia de custalidpde, confiabilidade e flexibilidade.
Tubino (1999) define como critérios competitivogusto, a qualidade, a flexibilidade e o
desempenho de entrega. Vickery et al. (1997) ciqalidade de projeto, velocidade de
entrega, flexibilidade de volume e baixo custo dauafatura. Roth e Van Der Velde (1991) e
Amoako-Gyampah e Acquaah (2008) concluem que matitea de estratégia de manufatura
define as prioridades competitivas em termos ddidade, entrega, flexibilidade e custo.
Miltenburg (2008) estabelece como prioridades cditiyges 0S niveis em que a fabrica é
obrigada a fornecer custo, qualidade, entregaxdilielade.

Alguns trabalhos indicam que algumas dimensdesdigrmuindo a sua importancia
ao longo dos anos. A pesquisa de Laugen et al5§2@0strou que a reducao de custo € um
objetivo menos importante na atualidade. Cagliahcale (2005) reforca o argumento,
concluindo que somente custo é uma dimensdo cdimpetjue perdeu a importancia.
Baseado em um estudo aprofundado em trés empmdianas, Dangayach e Deshmukh
(2000) observaram que a qualidade aparecia nodap@rioridades competitivas para todas
as trés empresas; custo e entrega, em duas dasnpéssas; e flexibilidade do produto, em
apenas uma das trés empresas.

Com base em uma amostra mais ampla, Dangayach émbkls (2005)
confirmaram que as empresas indianas de sua anfioitra colocando mais importancia a
qualidade e menor importancia a flexibilidade. Alexecutivos na india ddo mais énfase na
qualidade e entrega, enquanto gerentes de proeéné¢dtivam a flexibilidade e os custos mais
do que seus superiores. Essas diferencas entrategerde producdo e executivos sao
consistentes com as diferencas observadas em mhisesonomia desenvolvida, como 0s
EUA (KATHURIA et.al., 2010). A seguir, caracterizesa cada uma das dimensodes relativas
a pesquisa.
2.2.1.1 Qualidade

Slack et al. (2008) cita que a qualidade represiater as coisas certas, fornecendo
produtos e servicos sem erros e que sejam adeqaadm fim. Garvin (1987) afirma que a

qualidade possui oito dimensdes: o desempenhoemgieba as principais caracteristicas do
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produto; as caracteristicas secundarias, que camplam as principais; a confiabilidade; a
conformidade (padrdo); a durabilidade (vida Utd¥ servicos agregados e sua rapidez e

competéncia; a estética; e a qualidade percebida.

2.2.1.2 Confiabilidade de Entrega

Teixeira e Paiva (2008) afirmam que a confiabilelaé entrega esta relacionada ao
guanto se pode confiar que uma entrega sera feif@azo e com a quantidade contratada.
Paiva et al. (2004) afirmam que a confiabilidadeed#ega € um fator ganhador de pedidos
junto aos clientes, sendo um componente de fomadeto das relacbes entre cliente e
fornecedor. Porém, além de trazer beneficios eatgdicpara os clientes, também nas
operacgOes internas da empresa, esta dimensacetrafidios, como a redugcdo permanente de

estoques.

2.2.1.3 Velocidade de Entrega

Vickery et al. (1997) afirmam que velocidade deregd inclui a medicdo do tempo
entre o pedido e a entrega para o cliente. Antahat (2008) chamam o mesmo processo de
tempo de resposta, pois 0 sistema produtivo reage astimulo interno ou externo, e esses
tempos tendem a ser cada vez menores em um megttadente competitivo, como € a

industria automotiva, principalmente em langamedgaovos produtos.

2.2.1.4 Flexibilidade

Paiva et al. (2004) salientam que a flexibilidagenvassumindo papel de destaque
entre as dimensbes que as empresas escolhem papetico focando na capacidade de
responder a variaveis externas e internas. Asetifes formas de flexibilidade nos sistemas
produtivos sé&o: flexibilidade de novos produtosexithilidade de mix de produtos,

flexibilidade de volume e flexibilidade de entrega.
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2.2.1.5 Inovatividade

Antunes et al. (2008) afirmam que a inovacao esédatinente ligada a necessidade
crescente de lancamentos de novos produtos no agoecomsumidor, exigindo inovagdes no
processos, materiais ou na gestdo dentro das eamspr®sgundo Shumpeter (1961) apud
Antunes et al(2008), os tipos de inovagdo sao: inovagao deypopdhovacao de processo;
inovacao de gestdo; inovacao de materiais; e ili@gge mercado.

A inovacdo mais relacionada ao dia a dia esta iditada ao processo onde 0s

funcionarios podem ter uma participacdo mais ededivavés de programgsizens

2.2.1.6 Seguranca nas operacgoes

Esta dimensdo tem especial atencdo na inddstriamativa por trés motivos.
Primeiro, pela necessidade de robustos sistemasast de prevencao de acidentes, visto o
alto grau de lesGes por esforco repetitivo (LERyr@lemas ergonémicos dentro do setor.
Segundo, pela vinculacdo extremamente forte entoelupp e fabricante na inddstria
automotiva, que faz com que todas as acOes daa@nbiEental e social tenham ampla
repercussdao na midia. Terceiro, pela alta comydaiile do setor, que faz com que os
lancamentos de novos produtos aticem a curiosidagdeconcorrentes, exigindo maiores na
seguranca patrimonial.

Das et al. (2008) afirmam, em seu estudo, a relagpd@ta entre seguranca das
operacgOes e os indices de qualidade verificadopmaolitos. Segundo os autores, o papel da
seguranca dos empregados no desempenho da indingixjglicavelmente, foi negligenciado
pela literatura de gestdo de operacfes. Com algpmesms excecdes, ndo ha orientacbes na
literatura para que os gestores de operagcOes centga o0 papel que a seguranca do
trabalhador tem em seus resultados de qualidade.

2.2.1.7 Servigos aos clientes

O relacionamento com os clientes, sobre o qualngadiu vendas é diretamente

responsavel, orienta a pesquisa e o0 desenvolvimédatoengenharia nas operacoes,

implementando solucbes especificas de um modo tmd-6FLEURY; FLEURY, 2003).
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Zhao et al. (2008) indicam que a integracdo erabeidantes e consumidores esta cada vez
mais importante, e iSso leva as empresas maisaatanéssa mudanca a adotarem um perfil
mais flexivel, visto que, segundo Boyer e Freyss€@00), a customizacdo e o pos-venda
sao potencialmente mais rentaveis.

A idéia de servigos ao cliente como dimensédo coth@eidentro do ambiente de
manufatura d&seneral Motorsjustifica-se pela necessidade de julgamento ddupoofinal
pela na percepcdo do cliente. Logo, dentro da #abal, os critérios de avaliacdo de
qualidade dos veiculos devem ser iguais a médmetoado consumidor ao qual o produto se
destina, além de computar as reclamacfes adviratasliéntes sobre qualidade/problemas
dos produtos, que sao objeto de pauta diaria dagdes de lideranca.

2.2.1.8 Custo

Vickery et al. (1993) definem formas de competigfiavés da dimenséao custo:

- Custo puro: agressiva atuacdo atraves de baixdesgusendo atingido pela
economia de escala, vigoroso proposito de redueamustos pela experiéncia
acumulada, énfase em experiéncia operacional,aterde custos/funcionario
e diminuicdo de investimentos em areas como dekememnto de produtos e
Servigos.

— Custo/diferenciacdo: oferecer produtos similaress oom o diferencial de um
preco menor em relacdo aos concorrentes.

- Diferenciacdo/custo: oferecer produtos superiorpeyém com pregos

proporcionalmente menores aos da concorréncia.

Todas estas estratégias sdo atingidas atravégidmef operacional.
Entre diversas quantidades e nomenclaturas utigzadra definicdo das dimensdes
competitivas, este trabalho utilizar4 as definicdescritas no Quadro 2, cujos dados de

dimensdes competitivas sdo provenientes de divpestgiisadores.

Quadro 2: Definicao das dimensdes competitivas

Dimensdes Significado

Custo — Oferecer produtos com menor pre¢co que 0s competdor
— Reduzir custos de producéo.

Qualidade - Produtos com caracteristicas e funcionalidadesgoesuperiores aos



Flexibilidade _

Velocidade de Entrega

Confiabilidade de Entrega
Seguranca nas Operagoes

Inovatividade

Servigos aos clientes
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competidores ou nao disponiveis pelos competidores.

Oferecer produtos produzidos de acordo com pagn@esstabelecidos.
Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos.

Oferecer produtos duraveis.

Implementar rapidas mudancas em projetos de preduto
Implementar rapidas mudancasmix de produtos.

Rapida introducao de novas versdes de produtoertes, ou produtos
totalmente novos.

Oferecer ampla gama de produtos.
Mudancas rapidas no volume de produgdo em resaostalanca de
demanda.

Menor tempo de entrega possivel.
Fazer as tarefas rapidas, diminuindo o tempo degamtle mercadorias
e servigcos aos clientes.

Atender ao pedido nas quantidades e datas corretas.

Normas e legislacdo, Etica Ambiental, Orientac&a pperacoes e
EPI’s.

Processo continuo de acimulo de conhecimento, dodsar

implantada por intermédio de novas idéias, grandgsequenas, que
possuam o potencial de contribuir.

Acesso a percepcéo do cliente final sobre o proglutpacidade de
resposta as suas demandas.
P6s-vendas e customizacao.

Fonte: Adaptado de Jabbour e Filhos (2010); Pdiaha €004); Forneck (2008) e Slack et al. (2008).

Outro fator importante relativo as dimensfes coitipas € distingui-las entre

qualificadoras e ganhadoras de pedidos. Dimensdi@sagoras de pedidos contribuem direta
e significativamente para vencer a concorréncieeddisdes qualificadoras de pedido n&o séo
determinantes decisivos de sucesso: sdo aspeaadegam estar acima de um determinado

nivel para que o produto ou servico seja consiadepado cliente como possuindo potencial

de compra (SLACK et al., 2008) (Figura 2).



31

Figura 2: Diferenca entre objetivos de ganhador euglificador de pedidos

Positivo |
Fanhadures de Pedidos

Neutro )| "~ _Qualificadores

Beneficio competitivo derivado do
objetivode desempenho

|‘/I<Iivel de qualificacio de desempenho
Negativo |

Baixo Alto

Fonte: Slack et al.(2008)

Com as dimensdes delineadas, o proximo passo &nécde dos padrdes de decisao
com base na posicdo e no grau da competicdo daadwe®VHEELWRIGHT; BOWEN,
1996).

2.2.2 Decisdes de manufatura

Estratégia de manufatura é um plano para moverrafa@ra de uma empresa de
onde ela esta para onde ela quer estar. Determinaglhor estratégia de manufatura néo é
facil, devido a ampla gama de opcbes e restricbese gma empresa enfrenta
(MILTENBURG, 2008). E esperado da fungdo de produgdmplementacdo de decisdes
estruturais e infraestruturais para incorporacdoegearsos de baixo custo, entrega rapida,
projetos flexiveis e de qualidade superior (AMOAIGYAMPAH; ACQUAAH, 2008).
Miltenburg (2008) afirma que sdo decisfes querradfifaz nas areas estruturais e
infraestruturas que a compdem. Ha quatro areastastis e quatro areas de infraestrutura.
Na area estrutural temos a capacidade, as instglagd tecnologia e a integracao
vertical/terceirizacdo. Ja na area infraestruttgalos os recursos humanos, a qualidade, o

planejamento da producéo e a organizacéo, confapmsenta o Quadro 3.
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Quadro 3: Decisfes estratégicas e suas definicdes

Tipo Decisdo

Descricao

Estruturais Capacidade

Integracao
vertical

Instalactes
Tecnologia

Recursos
humanos

Infra-
estruturais

Planejamento
e controle da

producédo

Sistemas de
qualidade

Organizacgéo

Esse aspecto é determinado pelos equite pela planta produtiva da
organizacao. Significa o quanto é possivel prociemjuela instalacéo a
partir dos ativos disponibilizados.

Refere-se ao quanto a organizagdo € proprietamdivies para execucao
de atividades a montante ou a jusante de suasgiestaNessa area estao
envolvidas questées como terceirizacdo de ativelpdedutivas e
desenvolvimento de fornecedores.
Refere-se ao tamanho da planta industrial e sadizacao.

Questbes quanto ao tipo de processajepende da posicdo na escala
volume-variedade, e o grau de automacgéo dos pagess
Grau de qualificacdo demandado do capital intetécpolitica de
treinamento e contratagdo dos funcionarios, alésradpectos
motivacionais e promocionais.

Maneira como a empresa se organiza em termos disgoe
programacédo dos recursos na producdo de seus @soéistdo envolvidas
guestdes de como responder a demanda eficazmpattrale técnicas de
planejamento da producdo (MRanban ERP etc).

Estabelecimento de politicas de qualidade e asteaisticas do sistema
de gestao da qualidade. Isso explicita critériomsigecao de entrada de
materiais, reprovagdes na linha de producéo esgZalide fornecedores.
Trata da definicdo da estrutura organizacionaladorsie producéo,

abordando aspectos de estilo de lideranca, nivetuigalizacao e
processo de tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado de Hayes et al.(2008); JabbouresAFilhos (2010)

Estas decises devem ser tomadas respeitandaraadedsticas de cada processo.
Womack et al. (1992) categorizam em trés gruposrdéucao: producao artesanalo(shop
e batelada), producdo em massa (fluxo de linha mteh@ do operador, fluxo de linha pelo
ritmo do equipamento e fluxo continuo), e produgdxuta just-in-time fabricacéo flexivel).
Outros autores como Hayes et al.(2008) desdobraguestdes infra estruturais em mais
aspectos como avaliagao, sistemas de recomperstaraas de desenvolvimento de produtos
e processos.

Skinner (1969) prop6s que as questdes chave nadarestratégia de manufatura

estejam focadas em planta e equipamento, planejamen controle da producéo,

trabalhadores, desenvolvimento de produtos e eagenlbrganizacéo e gerenciamento.

2.2.2.1 Fatores Humanos e Tecnologicos
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Um dos cinco principios do GMS é o Comprometimetdas pessoas, devido a este
fato o pesquisador acha pertinente a colocacdoatees humanos e tecnoldgicos para
argumentar e robustecer o trabalho.

John et al. (2001), baseando-se em mdultiplas fontgsntificaram fatores
tecnologicos, de globalizacdo e de forca de trabalbmo tendéncias que irdo afetar a
formulacdo e implementagdo da estratégia de mamafaas empresas nos proximos anos.
Pesquisadores do projeMational Science Foundatiomlos Estados Unidos, resumiram as
mudancas de dire¢cdes na manufatura da seguinta {d@HN et al., 2001):

— disponibilidade e distribuicdo uni presente darnm@acao;

— aceleracgéo do ritmo das mudancgas na tecnologia;

- rapida expansao do acesso a tecnologia;

— globalizacdo dos mercados e da concorréncia emalesa
— salario global e emprego direcionado para habiédad

- responsabilidade ambiental e recursos limitados; e

— aumento das expectativas dos clientes.

Dando continuidade as argumentacdes, em uma pasgois executivos de
empresas dos EUA, quase 90% dos CEOs entrevistaidaram "melhoria da gestdo do
conhecimento e o uso de tecnologia de informac&mhiocas principais tendéncias na
estratégia de manufatura (JOHN et al., 2001).

A Figura 3 resume as tendéncias e algumas consgga@&speradas.
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Figura 3: Fatores tecnoldgicos e humanos e seusi&fe

Vetores de mudanca Efeitos das mudangas

Ambiente competitivo:

Preco mais baixo, maior disponibilidade de -Maior nivel de informaggo dos consumidores;
comunicagdes, informacdes, transagbes e produtos - Distribuicéio mais uniforme das capacidades tegicas
tecnoldgicos, tais como: entre competidores;

_ _ _ - Facilidade de entrada de novos competidores;
- Comunicagéo e comercio baseados na internet; - Mercado mundial de fornecedores e trabalhadores.

- Extracdo de dados;
- Reconhecimento de padrfes neurais e genéticos;

- Projeto integrado por computador; Processo de negdcios:
- Répida prototipagem;
- Teste de simulagdo de projeto e protétipos; -Maior aprendizado sobre padrdes de compras dos
- Monitoramento em tempo real; fornecedores;
- Nanotecnologia; - Melhoria na habilidade de previséo;
-Tecnologia de manufatura flexivel, - Melhoria na programacao e monitoramento da praguga
-Amplo uso de software empresariais. - Maior rapidez no projeto do produto/processo.
Integracéo:
-Coordenagdo logistica de informacdes com divardss
de consumidores e fornecedores;
Diversidade cultural e étnica, forca de trabalhd teaior - Coordenagao de operacdes geograficamente dispersas
mobilidade: - Coordenag&o de forca de trabalho culturalmentersiv
- Condigdes politicas criando maiore_s pportunidqma Forca de trabalho:
mercados e fornecedores mundiais;
- Envelhecimento da forca de trabalho mundiais; -Maior uso de trabalhadores temporarios;
- Linguagem e culturas diferentes dentro das - Competi¢do por habilidades e conhecimentos dos
organizacoes. trabalhadores;
-Gerenciamento através de vérias culturas;

-Dificuldade de moldar culturas organizacionais.

Fonte: John et al. (2001)

Embora diferentes em sua esséncia, mas complementar seu uso, fatores
humanos e tecnoldgicos estdo presentes na orgaoiziys diversos setores da industria,
sendo avaliados por pesquisadores como Lourdegueifedo (2009), que definiram que as
capacidades tecnologicas das empresas estdo cawesnem fatores como: a) sistemas
técnico-fisicos (maquinaria e sistemas baseadoseenologia de informacédo, software em
geral, plantas de manufatura; b) conhecimento difigagdo das pessoas; c) sistema
organizacional (conhecimento acumulado nas rotiaggnizacionais e gerenciais das
empresas, nos procedimentos, nas instrucdes, namedotacdo, na implementacdo de
técnicas de gestdo, nos processos e fluxos degdodie produtos e servicos e nos modos de

fazer certas atividades nas organizacdes); e djupye e servigos (parte mais visivel da
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capacidade tecnoldgica, refletindo conhecimentibotélas pessoas e da organizacao e 0s seus
sistemas fisicos e organizacionais) (LOURES; FIGREDO, 2009).

Quanto a organizacdo da empresa no que se refe®matares humanos, segundo
Antunes (2010), o sistema Toyota de producao aamoinho para a competicdo baseada nos
recursos humanos. Alvarez (2004) argumenta quemmmesom as novas tecnologias
despendidas na montagem dos automoveis, ha libditescos que devem ser considerados,
como a montagem final do automovel, que € de Hificiomacéo e, por isso, requer alta
concentracdo humana.

Os fatores humanos nas organizagdes possuem divarsapretacdes, porém,
segundo Benevene e Cortini (2010), apesar de sueema multidimensional, a construgéo do
capital intelectual € comumente conceituado e aleiém trés componentes:

— Capital humano (atitudes, habilidades e competémtaa pessoas na organizagéo). As
organizacdes podem aumentar seu capital humarainddr individuos com altas
habilidades no mercado de trabalho externo e/oendesver internamente as
competéncias dos seus membros atuais. Neste ullimagrande papel é a retencao
dos funcionarios.

— Capital relacional (relacionamento com clienteotrosstakeholders N&o s6 a alta
administracdo, mas também funcionarios desempenimarpapel na construcdo de
pontes com o0 ambiente externo, bem como a criagdord "marca” positiva para a
organizacao.

— Capital estrutural ou organizacional (cultura orgacional, rotinas e praticas, e
propriedade intelectual). E a infraestrutura dei@mpeara recursos humanos. E
composto de cultura organizacional, filosofias @st§o, processos organizacionais,
sistemas e recursos de informacao (BENEVENE; CORTO0LO).

Chaudhry e Roomi (2010) apontam que os resultadaiesgenvolvimento de fatores
humanos devem ser medidos na forma de melhoria atal mdiminuicdo do absenteismo,
menor turnover, melhor retengdo de talentos, melhor atendimentali@ate, reducdo do
desperdicio, menos erros, queixas reduzidas detediemenos tempo desperdicado e maior
qualidade. Essa percepcao vai ao encontro com ocegdefendido por Gaither e Frazier
(2004): h&a algum tempo, os gestores perceberamamueodiam controlar tudo na producéo,
que séo os empregados que tém controle e conheceo@aparte dos detalhes da produgéo.

Menezes et al. (2010) realizaram um estudo com esaprbritanicas, verificando a

adocdo da producdo enxuta e suas implicacbes egragbio da utilizacdo de praticas da
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gestdo de operacdes (GO) e gestdo de recursos tsirf@RH). Existe uma filosofia ou
cultura subjacente a integracdo da Gestdo de (yeagpraticas de GRH, cujos principios
nao estdo apenas preocupados com a eliminacaosgderdieios e adicdo de valor para os
clientes, mas também no exercicio de melhoriasimoes. Este Ultimo ndo pode ser
alcancado sem a participagéo dos trabalhadoresadaspecao de qualidade na origem, que
implica na responsabilidade pela verificacdo dbaitao pela propria pessoa.

Uma das questdes investigadas no estudo refer@ni@asiticas de gestdo de recursos
humanos considerou Bmpowermentou seja, 0 ato de passar responsabilidade dagimer
para as pessoas ou equipes, em vez de manter deddscisdes no nivel gerencial. Sua
relevancia € tal na administragdo da producéo sggyndo Slack et al. (2002), conceitos
importantes comalust-in-time Autonomacao,Total Quality Managemen{TQM), Total
Productive Maintenanc€TPM) e outros sao viabilizados por meioanpowermentpois os
trabalhadores assumem responsabilidades por posceagsiros e ndo somente por tarefas,
operagOes, ou habilidades especificas. Corroboreoiosua importancia, Gaither e Frazier
(2004) afirmam que empowermenésta diretamente relacionado a qualidade, umajvez
parte da filosofia da TQM é delegar poder aos eggutes para procurarem problemas de
gualidade e corrigi-los (OLIVEIRA e ROCHA, 2008).

Os estudos de Oliveira e Rocha (2008) em uma moraade veiculos brasileira
revelaram a opinido dos trabalhadores da prodwgféoentes aempowerment:

- A empresa deve repassar autonomia aos empregades pgasuem
conhecimento do servico que executam, pois ess@ @giMmite aos
funcionarios serem criativos e inovadores, reperdatdiretamente na solucéo
de problemas.

— A autonomia repassada aos empregados aumenta fuagéo, autoconfianca
e espirito de lideranca.

— Com a utilizacdo dempowermenta producao fica mais agil. Isso, de certo
modo, minimiza os problemas de paradas nao plaagjadduzindo o tempo
perdido.

Além destes fatores relativos ampowermentirdi et al. (2008) citam que aprender
a cultura, que definem como formacédo extensivapeie um leque de oportunidades de
desenvolvimento para todos funcionarios, ao inve&$odmar pessoas, ocasionalmente, para
atender necessidades especificas. E primordial foc@abalho em time para colocar os
funcionarios em equipes com as suas proprias reapiidades e dar-lhes a liberdade para

alocar o trabalho entre os membros da equipe, &ésirde ter todos trabalhando
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individualmente. Menezes et. §2010) também afirmam que a Gestdo da Qualidada&l To
tem um papel fundamental na busca da mudanca oantmelhoria da qualidade e de
inducdo para que todo o pessoal seja responsalzlgpalidade do seu trabalho. Essas
praticas inclueniKaizene continua melhoria.

Os resultados mostram que 0s pioneiros sao maisifros, sugerindo que 0 avango
na integracao da Gestdo de OperagOes e praticassi@o de Recursos Humanos, associadas
ao conceito de producdo enxuta, € exitosa. E asnapdes que adotam essas praticas
possuem melhores resultados ao longo do periodqudoas empresas que nao adotam
(MENEZES et al., 2010).

Miltenburg (2008) categoriza os fatores humanos acosendo da area de
infraestrutura da organizacao. Eles séo resporsgeeideterminarem o nivel de habilidade,
salarios, treinamento, politicas de promocéo deregaope seguranca, e assim por diante, de
cada grupo de empregados. Muitas empresas témadplicom entusiasmo a abordagem
centrada na operacdo e demonstraram que é um ficga para a melhoria da eficiéncia
organizacional. No entanto, o impacto dos reculsosanos em sistemas operacionais tem
sido, muitas vezes, esquecido (BOUDREAU et 2003). A importancia de atitudes dos
trabalhadores, tais como satisfacdo no traballadgddde ao empregador, comprometimento
organizacional e seus impactos sobre desempenhcacop®l tém sido largamente
negligenciado na literatura de gerenciamento deagpes existentes (BOUDREAU, 2004).
Embora os recursos humanos e operacdes estejamanméinte ligados um ao outro em
praticamente todos os cenarios de negocios, o tmmhas atributos dos empregados nos
sistemas de operagBes manteve-se largamente iredpldYEE et al 2008). Porém,
segundo Yee et al. (2008), na ultima década, a rit@pcia da recursos humanos para o
desempenho operacional foi observado por algurgusegiores.

Morita e Flinn (1997) avaliaramperformancesle empresas na utilizacdo da cultura e
sistemas de recursos humanos, utilizando recurams gesenvolvimento das pessoas de
varias formas. Estudos de autores como Tomlins0h0)2e Menezes et al. (2010) revelam a
ligacdo explicita entre o engajamento dos funciosde a melhora global nos resultados
empresariais.

A adocdo de técnicas de fabricacdo japonesa camina exigir uma atencdo
especial as questbes relacionadas a gestdao deasdurmanos (JAYARAM et al., 1999) e
continuam a ser uma area pouco estudada, a exdely@z de estudos que fornecem
evidéncia de niveis excessivamente altos de estrassociados a producdo enxuta
(BRENNER et al 2004), que é, ainda, uma afirmag¢do contestada [O%; TAYLOR,
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2008). Como observado por Conti et @006), a producdo enxuta ndo € necessariamente
estressante, isso depende de alternativas de gestdoncepcao e operagdo dos sistemas
enxutos. Querendo ou ndo, estas escolhas tambéemdestender-se as consideracdes de
Sugimori et al. (1977), para quem os tracos digbste costumes japoneses ainda nao foram
determinados. Entretanto, em face da falta deidisw@cédo entre os “chdo-de-fabrica” e os
trabalhadores de “colarinho branco”, referente psrtanidades aos trabalhadores para a
promocao a cargos gerenciais, parecem ter umavéadadeira (TAYLOR; TAYLOR, 2008).

Na opinido de John et al. (2001), além das tendénuds sistemas de informacao e
tecnologia, a forca de trabalho do novo milénionpete ser muito mais especializada, mas
também muito mais vollvel, ou seja, com profiss®adtamente especializados e com muito
maior desapego as organizacdes e nacionalidadgens®\lobservadores vao mais longe, a
ponto de preverem que a corporacdo de amanhaalaierete ser composto por apenas duas
fungBes: planejamento estratégico e gestao finemosdm todas as outras necessidades de
recursos humanos preenchidas em uma l@@sého¢ a partir de misturas de talentos
especializados (COATES, 1999); enquanto outros nfagzgevisdes menos dramaticas,
concordando que uma empresa bem sucedida valedeeagrupamentos de méao de obra
especializados e moveis em um grau muito maiorugnfgzem (NATIONAL RESEARCH
COUNCIL, 1998 apudOHN et al., 2001).

Dados do MTE — Ministério do Trabalho e Emprego e- 2011 dao conta do
acréscimo da mao de obra estrangeira no BrasihdSsegundo semestre do ano de 2010,
chegaram ao pais 18,85% a mais de estrangeirosvisdonde trabalho do que em igual
periodo de 2009. Grande parte destes profissigAaigspecializados na area de energia.

Quanto a diferengas culturais, Kathuria et al. @Ghlientam as diferengas entre os
trabalhadores ocidentais e orientais. Segundo twsem estudos realizados na india revelam
uma populacdo mais propensa a aceitar a autoreladebalhar em grupo, diferentemente de
trabalhadores americanos.

Quanto a organizacdo da empresa no que se refesenfatores tecnoldogicos,
Alvarez (2004) comenta sobre a necessidade datmalasitomotiva de buscar solucdes de
engenharia, tanto nas ardesd (mecanica, eletronica, elétrica etc.) quasuét (producao),
devido a complexidade de seus processos e prodssosse justifica por ser “o automovel
um importante vetor de inovacdo e difusdao de ndgesologias” (MEDINA, 2000 apud
ALVAREZ, 2004). O autor cita que, além das exigésale custos e do mercado consumidor

que dao origem a densidade tecnoldgica do setmtadia outros direcionadores:

— exigéncias ambientais;
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- preocupacfes com seguranca,
— busca pela diferenciacéo de produtos; e

- preocupacdo com a eficiéncia operacional dos wscul

Antunes (2010) argumenta que a nova fronteira dapeticdo na industria
automobilistica poderd ser direcionada pela tegmlee o Sistemadyundai de Producao
protagoniza essa nova fase. Mais do que qualquey elemento da manufatura, a tecnologia
do processo define a natureza da operacdo (SLAGKVIS, 2008). Miltenburg (2008)
categoriza os fatores tecnolégicos como niveis deufatura ou subsistemas relacionados a
estrutura da organizagcdo. Segundo o autor, esgeis BE0 naturais dos processos produtivos
e se referem ao tipo de equipamento, a quantidadetdmacao, e as ligacdes entre as partes
do processo de producéo.

Para o processo tecnoldgico, Slack e Lewis (200@yraentam que, mesmo nos
tipos mais dominantes de tecnologia, sempre haram de escolha. Trés dimensdes devem
ser analisadas: (i) tamanho; (ii) grau de automagdia) grau de integracdo dos processos.

A automacao em qualquer tipo de processo, seguratiinil e Crispim (2010), pode
economizar em méao de obra e reduzir a variabilidade sistema de manufatura.
Normalmente, justifica-se a automagdo com basecoaoenia de m&o de obra, mas a
diminuicdo na variabilidade do processo automatizadz ganhos mais significativos. A
escolha tecnolégica também deve ser adequada flodpeproduto. A dindmica dos novos
produtos, bem como a diminuicdo do seu ciclo dea,vidz com que os Sistemas de
Manufatura Flexivel (FMS -Flexible Manufacturing Systgmsejam projetados para tal
propésito, possibilitando que a troca de produsesup$ se torne automatica e independente
do volume a ser produzido (MEDINA; CRISPIM, 2010).

Morita e Flinn (1997) e Machuca et €2011) avaliaram performances de empresas na
utilizacdo da tecnologia onde o papel é adaptanrsam ambiente tecnoldgico de progresso e
oportunidades, utilizando recursos para a ante@gpae novas tecnologias e a rapidez em
adoté-las, fazendo relagdo com sua performance.

Kim e Im (1993) dividem em dois tipos as tecnolsgavancadas de manufatura,

conforme Quadro 4:

Quadro 4: Tipos de tecnologias avancadas de mamafat

Sistemas de Manufatura Avancada Suporte Avangado de Sistemas de Produgé&o
(Tecnologia autbnhoma) (Computador —driver)
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— Projeto assistido por computador - Planejamento e programacao

— Engenharia Assistida por Computador - Coletas de dados automaticas do chéo-de-
- Robdtica fabrica

— Maquinas controladas numericamente - Os sistemas especificos

- Sistemas operacionais automatizados - Links eletrénicos para fornecedores

— Controle assistido por computador
- Sistemas de manufatura flexivel
— Fabricagdo integrada por computador

Fonte: Adaptado de Kim e Im (1993).

Investimentos em Tl (Tecnologia da Informacé&o),uselp Bartel et al. (2007),
melhoram a eficiéncia de todas as fases do proaksgpoducéo, reduzindo os tempos de
setup os tempos de execucdo e os tempos de inspecadogio de novas tecnologias de
informacéo, baseados em computacdo, coincidem corumento das exigéncias de
qualificagbes técnicas e de resolucdo de problelosoperadores, bem como com a adocdo
de novas praticas de recursos humanos. Mainga @08l9) e Bartel et al. (2007) apontam
que, quando uma planta faz novos investimentosezsbgs mais avancadas de tecnologia de
producdo (softwares, CNC, robotizacdo, automataetc.), € mais provavel que institua
programas de formacdo técnica, equipes de solugdorablemas e reunides de chao-de-
fabrica, melhorando, consequentemente, o nivel&@edr obra e de salarios da regido. Porter
(1980) ja mencionava o principio facilitador dasd@&ncias em tecnologia da informacao que
faz com que ela esteja mudando significativamentenameira como as empresas se
comunicam e aprendem com o0s seus clientes, contesre fornecedores parceiros. Porém,
essas facilidades séo, geralmente, entendidas fomtes primarias de incerteza.

Dentre as muitas inovacdes de processo no setomativo, destaca-se, segundo
Medina e Crispim (2010), a robotizacao industi@le conquista espaco crescente nas linhas
de producdo, sob o argumento corrente relacionadoganhos de qualidade, além de
vantagens ergonémicas, apesar de demandar invagisnelativamente altos. Na industria
automobilistica do Japéo, a densidade de robdaladists em relacdo a mao de obra € de um
robd para cada 10 trabalhadores. Dos 999.100 rioktdados no mundo até 2007, o Japao
possuia 40%, seguido pela Alemanha com 14%. OlRm@ss$ui 0,3% dos robdés instalados ao
redor do mundo. Empresas com altos salarios eragaisn caracteristicas de baixos salarios
tém de reduzir custos e garantir a qualidade paramanterem competitivas no mercado
mundial (INTERNATIONAL FEDERATION OF ROBOTICS, 2010
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O IFR realizou um estudo sobre o potencial de aa¢@mem todo o mundo, sobre o
namero de robds em operacdo por 10.000 funcionénwos/érios setores da industria. Os

paises foram avaliados (densidade robd) conformiguaa 4.

Figura 4: Numero de robds industriais por 10.000 pgsoas empregadas

Automotiv > 400 - 700
Plasticos e borrac > 200 - 400
Elétrica e eletroni > 100 - 200
>50-1P0
>50- 100
Farmacéutica e cosméti 50
0 100 200 300 400 500 600 700 800
Unidades

Fonte: IFRStatistical Department 2010

As decisbes de investimentos em robotizacdo reawestede importancia elevada
porque, além de impactarem significativamente assilt@dos financeiros, sdo decisfes de
natureza estratégica que influenciam a compet#teddas empresas (MEDINA; CRISPIM,
2010). Investimentos em robotizacdo industrial téicho justificados com base em sua
eficacia, mas, além do retorno sobre investimentoaler presente do fluxo de caixa
descontado, fatores como flexibilidade de volummlidade e confiabilidade também devem
ser avaliados na decisdo de processo (SLACK; LE20S3).

Em todos os ganhos operacionais advindos da raeigétiz também devem ser
incluidos ganhos com méao de obra, consumiveis, deefigtivo de operacdo, reducdo de
afastamento de pessoal devido a problemas de emg@nd.ER (Lesdo por Esforco
Repetitivo) e reducdo de sucata (MILLS et al., 188d MEDINA; CRISPIM, 2010). Em
paises onde existem fortes amarras governameariguestdes referentes a reclamacgdes
trabalhistas legais também tém forte apelo nassdesi relacionadas a automacdo do
processo.

O pesquisador entende a importancia de destadarega tecnolégicos e de
robotizagdo, visto que a indlstria automotiva swesdartamente destes elementos para
implementacédo de unidades fabris e consequentenymni® analise de viabilidade e

adequacdo de seus sistemas produtivos.
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2.3  ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

O alinhamento é importante ndo s6 no desenvolvineatestratégias, mas também
na sua execucao (JOSHI et al., 2003). O consernsatéggco € alcancado quando os
interesses e as acfes de todos os funcionariosngeesa estdo focados nos principais
objetivos da empresa. Kaplan e Norton (1997) atepara o fato de que muitas empresas
tém dado maior atencdo a formulacdo de estratégiague a sua conducdo na empresa,
despendendo grandes esforcos no planejamento datégits, seguidos por pobres
desdobramentos e execucgoes.

A falta de consenso estratégico dentro de uma @magio pode enviar sinais
confusos para os funcionarios, resultando em fsacas cumprir os objetivos organizacionais
(KATHURIA et al., 2010). Os autores ainda ilustraronsidere que o gerente geral de uma
empresa queira competir com base na variedade aodutps e mudancas de projeto
frequentes. JA o gerente de produto, no chéao-diedabconsidera primordial que os
equipamentos funcionem com eficiéncia maxima elja longos e ininterruptos periodos
de producdo. Essa empresa €, claramente, uma Jéirfedta de consenso estratégico entre o
gerente geral, que enfatiza a flexibilidade, ereigie de producdo, que se concentra em baixo
custo.

Apés a ponderacdo de todos os elementos referesciebte trabalho em relacdo a
construcdo de uma estratégia de producdo, tais estraiégia de lucros, dimensdes em que a
empresa ira atuar, questbes referent@saae-Offs,decisbes estruturais e infraestruturais,
fatores humanos e tecnoldgicos e modelo de prodob@ga a hora de colocar esta estratégia
em pratica, e, neste momento, algumas empresasdeEnp pois nao estruturam fortemente o
desdobramento de seu plano.

Autores como Kaplan e Norton (2006) chamam dertddmento estratégico”; ja a
General MotorsCompany como BPD -Bussines Plan Deploymefitesdobramento do plano
de negdcios). Foram identificados, na literaturstuagos como de Witcher et al (2008),
explorando os esfor¢cos da Nissan para a implan@dgéoshin kanri -Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD)em suas unidades fabris

O alinhamento estratégico foi desenvolvido por Kamg Norton (2006) e tem como
principios-chave alinhar os sistemas de avaliagiEstio com a estratégia, fazendo;

— mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva
— traduzir a estratégia em termos operacionais;

— alinhar a organizacado com a estratégia;
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— motivar para transformar a estratégia em taretadies; e
— gerenciar para converter a estratégia em tarefatodizs (KAPLAN; NORTON,
2006).

A falta de alinhamento das a¢Oes podem acarretbigunas, tais como unidades de
negocios que desenvolvam atividades conflitantegpleendo clientes comuns ou recursos
compartilhados, ou que percam oportunidades demgpesero melhor, por ndo conseguirem
coordenar suas agfes. Como consequéncia, o resfiltatifica muito aquém do que poderia
ser alcancado se trabalhassem juntas (KAPLAN; NORT@006). Luz (2011) também
argumenta que, para grandes corporacdes atingmatagem competitiva, € fundamental que
todos os funcionarios comunguem da mesma filosefigue se sintam comprometidos e
responsaveis pelo atendimento das metas proposkasaia direcdo da companhia. Essas
metas devem ser tangiveis e de facil entendimento.

Hoshin Kanrj que se traduz na implantacdo de politicas de otheschento e
gerenciamento, € um processo de negdcio em queatodganizacdo € gerida por objetivos,
como um plano anual de (PDCAJoshin Kanrié usado pela maioria das grandes empresas
japonesas que operam em mercados internacionaMPOS, 1996; WITCHER et al., 2008).

Mothersell et al. (2008) apresentam o0 que chamamsdeés esséncias por tras do
sistemaroyotade producéo: (i) a atencéo as pessoas e aos@speangiveis do sistema de
producao; (ii) a abordagem cientifico-metodologmara manter a melhoria continua do
sistema; e (iii) o processo de planejamédttshin Kanri,cujos autores ainda afirmam que a
dificuldade das empresas ocidentais em serem esetia utilizacdo do STP esta em perceber
a importancia da implantacdo dessa estrat&alio (2004) afirma que o valor doshin
Kanri se encontra em sua capacidade de ligar os pracessahao-de-fabrica com as
politicas da alta administracao.

As TEAs (Top Executive Audilsque se referem especificamente a "revisdo" dos
quadros espalhados pela fabrica de PDCA, sao aagitanternas, realizadas pela
administracdo de alto nivel na gestdo da orgamzagéessos, principalmente operacionais.
No Ocidente, a "auditoria interna" convencionabbcada em operacdo nao sé para melhorar
a eficiéncia de gestdo, mas principalmente pararergularidades financeiras e erros, e é
geralmente realizada por contadores, auditoresutos especialistas. O nivel superior de
gestdo da empresa raramente esta envolvido conveb operacional (WITCHER et al.,
2008).
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O BPD daGeneral Motorgem caracteristicas muito similarestdashin Kanri.Ele
se desenvolve por todos os niveis da organizac&ontolado pelo ciclo PDCA e sofre
auditorias internas pelos seus proprios membras.egfa dentro dos processos de melhoria
continua da empresa. As metas sao divididas afeeb ale responsabilidade cabivel a cada
funcdo. Nem todas as metas séo levadas ao nitehéale trabalho, sendo que a anélise da
responsabilidade é feita pela diretoria e gerériem.sentido oposto (de baixo para cima),
conforme Figura 5, a composicdo das metas deve &eao alcance da meta corporativa
(GMS, 2010).



Figura 5: Desdobramento estratégico dentro da GM
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Fonte: Manual GMS 2010

No quarto capitulo, o BPD sera analisado com nmaiupdidade, visto que é parte

integrante do sistema corporativo de manufatur@ida

2.3 ESTRATEGIAS DE LUCROS E SEUS MODELOS PRODUTIVGSOBAIS

Nesta parte da pesquisa, serdo apresentados espeftsncentes a
internacional, denominada GERPIS&roupe d Etudes et de Recherche Permanent sur
I"Industrie et l1és Salariés de I"’Automobjleom sede na Franca, de dois de seus principais
pesquisadores, Robert Boyer e Michel Freysseradizagos entre 1993 e 2002. Esses estudos
apresentam estratégias de lucros e seus modelositipos representantes na industria
automotiva mundial, tracando um paralelo com a @cua em que estdo inseridos. Segundo

os autores, duas condicdes devem ser levadas eta canmontagem e organizagao do

modelo produtivo e sua estratégia de lucros:

rede
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— congruéncia da estratégia de lucros com o modetwaedeimento e de distribuicdo de
renda do pais no qual a empresa opera.

— robustez da governanca corporativa em tomar agi@@ti¢a-produto, organizacao
produtiva e relagdo salarial), coerentes com aatégfia de lucros adotada pela

organizacao.

Segundo os autores, as estratégias de lucros uatrilad automobilistica sdo as
seguintes: diversidade e flexibilidade, volumeunaot e diversidade, estratégia da qualidade,
estratégia de reducédo permanente dos custos eme/alnstante e a estratégia da inovacgéao e
flexibilidade. A estratégia de diversidade e fléidlade consiste em oferecer modelos de
veiculos especificos, correspondentes a demandaclidatelas nitidamente distintas
econdmica e socialmente, com exigéncias espegcifizasurando se adaptar velozmente as
variagbes quantitativas e qualitativas. Esse tiponibdelo “balcanizado” e instavel é
observado, particularmente, no modelo de cresconent de distribuicdo de renda
concorrencial e concorrido. A estratégia de didade e flexibilidade foi o modelo da maior
parte das montadoras européias no periodo entreague nas montadoras inglesas até os
anos sessenta.

A estratégia de volume consiste em repartir ososushtre 0 maior nimero de
veiculos possivel. O ideal dessa estratégia € dupéo macica de um unico modelo pelo
maior tempo possivel. Requer um mercado em creatime homogéneo, satisfazendo-se
com modelos padronizados e mao de obra mobilizéwel quantidade suficiente. Sé
economias (regimes) igualitarias, com economiarakrada, poderiam, em teoria, garantir as
condicOes ideais da estratégia de volume. A egteatde volume soO teve fases curtas de
decolagem do mercado automotivo, essencialmenteadeaHenry Ford com seu modelo
T; eVolkswagencom o fusca.

A estratégia do volume e diversidade combina doate$ de lucro por muito tempo
consideradas como incompativeis — o0 volume e asidaeede — colocando o maior nimero de
pecas nao visiveis e reduzindo a diversidade néiweViao cliente. Essa estratégia sO é
possivel se a diversidade de “superficie” for caiaémente aceitavel. Para ser viavel, a
procura deve ser moderadamente diferenciada, ecombsocial e geografica. Esse modelo é
encontrado em paises onde a distribuicdo de rendaséituida, prioritariamente, pelo salario
essencialmente coordenado e moderadamente hiaalquiO modelsloanista advindo de
Alfred Sloan CEQ da GM, foi o modelo que melhor representou e apenalizou a
estratégia de volume e diversidade.
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A estratégia da qualidade deve ser entendida méerge como a confiabilidade e as
performances do veiculo, mas, primordialmente,séindido social de uma marca, o uso de
certos materiais, um fino acabamento, um nivelrdeqe destatusque estimule o desejo de
os clientes afortunados possuirem-lo. O lucro prowssencialmente das margens que o
produto e a clientela de elite permitem. O melhmbignte para este tipo de fabricante
automotor € em paises que possuem o modelo dibuicdio de renda e um perfil exportador
especializado. Empresas coiMercedes, BMW, Volvo e Sabbscam a diferenciacéo ndo so
em produtos, mas também em seus processos, visad@svinculacdo da fabricacdo em
massa.

A estratégia de reducdo permanente dos custos kemea@onstante se faz em todas
as circunstancias e continuamente. Tem como objetikequar-se a qualquer eventualidade,
permanecendo lucrativa. Por considerar o0 mercadessiwamente incerto, busca baixar os
seus custos e os de seus fornecedores. E partienitr adotado em paises de politica de
crescimento exportadora, de produtos competitivel® preco e renda regulada sobre a
competitividade exterior. O modeloyotistaresponde a essas exigéncias, visto que procura a
média em cada mercado em que se posiciona, evitasdamir maiores riscos e,
consequentemente, algum desperdicio relacionaltum areiculo pouco vendavel.

A estratégia da inovacdo e flexibilidade busca ebec produtos de conceito
inovador, que respondam as expectativas e demanagagentes. Com resposta positiva do
mercado, age com producdo macica e imediata. Aimaran também abandona rapidamente,
evitando maiores custos e fracasso comercial. Bssdelo necessita de modelos de
crescimento e de distribuicdo de renda, onde asseelades e estilos de vida da sociedade
evoluem rapidamente. TemHonda desde os meados dos anos 1980, como exemplo, e a
Renault a partir da década de 1990. O que Boyer e Fnegssenectam em sua obra (1993 —
2002) é a submissao da estratégia da corporacgaaatvo econémico vigente na regiao de
atuacdo da empresa. Sendo essa estratégia corp@atidas as outras subsequentes, de certo
modo, fruto das condi¢des sociais e econ6micasai® ¢a matriz, da unidade fabril e do

mercado consumidor no qual a companhia se propdiea

2.4  SISTEMAS DE PRODUCAO CORPORATIVA

Um namero crescente de grandes industrias estéinddexr tendéncia de promover

uma abordagem mais sistematizada no seu procesdatigp, visando a aprendizagem e
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implantagdo mais rapida, bem como maior coeréneficécia. Movidos por essa motivacao,
essas empresas tém moldado e adequado seu praugiédondeCorporate Production System
— CPS, (MIYAKE, 2008).

Os sistemas corporativos de producédo constituemmaia para conduzir e controlar
as operacdes de producdo e, portanto, no contsixtiégico das empresas, a implantacdo de
uma CPS faz parte da estratégia funcional, serviaita apoiar a estratégia competitiva da
empresa. Assim, os principios do CPS sao coerenterderivados dos objetivos e de acordo
com a visao da empresa (MIYAKE; NAKANO, 2007).

Segundo Miyake e Nakano (2007), normalmente, urnterss corporativo de
producdo € composto por dois objetivos principais:

— estabelecer um conjunto articulado de conceitosarfeentas e melhores praticas da
organizacao, objetivando melhorar os processosatlipao; e

— servir de estrutura para apoiar toda a empresa.

Segundo Boyer e Freyssenet (2002), modelos pragupedem ser definidos como
“compromissos da governanca corporativa”, estrdaggara cada pais e para cada atividade,
obedecendo a uma série de principios (politicgsraduto, organizagdo produtiva e relacdes
de emprego) que sejam coerentes e aceitos peles atovolvidos.

Os sistemas de producdo sdo a operacionalizacatunigdes de planejamento e
controle do fluxo global de producéo. Entre elastufies et al. (2008) destacam:

- Gestdo da qualidade — tem o objetivo de evitaritdsfedos materiais no fluxo
produtivo;

— Gestao da producédo — define “o qué”, “quando”, fqa3g “onde” e “como” produzir;

— Controle de estoques — define a quantidade de eywgnda e materiais em processo;

- Manutencédo — determina e melhora a confiabilidamédquinas;

- Gestao de acidentes de trabalho — elimina os geslele trabalho;

- Gestao ambiental — reduz residuos no ar, 4guag sol

— Sincronizacao de fluxos produtivos; e

— Processos de melhorias — indica melhorias em tosigentos citados anteriormente.

As principais contribuicbes da evolugcdo dos sistemd@ producédo surgiram nas
industrias automobilisticas, devido a complexiddéde&omponentes e processos necessarios a

montagem de um veiculo (GUARNIERI et al., 2009)a e regra, baseados pelos preceitos
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da indastria automotiva, adicionados as normates@specificas referentes a sua area de
atuacdo e, principalmente, com a necessidade derpaar operacdes, as empresas criam
seus proprios modelos de manufatura estipuladoategicamente. Esses modelos tém por
finalidade tornar a empresa mais competitiva, ligep@o suas caracteristicas e capacidades ja
existentes ou buscadas (LUZ, 2011).

Isso implica a reformulacéo dos processos de péamdagm unidades organizacionais
onde os tradicionais paradigmas ainda estdo firmwmategrados, o que € especialmente
desafiador para as grandes empresas que sofremasoadversidades, como a falta de
agilidade, a diversidade cultural e a maior comkte de coordenar varisges(MIYAKE,
2008). Zilbovicius (1999) argumenta que a racialzle e a eficiéncia sdo caracteristicas
fundamentais para o pensamento da engenharia dieigdi@ bem como o processo de
mudanca deste pensamento ao longo do tempo.

Alguma literatura produzida na década de 1990 iizecals diferencas entre o0 modelo
aceito pelos ocidentais e o novo modelo orientap@sto. Ou seja, a discussao se concentra
nos modelos, mesmo que se possa perceber umanddemeuito grande, na adocao desses
modelos. Na avaliacdo de Zilbovicius (1999), adasgfdo de um novo método passa por
algumas etapas que devem ser bem compreendidas:

— modelos tém o papel de referéncias e operam cOBBELNIEa0 para 0S agentes que
tomam decisdo a respeito de préticas a serem eat@®go campo da organizacado da
producao;

— deve assegurar a viabilidade das empresas e daéeslprofissionais; e

— ter coeréncia, ou seja, fazer com que a empresalubtresultados que garantam sua

sobrevivéncia.

Segundo Zilbovicius (1999), modelos produtivos cileEnominamos Fordismo,
Toyotismo, VolvismolLean Productiongntre outros, na realidade sdo artefatos que operam
como representacoes da eficiéncia produtiva ideahregados pelos gestores dos processos
de producdo e do trabalho para projetar os sistedeagroducdo e tomar decisbes
organizacionais. E importante entender que um moedelo tedrico aparece como solugéo
para as mudancas mercadolégicas com as quais assamge deparam. Como os mercados
sao dinamicos, os modelos devem servir como refetleaos gestores, mas nao entendidos
como a totalidade da organizacgédo, pois outros elemeecomo a cultura do lugar e a situacao

financeira da empresa, precisam ser levadas em.cOnmodelo sempre busca um ideal, o
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gue normalmente ndo € atingido pelas empresas, pelg menos, algumas vezes
(ZILBOVICIUS, 1999).

2.4.1 Principais sistemas de producdo automotivos

Para Ohno (2007), estritamente falando, deve htardas maneiras de se fazer
carros quanto ha companhias automotivas ou plaetéabricacao individual de automoéveis.
Isso ocorre porque os métodos de producdo reflatiimsofia do gerenciamento empresarial,
bem como a individualidade da pessoa responséaleeplanta.

No caso de sistemas de producédo, Womack et al2) Hgfbntam a existéncia de trés
diferentes paradigmas ao longo dos ultimos tréalegca saber: a) producdo artesanal; b)
producdo em massa (Fordismo); e c) producéo erfXatatismo). J& Clarke (2002) e Wood
(1992) citam o Fordismo, Toyotismo e o Volvismo @oas principais modelos corporativos
com influéncia na composicdo dos modelos de pradaded demais empresas. Durante a
vigéncia de um determinado paradigma, os profisssohuscam melhorias nos resultados,
limitados pela mesma base conceitual. Segundo K@@®3), o esgotamento de um
paradigma da-se quando se consegue obter resultag@siores, contrariando a logica
original do paradigma em questao, constituindo-sevo paradigma. O Quadro 5 recupera 0s

paradigmas de sistemas de producéo automotiv@mjéaios na literatura.

Quadro 5: Principais paradigmas produtivos

Principais modelos produtivos

Womack et al. (1992) Producédo Artesanal, Producdo em Massa (Fordismo) e

Producg&o Enxuta (Toyotismo).

Clarke (2002) Fordismo, Toyotismo e o Volvismo.

Wood (1992) Fordismo, Toyotismo e o Volvismo.

Boyer e Freyssenet (2002) Taylorismo, Woodllardismo, Fordismo, Sloanismo,
Toyotismo e Hondismo.
Zilbovicius (1999) Producéo artesanal, fordismo puro, fordismo maéuro

toyotismo.

Pré-taylorismo, Taylorismo, Fordismo, Sloanismo,

Sampaio (2006) Volvismo e Toyotismo.

Fonte: autor



51

Historicamente, trés modelos distintos de produg@om emergido: o modelo
Fordista-Taylorista (producdo em massa), 0 modake&do no Volvismo, e o Toyotismo.
Obviamente, isso representa uma simplificacdo desedtes tipos de modelos. Ainda hoje
estes trés modelos (e suas variacOes tedricasheamt a dominar e influenciar o chao-de-
fabrica e toda companhia (CLARKE, 2002). A segligseando-se nos modelos mais
abrangentes e que representaram alteragOes prefurcdanodo de gerir das empresas,

seguindo uma sequéncia histérica, estdo os tippsodieicao.

2.4.1.1 Producao artesanal

O inicio da producdo automotiva no final do séXil¥ se caracterizava por uma
producdo artesanal altamente pulverizada. Trésddécap6s o automdvel ser inventado,
existiam mais de 80 fabricas de veiculos (GRENNERI.e 2000) e o volume de producéo
era baixo; o projeto variava quase de veiculo eweie o uso de maquinas-ferramenta era de
uso geral (WOOD, 1992). Conforme Wood (1992), ¢assa@ios dominantes de todo o processo
de construcdo do veiculo logo partiam para a avidedsuas proprias empresas. Antunes et al.
(2008) chama esse periodo de pré-pragmatico, gistoainda ndo existia nenhum modelo
hegemodnico na inddstria.

Womack et al. (1990) afirma que, devido as difiadkels tecnolégicas da época, 0
grande problema se concentrava na intercambialidadepecas. Cada conjunto montado de
ferramenta/material que passasse por processartergoque ser ajustado separadamente,
tornando cada automével produzido um protétipo.uthento da escala se tornava quase
inviavel. Os custos de producdo eram altos e nddisen a diminuir com o aumento de
volume; os carros eram caros e pouco confiave@mreste ricos podiam comprar (WOOD,
1992).

2.4.1.2 Fordismo

Henry Ford, nascido erBpringwells em 30 de Julho de 1863, foi um pioneiro
obstinado a criar e produzir. Ele foi um empreendedfundador d&ord Motor Companye
0 primeiro a aplicar a montagem em série de formpeoduzir, em massa, automoveis a um

preco acessivel. Esse feito ndo é notavel aperadgte de ter revolucionado a producao
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industrial, mas também porque marcou de tal forma&ulbura moderna que alguns
académicos, sociologos e historiadores identifiemsa fase social e econémica da histéria
como Fordisma Pode-se dizer que ele ndo so6 influenciou uma rees, também a criou
(ZILBOVICIUS, 1999).

Em 1902, Ford alugou uma oficina e fundo&ad Motor, criando, logo apdés, o
Modelo T, que venderia um total de 15 milhdes delades. Em 1911, Ford terminou de
construir uma enorme fabrica, ocupando um terren®2dacres, e chegou a empregar dezenas
de milhares de pessoas nos anos 1920 (CHIAVENABO/ L

Foi no bergo da industria automotiva que a sociedaill da organizacdo artesanal e
entrou no modelo produtivo de massa. Além da dauig@o Obvia para a organizacdo do
trabalho, o sistema fordista foi determinante pena nova dindmica comercial, econdmica e
social. Conforme Alvarez (2004), foi a passagenemaartesanal para a producdo em massa
fordista que deu origem a sociedade capitalistahgyeeconhecemos. Nas linhas de producédo
continua, trabalhava uma grande quantidade de amtigg. Em contraste com a producédo
artesanal, os trabalhadores executavam somente fungdo. N&o comandavam
equipamentos, ndo preparavam maquinas, nao reaizaeparos e nem cuidavam da
gualidade; com frequéncia, nem entendiam o queziho de trabalho executava. O
planejamento e controle eram de responsabilidadendgnharia industrial (SAMPAIO,
2006).

Segundo Wood (1992), a origem da teoria classicadieinistracdo esta ligada a
combinacdo de principios militares e de engenhaadesenvolvimento conceitual foi
marcado pelos trabalhos de Fayol (francés), de Bypdamericano) e de Urwick (inglés).
Eles interessaram-se pelos problemas praticosrdagaemento e codificaram as experiéncias
de organizacfes de sucesso para servirem de ex@M@IOD, 1992). Ja Taylor dedicou-se a
chamada administracdo cientifica, onde procuraveiomalizar o trabalho humano,
melhorando tempos e movimentos.

Para Chanaron e Lung (1995) apud Alvarez (2004)yeesnomias de escala sao
particularmente importantes” para a industria aatidra, visto o alto grau de investimento
inicial necesséario. O grande nimero de montadatasamais na época fez com que Henry
Ford partisse para a construgcdao de um modelo diugsio que permitisse altos ganhos de
escala e ainda melhorasse sensivelmente a quatiéagkus veiculos.

Utilizando-se da montagem em linha e, principalmenda possibilidade de
intercambialidade das pecas € que se conseguiud@nmEacio, a especializacdo e a

disposicédo sequencial de maquinas e trabalhadores.
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Algumas contribui¢des da era Ford séo:

— padronizacao — producdo em massa com elevado gnaadidonizacao;

— analise de tempos e métodos — racionalizacéo istgodo trabalho, alto grau de
especializagéo;

- grande desenvolvimento da pesquisa cientifica defarindustria;

— desenvolvimento regional através de bons salarisalarios elevados e crescentes,
incorporando ganhos de produtividade;

— desenvolvimento de processos industriais — desenwehto da mecanizacao,

utilizando equipamentos especializados.

Porém, devido a inflexibilidade e pouca sensibidel@ara as mudangcas em curso no
mercado consumidor e, ainda, guiando-se®@oe‘Best way”’em 1939, Henry Ford perdeu a
lideranca para &eneral Motorsque, a partir da gestdo &an sai da estratégia Volume e
vai para a estratégia Volume e Diversificacdo (BRYEREYSSENET, 2002).

2.4.1.3 Toyotismo

A partir dos anos setenta, iniciaram-se questiontmsedo modelo vigente absoluto,
o Fordismo, que virou sinbnimo de exploracdo de miéoobra sem qualificacdo. Lutas
operarias comecaram na Europa e EUA. Na Suéciaha \substituiu a linha de producédo
por trabalho em equipe. Em paralelo, a mudanca m@igante veio do oriente (GOUNET,
1992).

Ohno comecou seu trabalho em 1943, sem nenhumai@xpa na fabricacdo de
automoveis. Sem idéias pré-concebidas em favorattelm americano, utilizava o bom senso
e visitas técnicas para melhorar as operacdesabasds, Ele tomou a decisédo de diferenciar
os tempos dos operadores dos tempos de maquisapg@iebia que tanto operadores como
maquinas de uma unica funcao justificaria os altwlsmes de producédo (ZILBOVICIUS,
1999).

Quanto as relagfes industriais e a relagdo salppdemos pensar, de modo geral,
gue a organizacéao do trabalho no sistema Toyofaathicdo era muito diferente em relacao
aos modelos ocidentais, com caracteristicas caagais a partir de mobilizacdes trabalhistas.

O sistema de emprego japonés possui cinco tragospais, segundo Coriat (1994):
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— emprego vitalicio, cuja caracteristica principaloéengajamento a seguranca do
emprego, a fim de promover a fixacdo da mao de quaéificada na empresa;

— saléario por antiguidade, ou o sistema Nenko — @sIeue € preciso completar pela
pratica do Shunto, também chamada “ofensivas dmapgra”’, conduzidas pelos
sindicatos (processo social de atualizagdo anuadatirio). Possui uma parte fixa
(Nenko), uma parte variavel (b6nus bianual), e ymagte recebida no final da
atividade, como um prémio por aposentadoria; esmacteristica estimula os
trabalhadores a acumular um determinado nUmermale r@a empresa para poderem
se beneficiar de altos salarios;

- Sindicalismo de empresa, cuja caracteristica € nseis cooperativo e menos
conflitivo, com formas marcadas pelo acordo, ena¢ésmo pela cooperacdo com 0s
representantes dos interesses do capital. A slimdicdo dos recém contratados é
automatica, e os sindicatos coletam as cotizagbegatorias dos assalariados. E um
sindicalismo integrado, pois a burocracia sindat@lempresa é construida segundo
suas proprias linhas hierarquicas, paralelas asnaesa.

- Instalagdo sistemética de mercados internos dalliabnesse sistema, a mobilidade e
a promocdo interna sao sistematicamente praticagla®bedecem a regras
convencionais ou implicitas, porém claras e muwetpeitadas; pode ser considerado
um fator que promove a estabilizacdo no emprego gualidade do trabalho
desempenhado; funciona desde que se tenha a cdagfioua de novos postos de
trabalho. Para manter isso, a aposentadoria nooJepd realizada de modo
compulsério para todos os empregados com idade &bte 60 anos;

- Pratica intensa de formacéo (estimulo ao saber)fdpemacédo sistematica e intensa

dentro e fora do local de trabalho, de modo forenaformal.

Essa caracteristica conquistada por uma parcelaraoalhadores da empresa no
Japéo se difere das condi¢cbes de trabalho dossotdrdratados pds-negociacdes, advindas
das greves que pararanTayotapor meses na década de 1960 e de trabalhadomgrde
paises.

A Toyotachamou a atencdo mundial pela primeira vez naddéda 1980, quando
ficou claro que havia algo de especial na qualidade eficiéncia japonesas. Os veiculos

japoneses duravam mais e demandavam menor mamnuighig&R, 2005).
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Comparativamente, o Quadro 6 mostra os resultadfsridos no conceito da
producdo enxuta. Ela deriva da pesquisa realizatta MIT — Massachusetts Institute of
Technology- em 1987, quando pb6de-se comparar a fabrica déadmraGeneral Motorsde
Framingham Massachusettss EUA, com aToyotaem Takaoka na Toyota City— Japao.
Ambas as plantas industriais, na época da pesdrasayam-se de construgdes “maduras”: a
daGM foi construida em 1948, e a @layotaem 1966 (WOMACK, 1992).

Quadro 6: Comparacéo entre as plantas da GM &oyota no ano de 1987

GM Framingham Toyota Takaoka
Horas de montagem por carro 40,7 18
Defeitos de montagem por 100 carros 130 45
Espaco de montagem por carro (m?) 0,75 0,45
Estoque de pecas (média) 2 semanas 2 horas

Fonte: Womack et al. (1992).

Ohno (1997) cita que uma das diferenciacde3 @atapara o modelo vigente até
entdo € que o primeiro preocupou-se em eliminadepdsito”, enquanto o sistenfard
preocupou-se com o armazenamento de pecas. Ainda (RB97) afirma que a esséncia de
sucesso do sistenfayotade producdo estd em conceber um sistema de pmdiieénativo
ao Fordismo que fosse capaz de produzir uma sésigita de produtos diferenciados e
variados. Entre os principios e técnicas que stch® a partir da nocdo do mecanismo da
funcao producéo estdo, segundo Antunes et al. 2008

— 0 sistem&anban;

— 0 principio da autonomacao;

— atroca rapida de ferramentas;

— o controle de qualidade zero defeito, inspecamntefepoka-yoke

— aoperacédo padréo;

— as melhorias deyout mais especificamente no fluxo unitario de pecas;

— amelhoria continua através de evemtaien e

- a utilizacdo de técnicas americanas, como a enganti@ valor/andlise de

valor.

Antunes et al. (2008) ainda apontam para os piogipasicos de constru¢cdo do

sistemarl oyotade producéo: i) 0 mecanismo da funcéo producho;principio do ndo custo;
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lii) as perdas no sistema produtivo. Sugimori et(B#077) faz referencia ao tratamento das
questdes referentes ao respeito pelos trabalhadatrasés da eliminagdo dos movimentos
desnecessarios, preocupacdo com a seguranca @thachdr, e utilizacdo plena de suas
capacidades. Ja Liker (2007), com uma visao madistiva e filoséfica, contextualiza o
sistema de produc¢almyotaem 14 principios:

1. basear as decisdes administrativas em uma filosigfilongo prazo, mesmo
gue em detrimento de metas financeiras de curtpra
criar um fluxo de processo continuo para trazearoblemas a tona;
usar sistemas puxados para evitar a super producao;
nivelar a carga de trabalho;

o kb 0N

construir uma cultura de parar e resolver problepaa obter a qualidade

desejada logo na primeira tentativa;

6. tarefas padronizadas sdo a base de melhoria cantéirda capacitacdo dos
funcionarios;
usar controle visual para que nenhum problema foquéto;

8. usar somente tecnologia confidvel e plenamenteadastque atenda a
funcionarios e processos;

9. desenvolver lideres que compreendam completamerntabalho, vivam a
filosofia e a ensinem aos outros;

10. desenvolver pessoas e equipes excepcionais que gifjisofia da empresa;

11. respeitar sua rede de parceiros e de fornecedtesafiando-os e ajudando-os
a melhorar,

12. ver por si mesmo para compreender completameritigag &0;

13. tomar decisfes lentamente por consenso, considecamdpletamente todas as
opcOes e implementa-las com rapidez;

14. tornar-se uma organizacdo de aprendizagem pelkx@eflincansavel e pela

melhoria continua.

Para Shingo (1996), os pilares do sist@rogotade producéo estdo na autonomacéao
(o conceito de autonomacédo tem muito mais identidadn a idéia de autonomia do que com
automacao) e ndust-in-time Entretanto, este modelo também sofre critica&dr&ib (2009)
argumenta que, mesmo no seu pais de origem, asesmsppossuem dificuldades de
implementacdo do sistenEoyota de producdo: menos de 20% dos fabricantes jappnese

implementaram algum tipo de métddeande gerenciamento (GOLDRATT, 2009).
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Cooney (2002) afirma que sistema de producéo dedolat e de baixo volume, como
a montagem de carros de luxo, ndo se aplicam nalossistemalroyotade produgédo. A
aclamada universalidade dos conceitos do sisteean € uma quimera, visto que o
gerenciamento das empresas continua tendo que észethas sobre o tipo de sistema
produtivo que é melhor, de fato, para suas cirémesis de negécio (CONEY, 2002). Wu et
al. (2010) comentam sobre o recall acontecido e®0 2bm mais de 440.000 veiculos
chamados para reparos e aponta que a governangarato/a japonesa faz com que as
grandes empresas fiqguem vulneraveisa a ma gessdas EEmpresas normalmente tém um
sistema rigido de hierarquia por antiguidade, ra@ g8 pessoas relutam em passar uma ma
noticia em cadeia, negando, assim, a informacagudm precisa ouvi-la, em uma tentativa
equivocada de protegé-los. Em muitas empresagjimdc a Toyota o controle familiar

desafia o gestor a atingir quase o impossivel.

2.4.1.4 Volvismo

Altas taxas deurnover, absenteismo cronico, utilizacdo de méo de oltrarggeira e
sindicatos altamente combativos s&o marcas do dedmtrabalho sueco. Desde a década de
80, os jovens suecos tém rejeitado trabalhos cpectss tayloristas (WOOD, 1992).

Basicamente devido a estes problemas relacionac@®dle obra, a Volvo comecgou
experimentacdes relacionadas a sistemas produtivper meados de 1974, na planta de
Kalmar — Suécia, conforme a Figura 5 mostra. Coarao flexibilidade funcional,
informatizacédo e automacédo, a empresa experimemboonodelo mais flexivel de gestao dos
processos produtivos.

Na fabrica mais moderna, fabrica de Uddevalla, axenem 1989, a organizagéo do
trabalho é baseada em grupos. Os operarios foemsfdrmados em montadores de partes em
construtores de veiculos e, assim, cada grupoatallro autbnomo consegue montar um
carro completo em um tempo de duas horas (WOOD2)199hno (1997) reforca esse
diagnéstico citando “alguns fabricantes — Volvor premplo — utilizam apenas uma pessoa
para montar todo o motor”.

No processo de instalacdo da fabrica de Uddealparticipacdo do governo, com
ajuda financeira, e do sindicato, delineando cdieticde trabalho, tiveram que ser
consideradas na estruturagdo da planta. SegundoeCMorris (1991) apud Wood (1992), de
partida, foram estabelecidos quatro condigbes gpé&rhbrica:
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— amontagem deve ser estacionaria;
— os ciclos de trabalho devem ter, no méaximo, 20 tosju
— as montagens néo podem determinar o ritmo; e

— amontagem nao deve exceder a 60% do tempo totalwdho dos operarios.

Segundo Wood (1992), um armazém central era redpenhpor abastecer seis
oficinas de montagem, totalmente independentes, aapacidade de 40.000 carros por ano.
Em cada uma das oficinas de montagem trabalhava®0 del00 funcionarios, divididos em
grupos de 8 a 10 sob, a supervisdo de um gereng@amta combinava centralizagéo e
automacéao do sistema de manuseio de materiaispperarios altamente especializados em

um ambiente informatizado e flexivel (Figura 6).

Figura 6: Linha tradicional, de Kalmar e a de Uddealla

Fonte: Baseado em Jonsson e{2004).

Este modelo, apos alguns anos de utilizacéo, fm@dnado na Suécia. Jonsson et al.
(2004) citam as causas provaveis do desuso donsiste

- Internacionalizacdo e padronizacdo dos sistemadufivos — a industria
automotiva sueca tem se transformado em uma padeepa de grandes
conglomerados globais, e empresas globais tem &ambe desenvolverem
modelos padronizados de manufatura comuns em &slptantas e em todos
os lugares do mundo.

— Aprendizado sobre tradicionais e alternativos siggede montagens — falta de
conhecimento tedrico da alta e média geréncia endmaiyos sobre o modelo
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alternativo de producdo que requer alta competémzisamo da engenharia
automotiva.

— Relagdes industriais: poder e cooperacdo — expedisengajamento dos
empregados sao determinantes para o sucesso ddonso@eo, visto que a
cooperacao e a dependéncia de um empregado pevaoatenta.

— A situagdo do mercado de trabalho — durante a dog@o do sistema
alternativo nas décadas de 1970 e 1980, o mercaddrathalho sueco
apresentava altas taxas tdenover no setor automotivo. Hoje, o mercado de
trabalho apresenta-se com elevado desemprego eseq@antemente, o
recrutamento de funcionarios para a linha de pr@alge tornou mais facil.

Boyer e Freyssenet (2000) argumentam que a dedvdod custos, o cambio
desfavoravel, a ascensdo do desemprego e a gueriareg¢os acarretaram limitacoes.
Conforme Jonsson et a(2004), hoje, preceitos do sistema revoluciondgo ngantém
fortemente relacionados a organizacdo dos timestrdbalno em modelo celular,
principalmente na industria eletrbnica, porém agacarporados com conceitos estruturados
do Toyotismo.

“Desde 2005, o Grupo Volvo tem trabalhado ativamegpdra introduzir d_ean
Production conhecido dentro do grupo por VPSolvo Production Systejn Muito do
conteudo atual do VPS é proveniente da Volvo dosiBrdvOLVO DO BRASIL). A
retomada para o sistema classico de linha de memtdgi acentuada, primeiramente, pela
compra da marca sueca em 1999, pela Ford, e, ostente, pela venda para a chinesa
Geely, em 2010.

2.4.2 Variacdes dos sistemas produtivos automotivossicos

Apds a experiéncia bem sucedida da Toyota Motais, @escimento foi suportado,
em grande parte, pelo desenvolvimento completo igter8a Toyota de Producdo (STP) e
implantacdo sistematica, ao longo de sua plantgosteriormente, com a aceitacdo do
paradigma_eande producédo que se verificou entre os gestorgamas empresas lideres na
indUstria automobilistica conceberam e implementavaseu préprio Sistema Corporativo de
Producg&o. Formalmente, criaram um sistema artioud@dconceitos e ferramentas de gestéo e
producao praticas que melhorassem o desempenhacaper (MIYAKE; NAKANO, 2007).
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As montadoras automotivas tém por habito e necadsidriar seus proprios sistemas
de producédo, quase sempre suportados por paradigmasmomento, mas buscando
caracterizacOes pertinentes as peculiaridadesigsope sua esséncia e adequadas a realidade
socioecondmica de seu contexto historico. Algumastadoras, em decorréncia de fusoes,
incorporam sistemas produtivos advindos das empreéeminantes, como no caso da
Chrysler que, apds a compra pela FIAT, comecou a utilizanoalelo vindo da montadora
italiana. Entretanto, Taylor e Taylor (2008) afitnague modelos gerados em paises
desenvolvidos ndo podem ser transpostos na mesdidawpara outros lugares.

Lee e Jo (2007) estudaram a propagacdo da TP®stdavCoréia, principalmente
sobre aHyundaj onde usaram estm@separa argumentar contra a ado¢cdo generalizada do
sistemaloyotaem detrimento do desenvolvimento de um sistemsopalizado de producao
enxuta. Eles baseiam sua argumentacao na preneispeedcada empresa tem seus proprios e
Unicos ambientes internos e externos e que o delsanento de um sistema de producao
competitiva deva ser alcancado por um processaiwolde interpretacdo e aprendizagem
organizacional.

Lee e Jo (2007) apontam que “existe a possibilidé@lesarios caminhos para a
producdo enxuta, e tanto fatores externos quatdcetainternos combinam para formar uma
cadeia causal complexa, influenciando a mutantetil@gdo do TPS e gerando um certo
padrdo de dependéncia de caminho na trajetériaitéxeolde um modelo de produgdo em
particular. O Quadro 7 mostra exemplos de sistazogsorativos de producao especificos de

montadoras de veiculos.

Quadro 7: Sistemas corporativos de manufatura na ihistria automotiva

Empresa Sistema Corporativo de Producéo Algumas caracteristicas do sistema

Chrysler FIAT Production System Varias caractaréstiforam incorporadas
apos a fusdo com a FIAT.

FIAT FIAT Production System Principios produtivassgfordistas e nao
somente japoneses.

Ford Ford Production System Atualmente utilizastesha de volume e
diversificacao.

GM Global Manufacturing System Emulacédo do sist@imgota, porém com
menor énfase na flexibilidade.

Volvo Volvo Production System Tem utilizado menosodelo socio-
técnico e mais a manufatura enxuta.

Toyota Toyota Production System Paradigma aindant@e observado em
outros sistemas produtivos.

Hyundai Hyundai Production System Focaddewhnology driver /
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engineering driver

Fonte: Autor

Segue a apresentacdo de alguns modelos corporatestolhidos por sua
representacdo inovadora, disponibilidade bibliagad€e participacdo no mercado global de
veiculos. Esses modelos de producéo advindos diatimal automotiva serdo analisados com
base em referenciais bibliograficos, ja no casanddelo daGeneral Motorstambém serdo

acrescentadas impressdes empiricas extraidas da GMB

2.4.2.1 Modularizacao

A desverticalizacdo do processo produtivo na imistutomobilistica implicou na
migracdo de parte da producdo de sistemas e ®rbastdos veiculos para a indastria de
autopecas. O processo de desverticalizagcdo caraeser pela realocacdo de atividades ao
longo da cadeia de suprimentos do setor automidtilisque tem implicado em crescente
transferéncia de tarefas das montadoras para oEdales de autopecas que se tornam
gradualmente montadores de sistemas automotivoD(N¥E CRISPIM, 2010). Chung
(2005) acredita que a modularizagdo se tornou ura paradigma nos sistemas produtivos.

O conceito de modularizacdo tem atraido a ateng&scente na industria
automobilistica nos ultimos anos. Os significaddma&idades da modularizacédo neste setor
variam entre regides e empresas. Ndo ha uma aéragdo do termo que seja compartilhada
pela industria como um todo. No entanto, existe wamacteristica relativamente comum
entre as varias praticas da modularizacdo na indugla implica unidades maiores de
subconjuntos e, muitas vezes, envolvem a terce@izadesses subconjuntos para o0s
fornecedores (TAKEISHI; FUJIMOTO, 2001).

José Ignécio Lopez de Airriortua, um dos principaiscutivos da/olkswagemdiz
que a criacdo da modularizacédo pode ser denomatada a terceira revolucdo industrial ou
a substituicdo da linha de montagem criada por Hé&mrd (CARDOSO; KISTMANN,
2008). Howard et al. (2006) e Taylor e Taylor (20@Rfendem a aproximacdo entre
compradores e fornecedores, e essa proximidade & aaracteristica fundamental dos
modernos parques de fornecedores (sistemistaslagom ocorrem amplamente no setor

automotivo mundial.
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Takeishi e Fujimoto (2001) ainda sugerem que h#g pwnos, trés aspectos no
fendbmeno chamado da modularizagéo:
— modularizagdo em arquitetura de produto (modulefi@anodesigr), que foi
discutido muitas vezes no campo da gestéo da tegiagl
— modularizagdo em producéo; e
— modularizagédo no sistema interfirmas (terceirizagéipsistemas em unidades

maiores para fornecedores externos).

Estudos sobre a linha de montagem da Volvo na gldet Torslanda (Suécia)
apresentam perspectivas interessantes sobre osit@gpara a montagem modular de
sucesso. Todas as unidades de montagem de médubvesta planta sdo localizadas nas
proximidades da linha de montagem final da Volaentro da area da fabrica ou no exterior,
com distancia de cerca de quinze minutos de cCAAYI(OR; TAYLOR, 2008).

Dentro dessa configuracao, Fredriksson (2006)adegcque a eficiéncia do sistema
de montagem modular € dependente da utilizacdoedanismos de coordenacao, tais como
planos, padronizacdo e mutuo ajuste. Indiscutiveleyeum pré-requisito para o sucesso da
implantacdo desses mecanismos € a necessidade alebaeme estavel unido entre a
montadora e as unidades fornecedoras de primaifa lde montagem dos madulos.
Contrastante é notar a fortuna gasta na tentasi¥el Motor Companyara estabelecer um
parque de fornecedores para sua fabrica de maorddridgend, Reino Unido (HOWARD et
al., 2006).

Oh e Rhee (2008) apresentam os resultados de rseestigacdes em colaboracao
com os fornecedores fabricantes da industria auteancoreana. Um elemento-chave de seu
trabalho € um levantamento dos fornecedores deepamivel para #yundai — Kia Motors
Corporation que produz resultados empiricos sobre os tipoar@dajos colaborativos que
existem, as capacidades do fornecedor e o impadice sestes. Com base na literatura
existente, e por meio de quatro critérios anaBticaseados no a) propdsito de; b) natureza de;
c) momento; e d) partes envolvidas no relacionamesies defendem a utilizacdo de cinco
termos para descrever os tipos de colaboracdo wadamais intensa no processo de
modularizagéo:

— comunicacéao colaborativa;
— colaboragéo no desenvolvimento de um novo carro;

— colaboragéo na resolucdo de problemas;
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— compras estratégicas; e

— desenvolvimento de fornecedores.

Oh e Rhee (2008) determinaram o nivel de cooperalcancado entre ldyundai—
Kia e seus fornecedores diretos para investigaoosstes séo influenciados pela capacidade
do fornecedor em areas como engenhdesaijgn colaboracdo com fornecedores de segundo
nivel, flexibilidade, reducdo de custos e melhatéa qualidade. Para Boyer e Freyssenet
(2000), os fornecedores foram colocados em posig@struturar e gerenciar a cadeia
produtiva nos seus setores de competéncia, addpirima importancia no processo
produtivo que talvez seja excessiva. Se bem queereeitizacdo modular seja um
desenvolvimento que atenda o objetivo da TPS deufamma enxuta, as montadoras
japonesas tém sido relutantes em adota-la (SCHONHER 2007; TAYLOR; TAYLOR,
2008).

2.4.2.2 General Motors

Esta parte do trabalho referenteGaneral Motorsestd contextualizada mais no
periodo historico da empresa, visto que no estedoado do capitulo 4 se apresenta de forma
mais clara o seu modelo produtivo.

Em 1908, quando foi fundada, @eneral Motorsja detinha mais da metade do
segmento automotivo do mercado norte-americanoidDev aquisigdes e fusdes de cerca de
200 pequenas empresas, ja estavam em seu podagognasceu, marcas renomadas da
época, como &adillac, a Oldsmobillee aChevrolet que foi definitivamente comprada em
1918. Nascendo dessa forma, a GM nao parou deecresc mercado interno norte-
americano, e seus executivos da época comecaraplamm de internacionalizacdo da GM
(GMC, 2011).

Conforme Holweg (2007), Alfred Sloan (CEO €hief Executive Officgr
preocupava-se em introduzir produtos e marcas nboppo da GM, oferecendo "um carro
para cada bolso e propdésito”. Apos deter sete dimlgaveiculos, além de pecas, 0 primeiro
passo para a internacionalizacéo foi a construgaanth fabrica em Copenhague, para que a
empresa pudesse atender o mercado escandinaveedtidas foi construida uma fabrica na

Bélgica e, na Alemanha, foi adquiridaGpel além daVauxhall Motorsna Inglaterra.
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Seguindo a expansao, em 1925, foi a vez do Bradd Argentina receberem as primeiras
fabricas da empresa na América Latina (SOARES, 2007

Cardoso e Kistmann (2009) destacam a atuacao deesageneral Motorsios anos
1930, que é um marco na modificagcdo do panoramam@sesas, com a preocupacao do
atendimento as expectativas do mercado consunthgenheiros eesignersdesde entao,
introduziram novos elementos, como componentegscdrisos e apliques, no intuito de
motivar o aumento da demanda, procurando, gradadinte, produzir aquilo que os clientes
efetivamente queriam (CARDOSO; KISTMANN, 2009).

Durante a década de 1930, ou seja, menos de deedadéapds o modelo fordista ter
se consolidado como o novo paradigma da gestacodagiio, a General Motors, comandada
por Alfred Sloan, foi capaz de ultrapassar a lidesadaFord, baseando-se justamente nesses
principios. Sabendo qu®rd havia construido as bases do novo paradigma eequeirtude
da existéncia de questbes culturais, de ambiguidadsal e dependentes da trajetoria, seria
impossivel supera-lo, a GM criou uma nova perspaaotistratégica a partir desse sistema
Ford, oferecendo cinco tipos distintos de automoveisu€io do Chevrolet, 0 modelo mais
barato, ainda era bem superior ao do Modelo T, ad,Fmas os clientes aceitavam pagar
mais por algo diferente (SLOAN, 2001).

O modelo produtivo da GM sempre se baseou na padoedegn massa, mas com
elementos damarketing que faziam com que a empresa diversificasse pegtiolio de
produtos. Segundo Boyer e Freyssenet, (2000), elmddrdista desenvolveu a estratégia de
Volume, produzindo em massa um veicsiandart enquanto o modelsloanistasoube por
de pé uma estratégia, ao mesmo tempo, de volume divdrsidade, diversificando os
modelos na superficie externa da carroceria, acattame acessoérios estandardizando”
suas pecas e estruturas invisiveis. O modelo sl@ara partir dos anos 1950, pareceu ser o
modelo que convinha ser adotado universalmentdptem vista o desenvolvimento de uma
demanda plenamente hierarquizada de cima a ba@Q¥HR; FREYSSENET, 2000).

A partir do avanco japonés apos os anos 1980, ap@Mipalmente no mercado dos
EUA, comecou a revisar seus métodos produtivosla@ar a criacdo do GMS — Sistema
Global de Manufatura, que ocorreu em 1996, e pddiprincipio de que todas as plantas da
GM fazem parte da mesma companhia e devem operamemnico sistema de producéo,
com elementos comuns, ou seja, € uma estratédmalgile competéncias de manufatura
(GMC, 2011).
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2.4.2.3 Fiat

A Fiat Automoveis conta hoje com uma unica fabrita Brasil, situada em
Betim/MG. A fabrica de Betim congrega todas asagaja montagem dos veiculos e pode ser
separada em unidades bésicas, onde se realizags étaportantes no processo produtivo.
Séo elas: unidade de prensas, de funilaria, derpinde montagem final e de pista de testes
(MICAELO, 2003).

No ano de 1989, de acordo com Cardoso (2004), pd3flAT decidiu implantar o
modeloohnoistade produgédo. No entanto, percebendo que os cosgajjoneses ndo eram
100% aplicaveis na ltalia, foi pensado em um modeldabrica enxutaagienda corty que
posteriormente foi também implantado na sua mdiat ho Brasil. Este foi considerado um
modelo hibrido, pois funde principios produtivos{idrdistas e ndo somente japoneses.

A FIAT, segundo Cardoso (2004), procurou um modsboqual a organizacdo
produtiva introduzia um conjunto de ferramentasgéstdo proprias, ligando aos novos
modelos produtivos hibridos, destacando-se: o d@wmacnento integrado da fabrica, a
engenharia simultanea, a gestdo da qualidade dosédfema JIT, o sistenkanban o kaisen
a TPM, a gestdo por processos, a manufatura cetldatre outras. No que diz respeito a
organizacdo produtiva da fabrica, a reestruturagioduziu todo um conjunto de principios
produtivos, caracterizados pelo desenvolvimento imtagracdo sociotécnico da firma
(CARDOSO, 2004). Ao que se refere ao processo gienaacao do trabalho da fabrica, foi
ampliando, consideravelmente, o seu grau de fledaoie, mais precisamente, de sua forca de

trabalho.

2.4.2.4 Volkswagen

O processo de reestruturacdo do grupo VolkswageBrasil comecou em meados
da década de 1990. A especializacdo das fabricasmpdelos (familias de carros) e
componentes (transmissdo, motor) caracterizou @& lolas competéncia da empresa. O
processo de reestruturagao produtiva levou a empresiotar o modelo de produgédo enxuta
(ANDRADE, 2003).

O projeto modular ndo seria possivel se ndo hoavesspaldo de um sistema de
producao flexivel. Em 2003, a BUC (Unidade de Neggde Curitiba) ja trabalhava com o
BUC Production Systen{BPS), ou Sistema de Producdo BUC, desenvolvigmarér de
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conceitos tirados do sistema de producdo enxutoomsotidado na modularizacdo
(ANDRADE, 2003). Posteriormente, a empresa Iincaporo conceito de equipes
autogerenciaveis, batizando-o de \B&nchmark O conceito piloto foi implantado na BUC,
com a intencdo de que fosse adotado por outrasaplalo grupo. O BPS, aliado ao VW
Benchmark, é um conceito organizacional padronizadga filosofia esta baseada na
integracéo dos empregados com o processo prod@ABDOSO; KISTMANN, 2008).
Cardoso e Kistmann (2008) afirmam que o planejamdatfabrica prevé o envio
dos médulos de seus sistemistas para areas proxmgsosto de trabalho na linha de
montagem. A partir dai, a Volkswagen controla ousegiamento, a sincronizagdo e a
montagem. Outra inovagdo em termos de sistemasitprosl esta presente na planta, onde se
verifica uma forma diferente de observar o fluxo materiais, de informacbes e de
gerenciamento da producéo, conforme Figura 7 (CARD(KISTMANN, 2008).

Figura 7: Layout da planta da Volkswagen S&o Joséod Pinhais/PR
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Fonte: Cardoso e Kistmann (2009).

Nessa planta, pode-se verlayout em forma de “Y”, no qual todos os setores

convergem para um Centro de Comunicactes (ANDRAIDB3).
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2.4.2.5 Sistemblyundaide Producéo

A Hyundai — Kia Automotive Groy@ quarta maior fabricante de automoéveis do

mundo, com sede em Seul, Coréia, emprega mais .68 €uncionarios em mais de 167

paises (TOMLINSON, 2010). Para entender a expathaBiyundaié importante entender em

gue contexto ela esta inserida. O grifyoaindaifaz parte da chamad&drean chaebols um

grupo empresarial constituido por empresas de graode que sdo detidos e geridos por

membros da familia ou parentes em negécios diiaadids em muitas areas (YOO e LEE,
1987). Oschaebolspodem ser analisados em cinco fases (CHO, 200RHIQ 2003;
PECHT et al.1998 apud CHO#t al,2008).

Primeira fase (1945-1960): Oshaebols coreanos foram, principalmente,
formados na década de 1950, um periodo de ganhoapi¢al. Devido,
principalmente, a estrutura social ndo estabilizada mecanismos de mercado
daquela época, oshaebolsforam capazes de obter seu capital com apoio
governamental e substancial promocéo do empregaestdbilidade geral.
Segunda fase (1961-1971): Cwebolscoreanos cresceram rapidamente sob a
lideranca do governo e oligopolizaram a maior pddemercado doméstico,
incluindo a industria pesada. Eles também tiverdmreeficio de empréstimos
em condicOes favoraveis; o governo orientou pelticde apoio para as
exportacdes em um crescente mercado domestico.

Terceira fase (1972-1979): As principais caradiegs eram envolvimento das
induUstrias pesadas, quimica e outras, no rapidscionento econémico, com
empréstimos em condigdes favoraveis, fusdes e iegess investimentos no
setor imobiliario e aumento da monopolizacéo.

Quarta etapa (1980-1987). haebolsestavam focados em aumentar o
volume de vendas e em novos empreendimentos catuais parceiros dentro
de seus grupos. Os setores da industria transfommadtresceram
significativamente, enquanto ahaebolstentavam estender suas atividades
para o campo financeiro.

Quinta fase (1988-presente): €lsaebolsestiveram ativamente envolvidos em
novos empreendimentos, tais como informacéo e cmagho, tecnologia e

gestdo da cadeia de abastecimento, e o surgimentwlobalizacdo". Ao
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mesmo tempo, eles investiram pesadamente nas riadUustletronica e
automobilistica, tanto no nivel internacional conw nacional. Oshaebols
também focaram no desenvolvimento de alta tecrmlegionstrucéo de canais
de marca e marketing, em parte através da obteogdmvestimento em

empresas estrangeiras.

Conforme Choi et al. (2008), para@saebolsnos proximos anos, espera-se que um
maior foco seja colocado sobre a tecnologia, aéefita dos sistemas e a eficiéncia de custos
durante o resto da década.Hyundai também partiu para um sistema hibrido do modelo
Toyotade producéo. Lee e Jo (2007) afirmam que os fafies coreanos ndo sao excegcao na
tentativa de usar o TPS, de modo a aumentar sci@refia operacional e competitividade
empresarial. Lee e Jo (2007) e Taylor e Taylor 8Qdirmam que nos ultimos 40 anos a
Hyundai tem desenvolvido o seu proprio modelo aelpcdo, o HyundaProduction Sistem
(HPS), inicialmente emulando o TPS, seguido petdaaretacdo e modificagdo do TPS para
se adaptar as circunstancias unicas da compargsaafa-se que HPS é uma forma mutante
do TPS.

O TPS tem sido uma referéncia primordial para astatmras coreanas, devido as
incursdes bem sucedidas em mercados globais dosgses. Em fabricas de automoéveis da
Coréia, no entanto, o TPS néo foi aprovado comonéoiJapao, pelo contrario, tem sido
implementado de forma desviante, por varias ragéeimcontextuais e organizacionais (LEE;
JO, 2007). AHyundaitem uma posicdo dominante no mercado doméstigueoreduz a
necessidade de flexibilidade de resposta as dematos clientes, e tem uma base de
fornecimento relativamente confiavel. Esses fatoagsdam a prevenir a adocdo do
JIT/sistema puxado. Além disso, as relacdes deramuwf e de desconfianca entre
trabalhadores e a administracdo da empresa térmgedd os aspectos de envolvimento dos
trabalhadores da producgao. Portanto, a partir dmento que dyundaicomegou a imitar o
TPS, em meados da década de 1970 e durante o98Quwmn se seguiram e que desenvolveu
seu proprio sistema de producéo, ela desviou dosipios do TPS, o sistemaull” puxado
de programacado da producdo e o principio de paetdio dos trabalhadores. Assim, o HPS
incorpora um sistema de planejamento de operadid@semte estruturado (com planejamento
e programacéo avancgada de producao e ERP), qesesaelha muito mais a uma abordagem
de empurrar a producéo, conforme Quadro 8, abandora idéia ddwuman resource based
do TPS e partindo patachnology-oriente@ engineering driverem busca da maximizacao
da automatizacao e da minimizacao do trabalho (TBRLTAYLOR, 2008).
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Quadro 8: Comparagdo de modelos produtivos da Hyurad e Toyota

Hyundai Toyota
Modo de producao SistemaPush— empurrado SistemaPull — puxado
Sistema MRP JIT -Kanban

Ferramenta de controle da
producéo

Obijetivo operacional Planejamento liderado pela produgdo  Minimizagéo de inventarios

Processo baseado em planejado Controle flexivel dos processos de
horario; gerenciamento controlado producgéo ao nivel do departamento
pela divisdo de engenharia de de produgéo
producéo

Gerenciamento da producao

Condicses d dUCH Baixa incerteza e alta repeticdo
ondicoes de producao Alta incerteza e flutuacéo

Fonte: Hyundai Motors Company apud Lee e Jo (2007)

Coates (2008) também destaca o papel fundamentakendgnharia para o
desenvolvimento das empresas e da sociedade de geydf dando maior énfase na
engenharia no processo de modificagdo dos modetokipros. Lee e Jo (2007) mostram
dados em que &yundai apresenta menor produtividade na relacdo homer/cpre a
Toyotg 31.9/1 contra 65,6/1, mas com um custo por treolr de U$ 40.128 contra U$
104.46 da montadora japonesa. Isso faz com qusengenho délyundaino ano de 2003
seja bastante superior. Porém, questdes comotatigrio, baixos salarios e dificuldades de
relacionamentos com trabalhadores e sindicatosnpaagtabilizar as relacdes trabalhistas e

criar problemas futuros para a companhia.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo, apresentou-se o referencial tediacpesquisa. Foram apresentados e
discutidos os conceitos referentes a alguns doscasp relevantes, direcionados mais
especificamente para a industria automotiva, pan@agem de uma estratégia de producao
e, consequentemente, para definicdo de um sisterparativo de producao.

A escolha do tema relativo a industria automotaadentido uma vez que é o setor
industrial mais dinamico, influente e importante dando em termos de produgéo, trocas

comerciais, geracdo de emprego e de riqueza (MACKUC al., 2011). O setor do
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automoével emprega mais de 20 milhdes de trabalbadtireta e indiretamente em todo o
mundo. Assim, dada a magnitude e importancia dasinid automobilistica para a economia
mundial, exige a nossa atencdo continuada comouigsesipres de gerenciamento de
operacdes (TAYLOR; TAYLOR, 2008). O tema se mostilavante, visto a importancia do
setor automotivo para o pais e para o resto do mund

A questdo pertinente ao trabalho é: o que precisadastria automotiva para
montagem de sua estratégia produtiva? A respoatapia e complexa. O capitulo 2 desta
pesquisa procura mostrar um apanhado geral dosesaigue, no desenvolvimento do
trabalho, se mostraram pertinentes a construgdo ucha estratégia produtiva e,
consequentemente, a montagem dos sistemas covperatie producdo no ramo
automobilistico.

As dimensbes competitivas utilizadas neste trabaltmmo custo, qualidade,
flexibilidade, velocidade de entrega, confiabilidadle entrega, servico ao cliente,
inovatividade e seguranca na operacdo, se mostrguartantes para focarem as questbes
relativas as visoes deade-offs passando para as decisdes estruturais e infrdteats,
questbes-chave para dimensionar as ambicoes deesanpo mercado. Também foram
explorados os fatores intensivos em uso na induatrfomotiva, 0s recursos humanos e 0s
recursos tecnoldgicos. J4 nas questdes relaciorsmdéiscro e ao mercado, os estudos do
GERPISA foram positivos ao relacionar as estrategelucro com os fatores envolvidos nas
economias dos paises das matrizes, das plantastriadue dos mercados consumidores.
Apos, foi passado superficialmente, o alinhamestmaigico da producéao.

Neste trabalho, entende-se o desdobramento comer@ncia entre as acoes efetivas
no ambiente produtivo e a proposi¢céo de objetigtasbelecidos na estratégia de producgéo, ou
seja, € o nivel de conexdo entre as dimensdes titingsee os fatores relacionados com a
aplicacdo da estratégia na empresa. O resultada dealiacdo pode ser util como apoio e
realimentacdo de informacdes no cumprimento de w@staatégia de producdo pré-
estabelecida pela empresa.

Apresentam-se os principais modelos (artesanalista;, toyotismo e volvismo) que
se tornaram paradigmas de sistemas produtivosam@dssdepois, para os modelos emulados
destes sistemas de maior representatividade ersspsctivas empresas, 0 que mostra, de
forma clara, que as empresas buscam seu préoptemsisToyota de producdo (CLARKE,
2002). Os sistemas corporativos de producédo sgande Clarke (2002) uma formalizacéo
da estratégia corporativa no ambiente de produlggendo com que, efetivamente, essa

estratégia seja referencial na conducao da producgéo
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Deve-se atentar que 0s sistemas produtivos sempiama junto ao nivel de
certificacdo de sistemas de qualidade das empnesasn, nota-se que, de modo geral, ainda
nao ha a conscientizacdo de que os metodos deleoséio particulares e peculiares a cada
organizacdo. Sendo assim, deve-se ter, por projcgpiar um ambiente descomplicado e
simples de gerir, respeitando o que € realmentemipito da empresa, evitando a criacao de
inimeros documentos/processos de controle e pateol(SABINO, 2004).

Maior atencao no final do capitulo, foi dadalwundai Motor Companydevido a
repercussao que seus carros estdo tendo peraniblicope suas técnicas de manufatura
perante toda a indastria. Esse modelo de produgée, difere bastante do que é
predominantemente desenvolvido e utilizado nas esag; especialmente do ramo
automotivo, faz com que pesquisadores e executiea®das as companhias tenham maior
interesse em observar esta emulacad @wta Production Systeproducao para blyundai
Production SystemEssa reorganizagdo das dire¢cdes de producdo, dassanHuman
resource Basegbara umengineering driveratrai a atencdo de muitos académicos e esta
redirecionando, com certeza, as acdes, principatntas demais empresas automotivas.

Parte-se agora para as discussfes metodoldgicageptss a esta pesquisa e a

apresentacdo do método de avaliagdo proposto,rocomfabjetivos inicias deste trabalho.
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3 METODO

O meétodo proposto se refere a construcdo de unsartlisdo de mestrado que,
conforme Santos (2009), tem a intencdo de disceal@e um assunto em sentido aberto e em
um sentido estrito. Dissertar significa discorrebre um tema, servindo-se de técnicas e de

método de trabalho.

3.1 METODO CIENTIFICO

Nem todo conhecimento é cientifico. Para que isswra, sdo indispensaveis dois
requisitos: primeiro, que o campo do conhecimerja delimitado, bem caracterizado e os
assuntos que se deseja investigar estejam bem léatosy segundo, que sejam empregados
métodos adequados de pesquisa para 0 estudo des8th estas duas caracteristicas
basicas, o conhecimento ndo pode ser chamadorddice(SANTOS, 2009).

Segundo Lakatos e Marconi (1991), os conceitosci@acia devem emanar as
caracteristicas de se apresentar a ciéncia compemsamento racional, objetivo, l6gico e
confiavel e ter como particularidade ser sisternatexato e falivel, ou seja, néo final e
definitivo, pois deve ser verificvel, isto é, sudiio a experimentacdo para comprovacao de
enunciados e hipéteses, procurando-se as relagdsais. Destaca-se, também, a importancia
da metodologia que determinara a propria possdukdde experimentacdo (LAKATOS;
MARCONI, 1991).

A abordagem ampla utilizada é a indutivista. Sdgu8antos (2009), o processo de
inducéo ocorre em trés fases: a observacdo domteras, a relacdo da descoberta da relacéo
e a generalizacao da relacdo, conforme Figura rMaeira fase, é feita a observacao dos
fatos e dos fenbmenos, a andlise para a descobeaaexplicacdo das causas da sua
ocorréncia. Na segunda fase, a da descoberta alzfioelé feita a comparacgdo, objetivando
conhecer a relacéo entre fatos e fendmenos. Naaldtapa, deve-se generalizar o que existe

em comum entre fendmenos iguais, inclusive os fem@as que ndo foram observados.

Figura 8: Indutivismo e dedutivismo
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Fonte: Baseado em Chalmers (1997)

A presente pesquisa esta caracterizada como s&sddtiva exploratoria. Vergara

(2000), explica que a investigacdo exploratoriaeélizada em éarea na qual ha pouco

conhecimento acumulado e sistematizado. Por susrezat de sondagem, n&o comporta

hipéteses que, todavia, poderdo surgir duranteodfinal da pesquisa. O estudo de caso é 0

método adequado para os estudos exploratorios ieicio de pesquisas mais complexas
(SANTOS, 2009).
Quanto a abordagem restrita, € caracterizada candosqualitativa, conforme

Richardson (1999). O aspecto qualitativo de umaguyisa pode estar presente até mesmo em

uma investigacdo conduzida por informacfes esderanidée quantitativas, sem perder seu

carater qualitativo.

Segundo Bryman (1989) as caracteristicas da pesquditativa sao:

énfase na interpretacéo subjetiva dos individuos;
delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;
abordagem n&o muito estruturada;

multiplas fontes de evidéncias;

importancia da concepcao da realidade organizdciena

proximidade com o fen6meno estudado.

A pesquisa qualitativa se preocupa com a naturezeora a explicacdo e

compreensao dos fendmenos. Diferentemente dos dadositativos, dados qualitativos nao

sao medidos em termos de frequéncia ou quantidaake sim os significados sdo examinados
em profundidade e processos (LABUSCHAGNE, 2003).
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As informacdes serdo coletadas na empresa pesguaeavés de documentos,
registros histéricos, observagbes diretas e o wsajukstionarios de questbes fechadas.
Segundo Gil (2008), esta técnica se apresenta comlumero de questdes apresentadas as
pessoas com o0 objetivo de conhecer opinides, geseatimentos, interesses, expectativas,
situacdes vivenciadas etc. O Quadro 9 apresenpairaspais caracteristicas metodoldgicas

do trabalho.

Quadro 9: Resumo da escolha do método de pesquisa

Atributo Especificacdo adotada
Carater do estudo Descritiva/exploratéria
Abordagem ampla Indutivista
Abordagem restrita Qualitativa
Método Estudo de caso participativo
Numero de casos Unico
Tipo de estudo Holistico
Estudo Transversal

Fontes de evidénciaQuestionarios, analise de documentos, registrdsritiss e observacéo
participante

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.1 Estudo de caso

O estudo de caso é a estratégia de pesquisa gulxiézar diversas técnicas para
coleta, andlise e sintese dos dados desta digs®rtac

O método de pesquisa € o estudo de caso Unico,pgs®ui a vantagem da
oportunidade de aprofundamento; porém, apresemitadides quanto a generalizacdo das
conclusdes (VOSS et al., 2002). O Estudo de Casm (pode ser dividido em projetos:
holisticos e incorporados. Segundo Yin (2001), ragefos holisticos sdo aqueles estudos de
caso com apenas uma unidade de analise, enquantus quojetos incorporados sdo aqueles
qgue consideram unidades multiplas de analise.

O pesquisador analisou uma planta da empresa, dadmide Gravatai/RS,
caracterizando o estudo como holistico. E um estiedoaso de corte tipicamente transversal,
pois analisa o fendbmeno em um dado momento, sesidevar as variagdes ao longo do
tempo. De acordo com Yin (2001), um projeto de pssgque utiliza o método de estudo de
caso envolve necessariamente trés fases distiritpas:selecdo do(s) caso(s) e o

desenvolvimento de protocolos para a coleta de gja@@artir da escolha do referencial
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tedrico que serve como base para o trabalho; @hdugdo do estudo, passando pela coleta e
analise de dados, chegando ao relatério do ca3paeanalise dos dados coletados a luz da
teoria selecionada, interpretando os resultadodasbt

Indiferentemente da estratégia assumida para andlis dados coletados na
pesquisa, Yin (2001) sugere quatro métodos bapm@sanalise dos mesmos:

— comparar os padrdes empiricos encontrados no estudams padrées derivados

da teoria ou de outras evidéncias;
— buscar efetivamente relacdes de causa e efei® enttados;
— analisar as séries temporais; e

— analisar os dados, utilizando modelos previamemntaulados.

Assim, dependendo do caminho escolhido pelo pesdpliso mesmo podera fazer
inferéncias de relagdo entre eventos, comparacaesigtados, ou, até mesmo, entender
“como” e “por que” um evento se modifica ao longw tdmpo. Buscando adequar tanto o
meétodo quanto as técnicas ao problema a ser estuelsignde-se, pelas razées mencionadas
anteriormente, que o método de pesquisa mais apdoppara esta dissertacao é o estudo de
caso. Como o pesquisador tem acesso facilitadondaahara de veiculoSeneral Motorsde
Gravatai/RS, optou-se pelo caso unico, mesmo temitacbes quanto a generalizacdo das
conclusdes (VOSS et al., 2002).

3.2. METODO DE TRABALHO

A Figura 9 mostra a sequéncia légica para consirdg&rabalho.
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Figura 9: Sequéncia ldgica de trabalho

1 — Definicéo do tema de pesquisa.

¢

2 - Projeto de pesquisa, inicio da concepg¢ao da tdigser

.

3 - Definicdo da empresa

.

4 - Referencial tedrico, baseado em livros, disséescteses e periodicos da area, alerh de
observacfes extraidas das aulas ao longo da faraagéémica.

~=

5 - Modelagem metodolégica, adequacéo da constd@@&onhecimento académico coin a
melhor possibiidade de conjectura a metodologiadstigacdo cientifica.

¢

6 - Concepcao da abordagem dos componentes tpdiiim's do trabalho, aprendizado
construido durante o processo, sele¢do e deseactentbidos valdos para a pesquisa e
adequacédo do pesquisador aos constructos reledantssudo de caso.

¢

7 - Estudo de caso, fase prética de coleta e segéatddais, documentos, observacdgs e
questionérios extraidos no campo.

.

8 - Conclusbes e recomendacgdes.

9 - Formatacéo geral do trabalho.

~. =

10 - Apresentagao a banca.

Fonte: Autor

O método de trabalho sera desenvolvido na unide enbase teorica, observacdes
empiricas e resultados dos questionarios fechaplisa@os no estudo de caso Ganeral
Motorsdo Brasil.

3.2.1 Coleta e analise de dados
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A coleta de dados se dard em trés vertentes: tihfioa, estudo de caso e
questionarios. Andlise bibliografica sera realizadan livros, artigos e materiais
disponibilizados pelos professores durante o nustracessados por meio fisico e meio
eletrdnico, através de instrumentos de pesquigmsties em bases de dados, tais ctrad,
Capes, Ebsco e Scietobase de dados de teses e dissertacdes. O estadsodserd realizado
através da analise de documentos, de registragibed, de manuais, de sites da empresa, de
arquivos eletronicos, de questionarios aplicadona gestores da empresa e da observacao
participante como pesquisador. Os questionariaggserinstrumento de registro, formados
por um conjunto de perguntas ordenadas. As questéesm ser desdobramentos dos
constructos de tal modo que, ao respondé-lasiaé esstando seus constructos (MIGUEL et
al., 2010).

Por questdes de acessibilidade aos dados, proegaadissionais especialistas, além
do recurso tempo, optou-se pelo estudo em uma smpmatomotiva, o que foi uma
possibilidade rara de estudar aspectos relacioredosa industria extremamente reservada e
cuidadosa com seus dados e informacfes. Tambénomwgiio de gerar uma situagcao
heuristica para testar uma proposta, motivou anigéfi e a aplicacdo deste método. Tais
consideracfes remetem a uma abordagem mais fentiigieaodo que positivista, no senso
em gque as conclusfes do estudo serdo validas gambgeto de pesquisa e ndo para toda a
industria.

Ja introduzida as questdes referentes a metodalegia trabalho, segue-se o Quadro
10 que apresenta especificamente de forma singadicas consideracbes referentes ao
protocolo de pesquisa, visto que este aborda ogopoiundamentais das abordagens
exploradas, aprofundando-se nos aspectos objefparsnentes e viaveis para a execucao
desta pesquisa. O protocolo de forma geral apr@sesintese dos procedimentos e das regras
que devem ser seguidas na aplicacdo do estudmecéwuma ideia das etapas que serdo

seguidas na elaboracao deste trabalho.
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Objetivo Geral

Avaliar a contribuicdo do sistema gbbal de manufatura da GM para as dimensdes compeairas da empresa

Objetivo especifico

Construir um modelo
tedrico para definir as
dimensfes competitivas
mais relevantes para o
sistema corporativo de
producéo da GMB,
dentre as propostas na

literatura.

Estratégia de | Técnica de Procedimentos Informacdes o
Desdobramento ) ) o Participantes
Pesquisa Pesquisa Operacionais levantadas/resultados.
Acesso a base deg
Levantar na literatura as| Construgdo do dados de teses,
dimensdes competitivas modelo Reviséo dissertacbes e | Artigos, teses, dissertacbes e .
- o . o o ] ) Pesquisador
utilizadas para avaliagédo tedrico- bibliografica. | periddicos Ipict, livros.
dos gestores da empresd. conceitual. Capes, Ebsco e
Scielo).
Artigos, teses, dissertacfes e
Acesso a base deg ) )
. livros: Custo, qualidade,
) o _ | Construcéo do dados de teses, o )
Selecionar oito dimensdes$ o ) . flexibilidade, velocidade de
- o modelo Reviséo dissertacdes e o .
competitivas para avaliagcdo . o o ] entrega, confiabilidade de | Pesquisador
tedrico- bibliografica. | periddicos Ipict,
dos gestores. _ entrega,seguranga nas
conceitual. Capes, Ebsco e o o
] operacdes, inovatividade e
Scielo). ] .
servico ao cliente.
Escolha dos
. L respondentes
Escolha pelos gestores dasConstrucdo do Revisdo licad
: ~ " D Igados . ~ .
dimensdes competitivas modelo bibliografica, _ Escolha das dimensdes | Pesquisador/R
. diretamente a -
ganhadoras e tedrico- estudo de casop . ganhadoras e qualificadoras. espondentes
-~ . o producéo e
qualificadoras. conceitual. | e questionario L
aplicacdo do

questionario 1.

Escolha pelos gestores da

cinco dimensodes

1S

Estudo de casa.

Estudo de

caso,

aplicacdo do

questionario 2.

Dimensdes escolhidas pelos

respondentes.

5 Pesquisador/R

espondentes
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competitivas mais observacgéo
relevantes para o GMS. direta e
guestionario.
Levantamento na
documentacéo interna dg Acesso a . )
. ) o . Descrigdo da totalidade dos 33
Identificar quanto cada | empresa para identificacép Estudo de documentacao 5 .
. R Estudo de casq. ) elementos que compdem o| Pesquisador
um dos trinta e trés dos 33 elementos que caso. interna da Genera
. ) GMS.
elementos do GMS compdem o sistema de Motors.
contribui para as producdo GMS.
dimensdes competitivas ] ] ]
, , Avaliacéo pelos gestores Hierarquizacao dos elementas
previamente eleitas pelos - Estudo de ) ) o )
das contribui¢cBes dos Aplicacéo do do GMS mais contributivos | Pesquisador/R
gestores da GMB; Estudo de casa. caso e o )
elementos do GMS para gs o guestionario 1. para as dimensfes espondentes
_ . N questionario. N
dimensdes competitivas. competitivas.
N . o Detalhamento das
Identificar no ambiente ~ Hierarquizacéo e o
o . Observacéo N caracteristicas e
Reconhecer como a fabril as implementacdes ¢ . selecdo dos 5 ) ~ _
o ) .| Estudo de casg.  diretae ) implementag&o dos 5 Pesquisador
contribui¢do dos cinco dos 5 elementos mais . elementos mais ]
] o andlise. o elementos escolhidos pelos
elementos mais contributivos do GMS. contributivos.
o gestores.
contributivos se
Observacgéo

materializa no chao-de-
fabrica, identificando

trade-offs.

Identificar e analisar no
ambiente fabril os trade-
offs apontados pelos

gestores.

Estudo de casa.

direta, andlise
e reuniao de
fechamento

com gestores.

Interpretacéo e
avaliacdo dos

trade-offs.

Reconhecimento dos
elementos mais contributivos
de seus trade-offs na visao d

gestores.

e Pesquisador/

psrespondente.

Fonte:Autor
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3.2.2 Método de avaliagcao proposto

No presente trabalho, o questionario utilizadoféchado de multiplas escolhas com
escalas de intensidade. As questbes fechadas, nramih@madas de estruturadas, podem,
segundo a classificagdo sugerida por Aaker et(2001), ter dois formatos basicos. O
primeiro pede ao respondente que escolha uma aiatt@inativas de uma lista de respostas
possiveis. A outra envolve o uso de uma escalaatival que € representada por uma série
ordenada de categorias que representam o0 espectasgbstas. As vantagens das questdes
estruturadas estdo na facilidade, em relacao &tdpseabertas, de sua resposta, e também no
tempo de preenchimento, além da agilidade na tg®ala andlise das respostas. Outro fator
concorrente é a possibilidade de comparabilidadiee @aspostas, 0 que €, segundo o autor,
“essencial para a utilizacdo de qualquer métodbtenoa.

O questionario foi estruturado para que o respdedpossa ler e preencher sem a
presenca do interessado; porém, para isto, seddigie! et al. (2010) deve conter instru¢ées
de preenchimento e, se necessario, um glossariiosS4§2009) e Miguel et al. (2010)
afirmam que o questionario pode ser enviado poremgrfax oue-mail ou aplicado com
contato direto, que permite ao pesquisador exptisasbjetivos do estudo e tirar duvidas do
respondente, porém em um nimero menor de pesgsisado

Os questionarios foram planejados para serem fewos diferentes gestores de
diversos setores da organizacao, levando-se era egperiéncia, cargo, tempo de empresa e
conhecimento da empresa e seus processos. Vistopgtee escolha da populacdo e da
amostra, faz-se necessario a escolha de um congmtoaracteristicas que definam a
populacdo de interesse (MIGUEL et al., 2010), quantidentificacdo dos respondentes,
havera: idade, funcdo e tempo de empresa. A amositita com 10 funcionarios e sera
adotada a seguinte sequéncia:

— Questionario 1, contendo as oito dimensfes comyaetitos gestores foram
instigados a escolher quais delas sdo ganhadogsatificadoras de pedidos.

— Questionario 2, contendo as oito dimensdes ja meadas: custo, qualidade,
flexibilidade, confiabilidade na entrega, velocidada entrega, servico ao
cliente, inovatividade e seguranca na operacaaofgssdeverdo ordenar de 1
a 8, pela importancia (1 = menos importante; 8 fsimaportante).

— Questionario 3, apdés a separacdo de cinco dimens@es importantes.
Gestores deverao responder o quanto os 33 eleméot@MS contribuem

para cada uma das cinco dimensdes: (contribuigéieide contribuicdo muito
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alta; contribuicdo alta; contribuicAo média; cdniitdo baixa; contribuicdo
muito baixa; contribuicdo nula). E, posteriormens® eventualmente a
existéncia deste elemento do GMS pode passar admpaj (rade-of) a
dimensdo competitiva (Sim, pode prejudicar ou mamca prejudica). Cada
gestor devera responder 5 x 33 + 5 x 33 = 330 péagu

— Andlise matematica dos resultados. A operacédo itos elementos que mais
contribuirem para a estratégia de producdo dewaréescrita na pratica do
chao-de-fabrica.

O segundo questionario, conforme Figura 10, tem ocarbjetivo identificar a
percepcdo dos respondentes sobre qual dimensaoriépa atualmente em relacdo a outra
no sistema produtivo da GMB. O segundo questiongi@om as cinco mais importantes
dimensdes escolhidas (o0 pesquisador optou porhieEbsomente com cinco dimensdes para
reduzir o numero de dados tanto para os resporgeui@Ento para a compilacédo), devera
avaliar de um a cinco o quanto cada um dos 33 el@melo sistema global de manufatura da
empresa contribui para as dimensdes competitigaseyentualmente este elemento prejudica
outra dimensdo. Por meio de técnicas quantitatamsmportancias foram ponderadas e as
partes do sistema poderao ser avaliadas segundmmpgaeidade de contribuicdo a estratégia.
Ao final, os cinco elementos mais importantes forexplorados mais detalhadamente no
trabalho, através do uso de documentacgédo intemdfisa e observacéo de préaticas da empresa
e conhecimento tedrico e empirico de mais de 12 doopesquisador na empresa. Em um
segundo momento, a cargo da empresa pesquisat@a®@ de seu interesse, eventualmente,
agqueles elementos menos contributivos ou que mEmigaem forte predominancia tlade-
offs poderdo ser modificados, de modo a aumentarfetisidade na execucao estratégica da

empresa.

Figura 10: Esquema simplificado dos questionarios
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FEelevincia das dimensfies competitivas para ¢ GMS

Ganhadoras ou Quelificadoras de pedido
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para cada dimensio m E
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Fonte: Autor
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4 A PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados de pesqigaeiramente, apresenta-se a
empresa foco do estudo de caso, seu histéricait@strorganizacional, mercado, produtos e
processo produtivo. Posteriormente, passa-se apdtados. Os dados foram levantados
principalmente por questionarios com lideres dosreg produtivos da empresa. Acessos a
documentos internos da empresa e observacoes sdicetaplementaram as fontes de

consulta.

4.1 VISAO GERAL: A GENERAL MOTORS DE GRAVATAI

Ao instalar pela primeira vez uma fébrica fora dtado de Sao Paulo, a General
Motors adotou o sistema modular de fabricacdo,ashei® de lado a montagem peca por peca.
O projeto foi concebido de modo que a montadoraus $ornecedores — 0s sistemistas —
atuassem em processo de producédo online e com stroéuea de servicos compartilhada, o
que acelerou a producdo a ponto de montarem-seshogia em média 53 carros por hora.
Tal sistema produtivo acarretou a conquista dorsgmmelhor indice de produtividade entre
as fabricas da General Motoforporation (GMC) distribuidas por todo o mundo, s6
superada pela planta localizada na cidade de Bugeya Coreia do Sul. As tecnologias de
gestdo e de fabricacdo adotadas melhoraram a gdeJideduziram as etapas e o tempo de
producdo, aumentaram a produtividade do trabalh@door conseqiiéncia, reduziram o custo
final do veiculo. Com investimento superior a Rdilhdo e capacidade inicial de producéo de
120 mil carros por ano, a fabrica de Gravatai maiugurada em 20 de julho de 2000. O
complexo esta localizado em uma éarea total de 88€res, sendo que as fabricas ocupam
140 mil m2 de area construida e 50 hectares sdmaldss a preservacdo ambiental. A vista
aérea do complexo e a lista dos fornecedores apanaspectivamente nas Figuras 11e 12.

Figura 11: Vista do alto do Complexo industrial aubmotivo de Gravatai



Fonte: Documentacao interna
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Figura 12: Distribuigdo dos sub-conjuntos fornecide pelos sistemistas

o
s
T

Motor & i
Transmisséao
Susp. Dianteira [

Bracode Y s
Controle i

s

-

e
R
~
g

Lista dos fornecedores do Site

Arrefecimento

Banco, forro do teto e “Dress Up” de portas
Exaustao

Lanternas e Farodis

Kit de ferramentas
Painel de Instrumentos
Rodas e Pneus (cj.)
Suspenséo

Blanks

Fonte: Documentag&o interna 2010

Valeo

Lear
Faurecia
Arteb
Bosal
Continental
Goodyear
AVM
S.Usiminas

Linha de freio e comb.
Vidros

Pecas plasticas
Pequenos estampados
Carpete

Filtro de Ar

Isoladores

Tanque de combustivel
Dress Up de Motores

4.1.1 A General Motors e o cenéario automotivo no Bisil
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Rietter
IPA-Soplast
AVM
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A industria automobilistica instalada no Brasil agsuma das maiores concentracdes
de marcas de automoveis do mundo. Ao longo do teopu o aumento da producdo e do
mercado interno, o pais tornou-se o sexto maiodytom de automoveis e 0 quarto maior
mercado consumidor. Na economia brasileira, seguiatins de 2010 da ANFAVEA, a
indUstria automobilistica representa quase um gudeot PIB industrial brasileiro e tem
passado por transformacgdes expressivas. Hoje s@pate um nimero de montadoras maior
do que em décadas anteriores, acirrando a conc@rén mercado automobilistico (LUZ,
2010). A producéo de veiculos no Brasil esta adas3 milhdes de unidades por ano e tem
crescido ininterruptamente desde 2004. A partisel@so, as empresas do setor destinaram
mais recursos para suas operacoes brasileirag 0a#, espera-se importante volume de
investimentos no setor automotivo. (ANFAVEA, 2010).

No Brasil, a GM fabrica e comercializa veiculos camarca Chevrolet ha mais de 85
anos. Em 2010, a Chevrolet registrou recorde liéstdte vendas no pais com o volume de
657.754 veiculos. A companhia tem trés complexdsigtriais que produzem veiculos em
Séao Caetano do Sul, S&o José dos Campos (SP) at&réRS). Conta ainda com unidades
em Mogi das Cruzes (producédo de componentes esias)p&orocaba (Centro Distribuidor
de Pecas) e Indaiatuba (Campo de Provas), tod&Peralém de um Centro Tecnoldgico de
Engenharia e Design, em S&o Caetano do Sul, coracidage para desenvolvimento
completo de novos veiculos. A subsidiaria brasilé&rum dos cinco centros na criagcdo e
desenvolvimento de veiculos, nos campos da engandasign e manufatura da empresa no

mundo.

4.1.2 Produtos da empresa

No Brasil, a gama de produtos montados e disparalibs sofreu uma transformacéo
apos anos de automoveis sem grandes mudancasasseetie conteudo. No periodo de 2008
a 2012, a empresa pretende lancar 20 novos modelogeiculos entre importados e
nacionais, dependendo do volume idealizado de ¥epda o mercado nacional. Na fabrica
gaucha, foco principal deste trabalho, a produgdesume a dois modelos de alto volume,
Celta e Prisma (Figura 13), caracterizando umadalgue tem como estratégia a obtencdo de
lucros baseada em volume de negocios. Estes modmi@sn basicamente pelas opcbes de

Celta 2 e 4 portas e modelo de acabamento LT eat&gmbos os veiculos.
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Figura 13: Celta e Prisma
|

Fonte: Chevroleivebsite

A GM de Gravatai esta em meio a um processo deiagépl para producdo de uma
nova familia de veiculos, chamada por enquantordetp Onix. Esta é a segunda grande
ampliacdo nos 10 anos da planta industrial de @Gavao valor total, R$ 1,4 bilh&o ira para
a fabrica gaucha produzir dois novos modelos deulas, além do Celta e do Prisma. Serdo
gerados mil empregos diretos, além dos seis mtbpaauais. No final de 2012, a producao
de veiculos da GM/RS aumentara das atuais 230nmdades/ano para 380 mil. alta de 65%.

Hoje a producéo € de 900 carros por dia, no lidateapacidade instalada.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO DA GENERAL MOTORS DE GRAVAITA

A producdo da General Motors de Gravatai atingeO®90unidades ano, sendo esta
essencialmente fruto de cinco areas distintas.

Press Shapa &rea de estamparia é responsavel pela prodigcfainéis estampados
internos e externos, sendo produzidos em duas gx&asisfer uma de 5.600 toneladas e
outra de 4.000 toneladas, que produzem respectitaneen média de 400 e 300 pecas por
hora. Séo estocadas 23 familias de ferramentasizéstdo 30 tipos de painéis estampados. O

lote de producao de cada ferramenta varia de usdilas.
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Welding Shop sdo montados 14 tipos de subconjuntos, compodespecas
estampadas internas, soldadas predominantementsatdaponto em carater essencialmente
manual,

Body Shop;montagem do corpo dos veiculos. As montagenssfei$s carrocerias
scao executadas por robos e operadores em 36estiedrabalho. Resumidamente as etapas
de montagem da carroceria sao as seguintes:

— Assoalhos: Primeira etapa montagem do assoalhtediaeom o assoalho traseiro;

- Robot GateJa na linha de montagem passa pela estacaibdbgateonde € montada
as laterais com o teto no assoalho completo;

— Linhas de portas, tampas e laterais, onde séo dustas painéis internos e externos
no processo de rebordeamento, ou seja, dobra saonento;

- Passagem de todos os veiculos pelo sistésian, processo de medicdo a laser de
100% dos automéveis onde discrepancias sdo autamente visualizadas;

— Gravacao do VINVehicle International Numbeem 100% das unidades. Um painel
eletrénico avisa quando Vdin foi gravado através de um programa que ident#ica
bloqueia a gravacéo sevin ja foi usado em outra unidade e logo apos sazaelals
testes de verificacdo (decalques) em todas asdesgda

- Montagem das portas e soldagens das dobradicas; e

- Linha final com ajustes das portas e tampas e pasterificacdo visual do produto.

Paint Shop;setor de pintura, onde sédo aplicados 5 camadasralec@o no veiculo
(fosfato, elpoprimer, base e verniz).

— Pré-Limpeza: A unidade quando chega da Funilarssa@@ela pré-limpeza, onde os
operadores verificam as rebarbas, massas e paspfeblemas de Funilaria;

— Processo dos banhos para fosfatizagcdo: a unidagderebanhos com tratamento
guimico anti-oxidante com diversas etapas de erxdglagua;

- Inicio Elpo (eletro deposi¢céo) Apos o fosfato, &ade recebera o Elpo com o intuito
de reforcar a protecdo da carroceria contra coesysiepois ira para uma estufa a 180°
C. ApoOs a estufa, a unidade € transferida par@a e preparacao, onde séo lixadas
eventuais sujeiras adquiridas no processo;

— Tampdes, na sequéncia sdo colocados tampdes nalhassBsses sdo furos para

localizagBes dos pinos dos transportadores;
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— Under Body os robos Fanuc aplicam massas nas juncdes daschapassoalho, na
sequéncia o assoalho recebe uma camada de PVCl¢rRabt de Vinilo) espécie de
emborrachamento e aplicacdo de massa interna,raeatzs e filetes;

— Top Coat, aplicacdo deimer nivelador (primeira camada de tinta da mesma sas,
aplicacdo é realizada pelos robos — Sames, nasifateofre, teto e mala. Em seguida
a unidade é encaminhada para a preparac@oimer (maquina de plumas — penas de
avestruz) e recebe a base e o verniz;

— Finessenesse ponto a unidade é avaliada e polida entuargisujeiras; e

- BSC (Banco de seletividade de carros), com capaeig@ra 140 unidades, onde é
realizado o mix de unidades que seguem para a gemtageral (GA —-General
Assembly

General Assemhlgetor onde sdo montados todos os componentessathearroceria

do veiculo:

- Elevador e portas, a unidade vem da pintura, paesacabine de cera onde é feita
a aplicacao de cera de cavidade nas ponpasner de carroceria nas aberturas dos
vidros, que garante a aderéncia dos vidros nac=reo Retirada de portas (seréo
montadas pela LEAR e recolocadas na linha finhiates (é montada toda parte
elétrica na unidade). E feita também & montagemanimrtecedor traseiro.
Guarnicdoes de portas (garantem a vedacao das ,pextigando infiltracdes de
agua), forro e Carpete (as pecas sao sequenciatasganho de tempo na
operacédo), revestimentos internos e montagentaddpit A E.V. (estacdo de
verificacdo) 10 garante a qualidade dos itens ndostdesde a primeira estacéo da
tapecaria 1 até este ponto;

- Vidros, a unidade vem da tapecaria 1 faz a traéistés e entra na tapecaria 2.
Nesta area o primeiro time faz a montagem dos sjdmde o primeiro rob6 faz a
limpeza do local onde sera aplicado o uretanojJapara vedacao e aderéncia do
vidro na carroceria, que é feita pelo segundo rébérea conta com sensores para
a retirada dos vidros, que garantem que nao deatio se o ciclo nao estiver
completo. Bancos (recebimento seqiienciado atravgseltvadores, o primeiro
elevador traz o conjunto de bancos sendo montdmhnoo traseiro e o encosto, 0
2° elevador traz os bancos dianteiros, sendo momtatb motorista nesta estacao
e o 3° elevador traz o0 banco do carona). Montageradlador e bateria com o0 uso

do manipulador que reduz o esfor¢o fisico do omaraapds é montado o sistema
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de suspensao. A E.V. 11 verifica os itens montaésse a 1° estacdo da tapecgaria
1 até este ponto;

Linha aérea, neste ponto a unidade que esta sota@lataformaskillet, passara a
operar com ganchos chamados de elefantes. A lidheadaz as montagens
mecanicas na parte inferior da unidade. Neste pontiene também sdo montados
0s para-choques dos veiculos;

Marriage, ra area de préarriage (ou preparacdo), é feita a sub-montagem em
plataforma do motor, do escapamento, das tubuladdéasinque de combustivel e
dos defletores, seguindo pela plataforma, é fetasamento, ou seja, a unido das
pecas com a carroceria onde sao feitos automaticar8 apertos simultaneos de
parafusos. Na plataforma, é feito o teste de estadgde no sistema de freios
antes do abastecimento do fluido de freio e eswdade do tanque de
combustivel. E.V. 12 (garante a qualidade das ngentafeitas desde a primeira
estacdo da linha aérea até este ponto);

Rodas, a montagem das rodas faz parte da linHa®@rabastecimento dos pneus é
feita através de uma carreta, que libera pneus gasteira, passando por uma
espécie de caracol e assim chegando ao operador;

Abastecimento, sdo abastecidos 4 litros em unidade®nais e 12 litros em
unidades exportacdo, posteriormente as portaadatirna tapecaria 1, para serem
montadas pela LEAR, chegam no mesmo momento quarro @ara serem
recolocadas pelo operador da linha final. Os agusé® feitos nas portas, cofre e
tampa traseira, baseados eummality standardsE.V. 13 é o ultimo controle de
qualidade feito pela montagem geral, verificandastmontados desde a tapecaria
1 até a ultima montagem da linha final;

Buy-off € a primeira verificacdo de qualidade feita pperadores da area de
qualidade na montagem geral. E uma verificaciodoasaa perspectiva de visdo
do cliente;

Teste, alinhamentorell test, séo feitos os alinhamentos de rodas e far6idydam
séo feitas simulagfes para testar a capacidadeottw, rfreios e cAmbio através de
um sistema computadorizado em 100% das unidad&s. $80 detectados ruidos
nos mais variados tipos de terrenos ao longo doepsm em todas as unidades.
Leak test,100% da producdo passam através da cabine d'agwa sgaem
detectadas possiveis infiltracdes;



90

— Gravacéao do VIN nos vidros (feitas em processomdas entrdaser e acido, 0os
seis vidros sdo gravados conforme a legislacdo);

— Care,Uultima inspecéo feita em 100% das unidades antesnth@rque; e

— Reparos de patio séo feitos todos e quaisquer tipasparos necessarios durante
0 processo de montagem e de pintura onde sdo degamlguns eventuais
problemas de pintura como mutilagdes e lascas gesam ocorrer ao longo do

processo.

Uma visdo geral do processo surge na Figura 14.

Figura 14: Fluxo de processo da planta de Gravatai

Press Shop

Body Shop

Fonte: Documentacéo interna

4.3 GMS - SISTEMA GLOBAIDE MANUFATURA

A criagdo do GMS Global Manufacturing SystemSistema Global de Manufatura),
ocorreu em 1996 e partiu do principio que todaplastas da GM fazem parte da mesma
empresa e devem operar em um Unico sistema degéirmdom elementos comuns. A criacdo
deste sistema produtivo foi possivel através degome diversas ferramentas de qualidade e
de solucéo de problemas ja utilizadas desde a dé@d950; o sistema Toyota de producéo;
experiéncias advindas da CAMUWeint ventureentre GM e Suzuki; NUMMI Joint venture
entre GM e Toyota; e outras empresas pertence@esearal Motors, Saturn e Opel.
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A General Motors do Brasil utiliza o GMS. O sistemssca fortalecer a empresa do
projeto a montagem por meio de 33 elementos digpostm 5 principios, que sao:
Padronizacdo, Comprometimento das Pessoas, Feito Qoalidade, Menor Tempo de

Execucéo e finalmente, a Melhoria Continua (Fidita

Figura 15: 33 Elementos do GMS

Gemciamento .
no chdo da Processol
fabrica Comprometimento  aberto de

Vis3o/missao das pessoas COMUNIcacao

Seguranca Conceito de

Em primeiro : as  1ime
Valores Lugar C i
Conceito
Andon

:eriﬂcal;ao Padrdo de Sistemade
Qualidade Informacao e
controle Da Qualidade Sistema

da Qualidade

: : a
de rabalno ime . equipamentos, - < manfatra €
ferramental, : : projeto
la 0 ut

Trabalho Resolugio
padronizado De problemas,

Comprometimento . Feito com qualidade . Padronizagio Menor tempo de . Methotia continua
das pessoas execugdo

Fonte: Documentacéo interna

4.3.1 Comprometimento das Pessoas

As principais acdes deste principio sdo: Treinamédncept/ SWE (treinamentos e
simulagBes para novos funcionarios); Treinamentinsieucao no trabalho (TIT)earning
Center(cursos via internet); Programa de sugestoes e @icagéo. Os elementos séo:

- Vis&o/Misséo;
- Valores;
— Seguranca em Primeiro Lugar;

— Pessoas Qualificadas;
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— Conceito Time;
— Comprometimento das Pessoas;
— Comunicagéo Aberta;

— Gerenciamento Chao-de-Fabrica.

4.3.2 Padronizacao

As principais acdes deste principio sdo: Folha dabdlho Padronizado;
Balanceamento de linha; Eliminacdo de perdasyyered AuditsOs elementos séo:
— Organizacéao Local de Trabalho;
— Gerenciamento peldakt Time
- Trabalho Padronizado;

— Gerenciamento Visual.

4.3.3 Feito com qualidade

As principais acdes deste principio sdo: BBQilt In Quality); Verificacdo sucessiva;
FMEA (Failure Mode and Effects Analy}is Validacdo de processoBrror Proofing Os
elementos deste principio séo:

— Padrbes de Qualidade do Produto;

— Validacéo do Processo de Manufatura;
- Verificagéo e Controle do Processo;

— Sistema de Informacgao da Qualidade;

— Gerenciamento do Sistema de Qualidade.

4.3.4 Menor tempo de execucéo

As principais agfes deste principio séanban/ EPS (Sistema Eletrénico de Pedido);

FIFO; Estratégias de fornecimento / JIT; - Fluxo@es e continuo de material&t Minomi.

— Fluxo Simplificado do Processo;
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Embalagens em Pequenos Lotes;

Sistema de Pedidos com Periodo Fixo;
Transporte Externo Controlado;
Programacao de Envio/Recebimento;
Estoques Temporarios de Materiais;
Métodos de Abastecimento;

Programa Nivelado de Pedido de Veiculos;

Gerenciamento da Cadeia de Suprimento.

4.3.5 Melhoria continua

As principais acfes deste principio sdo: Process@&alucdo de problemas; TIP

(Throughput Improvement Proces#jorkshopsie Melhoria Continua.

Solucéo de Problemas;

Desdobramento do Plano de Negdcios;

Conceito de Andon;

Projeto Enxuto de Instalacdes, Equipamento, Femtanelay-Out
Integracdo Avancada de Manufatura e Projeto (DFMVDF
Manutencéo Produtiva Total (TPM);

Processo de Melhoria Continua (PMC).

4.4 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Tendo como objetivo inicial a avaliacdo das dimess@ompetitivas mais

importantes para o sistema corporativo de prodagé&General Motors, o desenvolvimento

inicial do estudo, representado em uma forma asoerge (
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Figura 166), tem os construtos definidos a padiralerencial tedrico ja discutido.
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Figura 16: Desenvolvimento inicial do método

Tema Relevancia das dimensdes competitivas para o GMS

Constructos tniciais Cl Cli cm CIv Cv vl cvil cvin

Fonte: Autor

Os construtos CI, ClIlI, CIll, CIV, CV, CVI, CVII e Il sédo respectivamente 0s
critérios competitivos revisados na literatura:v&@ms aos clientes; Velocidade de Entrega;
Inovatividade; Flexibilidade; Seguranca nas OperagoQualidade; Confiabilidade de
Entrega; Custo. Em sequéncia a apresentacado dosages

Na empresa, a gestdo do ambiente fabril passa Sgrerintendentesagsistant
superintendenf responsaveis pela gestado de shop inteiros etunnm de trabalho (em média
200 pessoas), lideres de grugmo(p leadey que respondem por equipes de trabalho que
variam de 30 a 60 pessoas e coordenadores (Fdmikgde time) que respondem de 7 a 10
funcionarios. Os cargos e a experiéncia dos regptes sdo apresentados no Quadro 11. A
escolha levou em consideracao critérios subjetvobjetivos determinados pelo pesquisador
como: ascendéncia sobre o grupo de liderados, conéeto pleno do sistema produtivo da
empresa, forte experiéncia em industria de linhandatagem e atuacéo direta na linha de
producao. Devido o trabalho abordar diretamentstdes e percepcdes inerentes ao chao-de-
fabrica, areas que sob a 6tica do pesquisador xgci@m maior contato com o ambiente
fabril e de alguma forma representavam viés, tamsacengenharia, qualidade, seguranca do
trabalho e planejamento da producéo ficaram de dogrespondentes. Embora alguns nao
tenham formacdo superior completa, estes possudgm flemacéo técnica em suas areas
tendo trabalhado em outras plantas da companhia@igos estados e paises. A autorizacdo
de pesquisa (Ver Anexo 1), foi conseguida atrawsahtatos realizados com o setor de
recursos humanos e com o gestor responsavel pefautengdo do GMS, ficou o
compromisso que nao seria revelado identidade tlal gestores e que o trabalho final

passaria pelo crivo da empresa.

Quadro 11: Cargos e experiéncias dos respondentes

Respondente Cargo Experiénciana Idade Nivel de
General Motors escolaridade




96

(anos)
A Superintendente da 34 48 Superior incompleto
estamparia
B Coordenador de 12 30 Superior incompleto
producéo
C Coordenador de 12 32 Superior completo
manutencgéo
D Superintendente de 12 44 Superior completo
montagem
E Coordenador de 12 30 Superior incompleto
producéo
F Coordenador de 10 29 Superior completo
producéo
G Lider de manutencéo 10 33 Superior completo
H Coordenador de 5 30 Superior completo
manutencao
I Lider de produgao 5 37 Superior completo
J Coordenador de 3 32 Superior incompleto
producéo

Fonte: Autor

4.4.1 Aplicacao do primeiro questionario
A partir destes constructos os gestores escolhepaas dimensdes estavam na
categoria ganhadores de pedidos e quais estavaguatBcadores de pedidos (Quadro 12).

O questionario completo € mostrado no Apéndice 1.

Quadro 12: Porcentagem de escolhas das dimensGempetitivas pelos gestores

Dimensdes Ganhadora de Pedido Qualificadora delpedi
Custo 100% 0%
Qualidade 100% 0%
Flexibilidade 60% 40%
Velocidade de entrega 60% 40%
Confiabilidade de entrega 20% 80%
Seguranca has operacgdes 20% 80%
Inovatividade 80% 20%
Servigos aos clientes 80% 20%

Fonte: Autor
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As respostas apontam que as dimensdes considgraddedos os gestores como
ganhadoras de pedidos séo: custo e qualidade.gbeagsa visdo dos gestores representam

menor colaboracao para ganhar pedidos séo comdedd e seguranca nas operacoes.

4.4.2 Aplicagéo do segundo questionario

O préximo passo consistiu ha ordenacéo dos comssrpor importancia e na selecao
dos cinco mais importantes (1 = menos importante; iBais importante) para o sistema
corporativo de producdo da General Motors, segurglgestores. Foram entregues dez
questionarios para dez gestores de diversas asstigres da empresa. Todos 0s questionarios
foram respondidos de modo valido. O pesquisadantwu o0s respondentes quanto ao
objetivo e 0 modo de preenchimento e no questionambém havia instrugdes e um quadro
sobre 0s oito constructos pesquisados. Houve prawelamento dos respondentes em
relacdo aos conceitos. As respostas aparecem mdaThlOs cinco constructos com maiores
pontuacdes foram: Seguranca nas operactes (64spoQ@ualidade (63 pontos); Custo (61
pontos); Servigcos ao cliente (46 pontos) e Velatdale entrega (41 pontos). Estes
constructos foram considerados na continuidadestiale. A sintese das respostas surge na
Tabela 1. As dimensdes foram ordenadas por impma@&normalizadas. A penultima coluna
apresenta as importancias normalizadas de toddisnassdes. A Ultima coluna apresenta as
importancias normalizadas das cinco dimensdes imgisrtantes. As correlagdes entre os
respondentes é apresentada na Tabela 2. A cooetagforme 0s cargos € apresentada na
Tabela 3. O questionério completo é apresentadipBadice 2.



Tabela 1: Pontuacéo das dimens8es competitivas corhe relevancia para o GMS segundo os
respondentes

Respondentes

T
[

E F G

@)
O

Dimensao A B

Servigos ao Cliente 3
Inovatividade 4
Segurancga nas Operagdes?
Confiabilidade de Entrega 5
Velocidade de Entrega 2
Flexibilidade 1

Qualidade 6

Custo 8
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Fonte: Autor

Tabela 2:; Sintese da importancia das dimensbes

Normalizagdo Normalizacéo

Dimensédo Total Ordem Geral Restrita

Seguranca nas Operacdes 64 12 17,8% 23,3%

Qualidade 63 22 17,5% 22,9%

Custo 61 3a 16,9% 22,2%

Servicos ao Cliente 46 42 12,8% 16,7%

Velocidade de Entrega 41 52 11,4% 14,9%
Confiabilidade de Entrega 36 62 10,0%
Flexibilidade 25 72 6,9%
Inovatividade 24 8a 6,7%

Fonte: Autor

~N b~ OO W 00PN
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Tabela 3: Correlacdo entre os respondentes

Respondentes
A B C D E F G H I J
A 1 0,619 0,523 0,809 0,5 0,547 0,047 0,547 0,142 0,38
B 1 0,19 0,666 0,619 0,833 0,523 0,595 -0,404 8,42
C 1 0,833 0,333 0,547 -0,166 0,547 0,69 0,238
D 1 0,642 0,833 0,095 0,714 0,357 0,452
E 1 0,595 0,523 0,333 0,214 0,238
F 1 0,214 0,809 0 0,619
G 1 -0,142 -0,476 -0,404
H 1 0,166 0,857
I 1 0,857
J 1
Fonte: Autor
Tabela 4: Correlagao entre funcdes dos respondentes
Superintendentes Lideres Coordenadores
Superintendentes 1 0,330 0,821
Lideres 1 0,284

Coordenadores 1
Fonte: Autor

A Tabela 4 apresenta correlacdo fortemente posiBwire as respostas de
superintendentes e coordenadores, correlacao ®riegintendentes e lideres positiva fraca e
entre coordenadores e lideres e coordenadoresrtapusitiva fraca.

O modelo arborescente usado para o restante daigeggmostrado na Figura 17.
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Figura 17: Resultado apds segundo questionario

Tema Relevancia das dimensdes competitivas para o GMS

| | | | | | | | |

Constructos iniciais Cl cli clil CIV cv cvI cVvil C VI
| | | | | | | |

Constructos escollidos 5. nas operagdes Qualidade Custo V. de entrega 5. aocliente

Fonte: Autor

O questionario 2 atingiu o objetivo de definir asnehsfes competitivas mais
relevantes para o sistema corporativo de produgdMB, dentre as revisadas na literatura.

Importante destacar que a escolha dos gestoredirdaasdes mais relevantes para o
GMS nao mostraram relacdo com as suas escolhameggesobre as dimensdes competitivas

ganhadoras e qualificadoras de pedidos.

4.4.3 Aplicacéo do terceiro questionario

Apbés a aplicacdo do segundo questionario e a escdds cinco dimensfes
competitivas mais importantes para o sistema catporde producdo da empresa, cada um
dos 33 elementos do GMS, dispostos em ordem ailfabébram avaliados novamente por
dez gestores que classificaram o quanto cada elentkn sistema contribui para cada
dimensdo competitiva (Contribuicdo decisiva = 7ntdbuicdo muito alta = 6; Contribuicao
alta = 5; Contribuicdo média = 4; Contribuicdo laaix 3; Contribuicdo muito baixa = 2;
Contribuicdo nula = 1). Os respondentes tambémajalg se a existéncia do elemento
implica algumtrade-offcom alguma dimensdo competitiva. A organizacaguistionario €
apresentada na Figura 18. A figura exemplifica udas 33 questdes. Para verificar

guestionario completo verificar Apéndice 3.
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Figura 18: Exemplo de questédo do questionario 3
Elemento - XXX
De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonprara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega  Servigo ao cliente Custo Qualidade Seguranga nas operaces
() Contribuicio decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuicio decisiva () Contribuico decisiva
() Contribuicio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta
() Contribuigio alta () Contribuigio alta () Contribuigio alta () Contribuigio alta () ContribuigAo alta
() Contribuicomédia () Contribuigio média () Contribuigho média () Contribuicio média () Contribuicio média
() Contribuicao haixa () Contribuico baixa () Contribuigdo baixa () Contribuicdo baixa () Contribuicao baixa
() Contribuicio muito baixa ( ) Contribuig&o muito baixa ( ) Contribuig&o muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigdo nula () Contribuigio nula () Contribuigio nula () Contribuigio nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensao competitiva abaixo?

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupeejudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

Fonte: Autor

A Figura 19 apresenta as contribui¢des individdas elementos do GMS, ordenadas
da menor para a maior. O elemento que mais conirgara as dimensdées competitivas foi o

comprometimento da equipe.
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Figura 19: Pontuagéo atingida por cada elemento dGMS

Estoque temporario de materia
Organizacao do local de traball
Seguranga em primeiro luga
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Programacao de envio/recebime
Conceito ANDON
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DFM/DFA - Integracdo Avangada de Manufatui
Programa nivelado de pedido de veicul
Fluxo simplificado do processq
Validag&o do processo de manufat
Valores
Processo de comunicagao abe
Métodos de abasteciment
Gerenciamento pelo tempo ideal de operaga
Gerenciamento da qualidad
Padrdes de qualidade do prod
TPM - Manutengdo Produtiva Tota
Conceito de time
Visdo
PMC - Processo de Melhoria Continu
BPD - Desdobramento do Plano de Negdc
Verificagé@o e controle do process
Gerenciamento do chéo de fabric
Solugdo de problemas
Pessoas qualificadal
Trabalho padronizada

Comprometimento das pessog
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Fonte: Autor

As respostas dos gestores mostraram que os eleandatdsMS déo a seguinte
contribuicdo acumulada para as dimensdes compatiggcolhidas previamente (Figura 20,
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gréfica; Tabela 3, valores): (i) Velocidade de egér = 1821 pontos; (ii) Custo = 1814; (iii)
Qualidade = 1782; (iv) Servico ao cliente = 172]y)eSeguranca nas operacoes = 1717. As
pontuacdes foram calculadas considerando a esedlaad’, dez respondentes e trinta e trés
elementos. O resultado mostra uma contradicdo atedvisto que a dimensédo competitiva
escolhida como mais relevante se mostra como aedemmivel de contribuicdo para o GMS

e vice-versa.

Figura 20: ContribuigBes dos elementos do GMS paras dimensdes competitivas

1850 +
1800 A
1750 A
- I l
1650 T T T T
Velocidade de Custo Qualidade Servico ao cliente Seguranga nas
entrega operagoes

Fonte: Autor.
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Tabela 5: Contribuicdes absolutas e relativas doseanentos do GMS as dimensdes competitivas

Di . Contribuicdes Contribuicbes
imenséo . .
recebidas percentuais
Seguranga nas Operagdes 1.717 19.4%
Qualidade 1.782 20.1%
Custo 1.814 20.5%
Servigos ao Cliente 1.721 19.4%
Velocidade de Entrega 1.821 20.6%

Fonte: Autor.

Também foram verificadas influéncias negativas quentualmente possam surgir
entre os elementos do GMS e as dimensdes comgsititikbaixo de cada dimensao
competitiva foi perguntado: Eventualmente, sobasertircunstancias, a existéncia deste
elemento do GMS pode passar a prejudicar a dimasws@petitiva abaixo? Nesta questao se
buscou identificar que elementos do GMS mesmo seadsiderados importantes para uma
dimensdo competitiva dificultam o desempenho emasutlimensdes. A Tabela 5 mostra a

quantidade de vezes que cada elemento do GMSd® cites dez questionarios, como sendo

passivel de prejudicar a dimenséo competitiva efspesta.
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Tabela 6: Influéncias negativas entre os elementds GMS e as dimensfes competitivas

veloc. servigo
Elemento do GMS entrega cliente

custo qualidadeseguranca total

BPD - Desdobramento do Plano de Neg6cios5 5 6 6 4 26
Comprometimento das pessoas 6 4 5 4 4 23
Conceito ANDON 6 2 5 4 4 21
Conceito de time 2 2 3 3 3 13
DFM/DFA - Integ. Avancada de Manufatura 4 3 3 4 3 17
Embalagens em pequenos lotes 6 3 7 2 4 22
Estoque temporario de materiais 8 4 7 5 4 28
Fluxo simplificado do processo 3 3 5 7 5 23
Gerenciamento da cadeia de suprimentos3 3 5 3 3 17
Gerenciamento da qualidade 9 4 8 4 2 27
Gerenciamento do chéo de fabrica 4 2 4 4 3 17
Gerenciamento pelo tempo ideal de oper. 6 5 4 5 6 26
Gerenciamento visual 3 3 4 3 3 16
Métodos de abastecimento 6 4 5 3 5 23
Organizacéo do local de trabalho 3 2 3 2 4 14
Padrbes de qualidade do produto 6 4 7 3 2 22
Pessoas qualificadas 2 3 4 3 2 14
PMC - Processo de Melhoria Continua 1 1 4 2 1 9
Processo de comunicacdo aberta 3 2 4 4 3 16
Programa nivelado de pedido de veiculos 8 6 4 3 4 25
Programacé&o de envio/recebimento 4 5 4 3 3 19
Proj. enxuto de instal. equip. ferram. e layout 5 4 8 8 8 33
Seguranga em primeiro lugar 5 2 4 2 4 17
Sistema de informacéo da qualidade 3 4 5 5 2 19
Sistema de pedidos com periodo fixo 5 5 5 5 5 25
Solugéo de problemas 3 2 6 6 3 20
TPM - Manutencéo Produtiva Total 3 2 3 2 4 14
Trabalho padronizado 3 2 2 3 3 13
Transporte externo controlado 3 3 5 3 3 17
Validac&o do processo de manufatura 4 2 5 5 3 19
Valores 3 4 2 5 3 17
Verificacdo e controle do processo 4 3 4 3 2 16
Visao 3 4 3 3 3 16

Total 142 107 153 127 115

Fonte: Autor

A Figura 20 mostra a quantidade de vezes que, degusirespondentes, 0os elementos
do GMS implicaram influéncia negativa dentro da elisdo competitiva especifica. A
dimensao custo é a mais penalizada pelos elemantG$/S.
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Figura 21: Influéncias negativas dos elementos doMES em relagdo as dimensdes competitivas
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Fonte: Autor

Como séo dez respondentes, a média de elementgeramtrade-offs e penalizam

as cinco dimensfes competitivas €: custo = 15;ciddde de entrega = 14; qualidade = 13;
seguranca = 11; e servi¢co ao cliente = 11. A mgelial é de 13 entre 33 elementos do GMS
causando influéncias negativas em dimensdes cdmpstiA conclusao imediata que surge é
gue a empresa ndo deve tentar perseguir maximengesbo em todos os elementos ao
mesmo tempo, sob pena de incorrer em influénciagmtivas inesperadas. Um prévio
mapeamento destes seria condicdo necessaria paareformulacdo da estratégia de
producao.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo é extrair conheciment@stodo e avaliagdo deste sistema
corporativo de producdo nesta dissertacdo. A diGousiclui o processo de pesquisa e 0S
resultados. Analisa-se e discutem-se os resultaldtidos, identificando e quantificando os
elementos mais contributivos e as influéncias megmnhos processos da empresa pesquisada.

A etapa qualitativa do processo de pesquisa inglegguisa na literatura, pesquisa em
documentos internos, manuais e sites da empresdimfensoes competitivas encontradas na
literatura foram consideradas no primeiro questiondD resultado foi a apuracdo das
dimensdes qualificadoras e ganhadoras. O resuttadgegundo questionario apurado foi o
conjunto de cinco dimensdes competitivas escolhidabs gestores como as mais
representativas do sistema corporativo de proddgdmpresa.

A préxima etapa do processo de pesquisa incluiteroeiro questionario, que
investigou numericamente o processo investigadeardir do julgamento dos decisores sobre
o estado atual dos fatores mencionados, foi pdsavadiar a contribuicdo dos elementos do
GMS as dimensdes competitivas e investigar a exist&le relacdes de influéncias negativas
envolvendo os elementos pesquisados. Com relaggdicacdo do questionario, os fatores
gue compdem o modelo apresentado foram avaliadega#&amente e associados a um
valor numérico. Os respondentes ndo manifestaraist&acia ou dificuldades e devolveram
0S questionarios respondidos em até trés dias. Bsm assume-se que 0s resultados séo
legitimos e condizem com o ambiente fabril anabsambndicdo necessaria para avaliar o
sistema produtivo pesquisado. Considera-se que Xdicagdes individuais e o0s
esclarecimentos sobre a metodologia de pesquisa f@tlo pesquisador contribuiram para o
bom andamento da tarefa.

Durante o estudo do GMS, o pesquisador percebewgdes entre as dimensdes
competitivas e os cinco principios do sistema dmlycdo da General Motors, conforme o
Quadro 13.
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Quadro 13: Possivel relacao entre dimensdes compistis e principios do GMS.
Comprometimento Padronizagéo Feito com Menor tempo de Melhoria

das pessoas qualidade execucao continua
Qualidade X
Confiabilidade de entrega X

Velocidade de entrega X
Flexibilidade
Inovatividade X
Seguranca nas operacdes X
Servigos aos clientes
Custo X

Fonte: Autor

Nesta relacdo h& evidéncias claras como o prindfgito com qualidade com a
dimensao qualidade, Menor tempo de execucao cootidade de entrega. A inovatividade
pode estar atrelada a melhoria continua devido lameato Integracdo avancada de
manufatura e projeto. Seguranca nas operacfesaligad@adronizacdo devido ao elemento
organizacdo do local de trabalho. A dimensdo csstgelaciona com o principio Menor
tempo de execucdo, por esta buscar menores tengpogld e atravessamento. Porém o
principio Comprometimento das pessoas ndo demorsgdo direta com as dimensdes

competitivas classicas estudadas neste trabalho.

5.2 QUESTIONARIO 1 E 2

O questionario 1 apresentou a opinido dos gestmeselacdo as dimensdes que
representam a possibilidade de aumentar a fatiandecado da General Motors e as
dimensdes que de alguma forma importavam mais @a@ocessos internos da companhia
do que para os clientes externos. Considerands-dengnsdes que no questionario atingiram
porcentagem maior que 50% (custo, qualidade, filekide, velocidade de entrega,
inovatividade e servi¢os aos clientes) ndo cormedpm as dimensdes mais relevantes para o
GMS. No Quadro 14 mostra apenas as dimensdes dtiugsetcusto, qualidade, velocidade
de entrega e servicos aos clientes como selecismatda mais contributivas e ganhadoras de
pedidos.

As cinco dimensdes mais relevantes para o GMS fordemtificadas pelos

respondentes: Seguranca nas Operacdes, Qualidaste, Servico ao Cliente e Velocidade
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de Entrega. As respostas caracterizaram algumastogse importantes que podem ser

destacadas:

As preocupacdes da empresa com a reducéo dos tasiceras lesdes de trabalho
repercutem entre seus gestores como algo genuihegittmo, sendo objetivo
estratégico de gestao;

A escolha de custo como a terceira mais votadageefos argumentos de Laugen et
al.(2005) e Cagliano et al. (2005), que esta did@e®sum objetivo menos importante
na atualidade;

A confirmacédo pelos questionarios que, no ambidabgil, a qualidade € mais
representativa do que a redugéo dos custos;

As escolhas de alguma forma representam dimens@e®$) gestores do ambiente
fabril possuem maior dominio e controle;

As duas dimensfes menos votadas (flexibilidadeoeatividade) de alguma forma
estdo fora do centro de decisdes dos gestoresadedehifabrica, pois sdo inerentes ao
projeto do sistema produtivo e a estratégia de adercavalizando a dificuldade do
desdobramento total do GMS para o ambiente fabril;

O pesquisador percebeu certo formalismo dos dosporglentes com cargos
hierarquicos mais elevados, estes tratando o GMS$omea dogmatica, que esta
atitude de certa forma mostra a perda de masseaayitalificada para a melhoria do

sistema.

Quadro 14: Relacdo entre dimensdes ganhadoras e dinsdes mais relevantes para 0 GMS.

Dimensdes consideradas pelos gestores coBimensdes escolhidas pelos gestores como mais
ganhadoras de pedidos. relevantes para o0 GMS.

Custo 100% Seguranca nas operacoes 1°

Qualidade 100% Qualidade 2°

Servi¢os aos clientes 80% Custo 3°

Inovatividade 80% Servigos aos clientes 4°

Flexibilidade 60% Velocidade de entrega 5°

Velocidade de entrega 60%

Fonte: Autor

No entanto, uma contradicdo chamou a atencdo. Aerdiio mais importante,

segundo os respondentes, é a que menos contribeip@oe dos elementos do GMS, sempre
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segundo os respondentes. A Tabela 7 expbe esterdife A situacdo ideal seria que as

diferencas em pontos percentuais entre importaecastribuicdes recebidas fossem nulas.

Tabela 7: Sintese da importancia das dimensées

Dimensao Importancia Contribuicdo Diferenga

relativa recebida (pp)
Seguranga nas Operac¢des23,3% 19,4% 3,9 pp
Qualidade 22 9% 20,1% 2,8 pp
Custo 22,29% 20,5% 1,7 pp
Servigos ao Cliente  16,7% 19,4% -2,7 pp
Velocidade de Entrega 14,9% 20,6% -5,7 pp

Fonte: Autor

5.3 QUESTIONARIO 3

O questionario 3 comecou a ser distribuido logosapaompilacdo dos dados do
guestionario 2. Os dois respondentes de cargo pkristendéncia foram trocados por dois

coordenadores de grupo, buscando eliminar algusnerigresarial que pudesse ocorrer.

5.3.1 Elementos mais contributivos

A partir das dimensdes escolhidas, os respondeategorizaram (7 a 1) o nivel de
contribuicdo (contribuicdo decisiva = 7; muito ait®; alta = 5; média = 4; baixa = 3; muito
baixa = 2; contribuicdo nula = 1) de cada um dogl8entos do GMS com cada dimenséao
competitiva. Em caso de empate na pontuacao amgisl@imensdes competitivas 0os seguintes
critérios foram considerados para desempate:

- Pontuacédo na dimensdo competitiva especifica;
— Pontuacéo obtida no geral.

— Menor numero de influéncias negativas;

Os cinco elementos mais contributivos para o GM& s@mprometimento das

pessoas; trabalho padronizado; pessoas qualificadegdo de problemas; e gerenciamento
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do chéo-de-fabrica. A Tabela 8 apresenta esteseates) a pontuacdo atingida em cada
dimensao competitiva, a média simples e a médidgrada pela importancia da dimensao.

Tabela 8: Pontuacao dos elementos melhores clagsifilos

Dimensdes e importancias relativas

seguranga  qualidade Custo servico velocidade Média média
Elementos do GMS 23,30% 22,90% 22,20% 16,70% 14,90% simples ponderad

Comprometimento das

pessoas 64 69 67 59 66 65,0 65,3

Trabalho padronizado 64 64 63 60 64 63,0 64,3

Pessoas qualificadas 62 63 57 64 58 60,8 62,2

Solucéo de problemas 63 65 64 53 59 60,8 62,3
Gerenciamento do chéao-

de-fabrica 65 62 59 51 65 60,4 62,2

Fonte: Autor
Seguem as descricdes dos cinco elementos confooueméntacdo interna da
empresa, emitida em marco de 2010. A linguagemaémente a usada no documento da

empresa.

Elemento GMS: Comprometimento das pessoas
Definicdo: sistemas, procedimentos, praticas erprogs que envolvem todos os
funcionarios como participantes ativos em ativigdadk melhoria continua. Tem por
finalidade: Criar e manter um ambiente que favotegd’Espirito de orgulho”.
Requisitos essenciais:
1. Programas e atividades sdo implementadas pBraniar e ajudar as pessoas a
tomar decisbes e executar melhorias.
2. Implementar atividades que:
a. Enfatizem a quantidade e a qualidade das ideiaseti®ria continua;
b. Foco em peguenas melhorias implementadas pelotstges
c. Metas claramente definidas;
d. Responsabilidade pelo gerenciamento de seu trgbalho
e. Assegurar avaliacao e resposta imediata;
f. Delegar aprovacao para niveis mais baixos;
g. Considerar todas as ideias (por exemplo, padrgnimathorar a qualidade,
eliminar a duplicacédo, eliminar tarefas, menor@ustc.);
h. Ter recompensas claras/estrutura de reconhecimentzal;
I. Reconhecer e/ou celebrar sucessos.

3. Pequenos grupos séo estabelecidos e partidpatividades de melhoria que:
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a. Usem processos prescritos (por exemplo, resolveblgmas, sistema de
manutencao total, etc.);
b. Tratem de questbes definidas;
c. Possuam responsabilidade pelo gerenciamento deabealho;
d. Possuam metas claramente definidas;
e. Reconhecam e/ou celebrem sucessos;
f. O reconhecimento é concedido aos funcionarios/equip
4. Individuos, equipes eerformanceda companhia estdo consignados no sistema

de recompensa. Participacao no trabalho como wndhtive do sistema de recompensa.

Elemento GMS: Trabalho Padronizado

Definicdo: A documentacdo das funcbes de trabaffadizado em uma sequéncia
método repetitivo/padronizado, que sdo acordadeserd/olvidos, seguido, e mantidos pela
organizacéo funcional. Este trabalho pode ser idiwidm dois tipos, ciclico e néo ciclico.

Ciclo padronizado de trabalho (Sequéncia Repelitiabalho que consiste em uma
sequéncia de elementos de trabalho que sdo exasudgmiro de um repetitivo ciclo de
produto durante todo o curso de um dia de trabalnabalho que esta associado com a
construcdo do produto e deve ser realizada no Tehabo real. TempoTakt real esta
relacionada com o Tempaktdo produto.

Trabalho padronizado nao ciclico (Método padraocab@lho que consiste em tarefas
que sdo executadas de acordo com a forma presqugaconsistem de muitos passos que
podem ou néo ser seguidos em uma sequéncia. Tewbmiivo estabelecer uma linha de
base repetitiva e previsivel de continua melhoaea gnvolver o0 membro da equipe, para
alcancar os mais altos niveis de seguranca, qdalie@rodutividade.

Requisitos essenciais:

1. Todo o trabalho néo ciclico e ciclico devemdmrumentados e padronizados nos
formatos previamente aprovados.

2. A documentacéao do trabalho padronizado deveecorgeguinte:

Ciclico:

a. Elementos de trabalho e sequéncia de trabalho;

b. Tempo (cronbmetro ou dados em tempo padrao);
c. Pontos chave de seguranca/ergonomia;
d

. Padrdes e checagem de qualidade;



113

e. Valor adicionado/tempo de valor ndo adicionado bélao, caminhada e
espera);

f. Diagrama de fluxo de trabalho para todas as opesagsétaticas e de linha de
montagem com estoque em processo, Mmateriais, anfentas (quando
aplicavel).

g. Takt timetakt time real e tempo de ciclo;

h. Calcular as cargas de trabalho representadasmpelde modelos e opcdes de
conteudos;

I. Tarefas de trabalho definida por uma Folha de ThabtR@adréo (FTP);

N&o ciclico:

j. Tarefas de manutencdo da equipe de trabalho defipadt uma Folha de
Trabalho de Manutencéao;

k. Detalhes da tarefa definida por uma folha de igdies de tarefas.

3. Todos os elementos e detalhes do trabalho paddin devem ser acordados e
seguidos em todos os turnos.

4. Folhas de operacao padrdo e folhas elementtnasgassinadas (por exemplo,
lideres de equipe, lideres de grupos, lideres ddanga, e individuos autorizados, etc.) de
todos os turnos e exibida em cada estagcao dehiabal

5. Auditorias no local para avaliacdo do cumprirmepélo membro da equipe o
seguimento do trabalho padronizado e o tratamer@né&o cumprimento.

6. O processo € um local para melhoria continuakatho padronizado.

7. Os donos naturais do trabalho sao responsaeeisrwolver seus empregados na
escrita do trabalho padronizado. Grupos de apowr gxemplo, Saude e Seguranca,

Engenharia, etc.) sdo responsaveis por auxiliaringdo do trabalho padronizado.

Elemento GMS: Pessoas qualificadas

Definicdo: Pessoas de todos os niveis da orgamizqga possuem o perfil e as
habilidades necessarias para executar, prosperaseer dentro de um ambiente competitivo
de producado. Tem por objetivo: garantir o melhastg possivel das habilidades das pessoas
com as expectativas dos papéis e responsabilidedesa produgdo competitiva.

Requisitos essenciais:

1. Competéncias que refletem os valores corpomairentrais que sao definidos para
cada nivel da organizacao.

2. Competéncias sdo escritas, comunicados e congiies.



114

Selecéo:

3. Um processo de selecdo com base em competétangigicadas.

4. O processo de selecao inclui os seguintes coempest

® 2 0 T ®

Tela biogréafical§iographical screep

Testes (por exemplo, aptidées mecéanica, numérsieglpgicas, etc.);
Processo de avaliacdo (atividades de grupo);

Entrevistas com base em competéncias;

Exame médico (quando aplicavel).

5. Gerenciamento forneagputse participa de atividades de selecéo.

Desenvolvimento:

6. O processo de desenvolvimento esta para avabarindividuos conforme

competéncias e requisitos da unidade operacional.

7. Reunibes séo realizadas pelo menos uma vez a@aa garantir a eficacia da

formacgéo.

8. Oportunidades de desenvolvimento sdo fornedidivavés de capacitacdo para o

trabalho, rotacao no trabalho, plano de sucessép, e

9. Planos de formagdo existem para todos os fuadam sdo baseados em

necessidades de formacao organizacional e indivilles incluem calendarios de execucéo

e 0s seguintes elementos fundamentais do GMS:

a.

= «Q

j-

K.

-~ ® oo T

Orientacdo para GM-GMS;

Visao e valores corporativos;

Seguranca;

Organizacao do local de trabalho/5S;

Resolucao de problemas;

Trabalho padronizado;

Conceitos de melhoria continua;

Trabalho em equipe;

Desenvolvimento de liderancas para serem profegt@ieadores;
Implantacéo do plano de negocios;

Outros treinamentos especificados como atribuie@igdas do trabalho.

10. Planos de formacao estratégica com base noisiteg conhecidos e esperados.

11. O "ouvir-ver-fazer" (méaos a obra) esta abordade formacao € utilizado.
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12. Lideranga esta diretamente envolvido no ens@pamento do GMS (Sistema
Global de Manufatura) e o papel de ensino é defimiddescrito nas responsabilidades da
lideranca.

13. Formadores internos qualificados sdo deserdadvdentro do local para ensinar
os elementos do GMS.

14. Recursos suficientes serdo empenhados pargateaplano de formagéo.

Elemento GMS: Solucéo de problemas
Definicdo: Um processo estruturado que identifex@alisa e elimina a discrepancia
entre a situacéo atual e um padréo ou existepi@vine a reincidéncia da raiz do problema.
Propésito: Identificar a raiz do problema e impletae medidas de contencédo que
previnam a reincidéncia e contribuam para a medhmntinua.

Requisitos essenciais:

1. Ter critérios para a solugéo de problemas.

2. Implementar a utilizacdo de um sistema padronizéelsolucdes de problemas
através da organizacao.

3. Usar um método comum (identificacdo do problemadidee de contencdo de
curto prazo, analise da raiz do problema, acoestoas e avaliacado).

4. Treinar todos os funcionarios no método de solulgiproblemas e fornecer curso
de revisdo regularmente.

5. Utiliza formulario padrdo com um formato que siga massos da solucdo de
problemas.
Documenta todos os problemas e visualiza tendéncias

7. Acompanha as atividades de solucéo de problemas.
Utiliza o sistema de informacdo da qualidade pamadaozir as atividades de
solugéo de problemas.

9. Aloca tempo e recurso para conduzir as atividadesoticdo de problemas.

10.Inicia as atividades de solucao de problemas miimnais préximo do local onde

ocorrem.

Elemento GMS: Gerenciamento do chdo-de-fabrica
Definicdo: Gestdo do comportamento de grupos dm ggawa ir para onde o trabalho

é realizado, para compreender, apoiar e gerersigperacoes.
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Proposito: Garantir que as decisfes tomadas nbdedaabalho através da utilizacédo
de informacdes relevantes, factuais, precisas prineira mao.

Requisitos essenciais:

1. Gestéo regular de todas as categorias de nsgécavaliacbes dos objetivos do
processo (ex: 5S, Trabalho Padronizado).

2. Exibir informag@es fornecidas para todas assareaicadores de status BPD s&o
visiveis para todos os funcionarios para poderene vempreender as condi¢des atuais.

3. Gestdo de Pessoas e suporte para entender wagx@aesponsabilidade para as
equipes e auxiliar os membros da equipe para @soivos problemas por observacéo direta
da &rea de processo/trabalho, onde existem pregiiepéVa e Veja).

4. Desenvolvimento de processos de escalonamentpratdemas, indicando as
circunstancias em que certos niveis de gerenciengleer notificados.

5. Reunides das areas devem ser dimensionadaaqumadar todos 0s membros que
o lider do grupo suporta.

6. Scrapsserao ativamente identificados e eliminados.

7. Implementar, exibir e manter informacdes e adesrvisuais que:

a. fazer visiveis os padrbes para todos;

b. exibir o status operacional em um formato fdeiver;

c. fornecer instrucao e/ou informacdes aos trailtes.

Uma analise critica dos cinco elementos pode #ar fe

O elementocComprometimento das pessaaslui praticas organizadas pela empresa
gue visam aumentar o comprometimento dos funciosatendo o elemento mais votado
pelos respondentes, mostra também ser o elemeigadifieil de atingir e de mensurar, visto
que a maioria de seus indicadores sao intangi@siginicos indicadores tangiveis utilizados
no chéo-de-fdbrica sdo absenteismo e o numero gistSes. O absenteismo é tangivel e
objetivo e seu gerenciamento pode trazer resukaghificativo. Ja 0 aumento no nimero de
sugestdes pode trazer resultado enganoso, poiss&@@omensuradas a adequacdo e a
profundidade das sugestdes, apenas a sua quantidade

As ferramentas e métodos utilizados para promogamthprometimento das pessoas
sdo baseados em treinamentos consolidados no ambligrempresa, tais comoconcept
Realizado em trés dias, foca os conceitos prineigai empresa, ministrados logo apos a
contratacdo do funcionario. Também se devem destacaoliticas de recompensas e de

reconhecimento, o processo de sugestbes e o0 P&m (¢ participacdo nos resultados). O
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comprometimento das pessoas relacionado diretamemie a dimensao qualidade na
pesquisa, conforme Quadro 11, mostra que os gegidreipalmente em se tratando de linha
de montagem que depende de méo-de-obra, entendempdeancia e desafio de manter
equipes engajadas.

O trabalho padronizado é funcdo essencial em osesontinuos de linha de
montagem, principalmente quando depende de mad@e{mara alcancar resultados. Na
empresa pesquisada, o trabalho padronizado fieateaizado nas FTP’s (folha de trabalho
padronizado), onde estdo descritos os procedimelgtasada atividade. Cada FTP contém:
folha de elementos, ou seja, todos as etapas gaizacao da operacao, instrugcoes e registros
de seguranca, tempos e movimentacao do operadertasade qualidade referentes aquele
processo. Na pesquisa, a pontuacdo empatada dabe@dio do elemento — trabalho
padronizado - entre as dimensdes velocidade degentqualidade e seguranca nas operacoes,
conforme Quadro 11, justifica a representatividdagadronizacédo do trabalho no ambiente
fabril, visto que o aumento de indices de atrasoprdducdo, problemas de qualidade e
aumento a exposicdo de risco de acidentes de hralestdo diretamente relacionados a
desvios da rotina padronizada de tarefas, ativeladancdes dos funcionarios.

Pessoas qualificadas, conhecimentos, habilidadegitedes sdo essenciais para
realizacdo de tarefas previamente estabelecidascoeporacdo. A General Motors separa
claramente o processo entre contratagdo e manoteledpessoas qualificadas. Quanto a
contratacdo, ha um elemento claro no momento dategnento do novo funcionario, o apelo
da marca GM. Para manutencao e qualificacdo dasagsexiste um modelo difundido pela
organizacdo para qualificar os funcionéarios, quedesna politica de ajuda em estudos de
nivel técnico e superior, com bolsas no valor déc50as despesas de matricula e
mensalidades. Algumas vezes, no entanto, tal iimoeesta se mostrando insuficiente para
reter talentos nos niveis desejados. O elementssope qualificadas, pelas respostas
apresentadas pelos gestores, também contribunfentie para servicos ao cliente, conforme
Quadro 11, notadamente pela facilidade que fundmmaualificados teriam de acesso as
percepcdes dos clientes sobre as propriedadesefesgades requeridas para seus produtos.

Solucéo de problemas inclui um conjunto de ferraasea metodos para localizacao e
resolucdo da causa-raiz de problemas e contengdovds ocorréncias relacionadas a mesma
causa. Um dos principais métodos utilizados parayiaiento destes objetivos é o PSP -
processo de solucéo de problemas - onde o reqaexealia o0 setor responsavel pela origem
do problema e monitora vesoftwarea resolucdo ou ndo da raiz do problema por pesiddo

tempo. A ferramenta vai subindo na hierarquia dddgeda fabrica conforme o problema néo
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é resolvido. O outro método é o RED X, método dmltgédo de problemas utilizado em
situacdes mais complexas, que extrapolam o escapgestdo da fabrica, seguindo uma
ordem: ouvir o cliente; observar a falha; mediroatcaste; convergir até a maior influéncia;
confirmar a maior influéncia e implementar contsol® elemento solucdo de problemas,
segundo os respondentes, contribui mais fortemeate a dimenséo qualidade, conforme
Quadro 11, mostrando légica nos resultados, visi® este elemento do GMS se utiliza
essencialmente de ferramentas ligadas a solucdpratdemas gerais de qualidade e a
montagem.

Gerenciamento do chédo-de-fabrica inclui um conjudéo técnicas principalmente
ligadas & comunicagdo, gerenciamento visual e @edgdequipes de trabalho, visando o
atingimento de metas pré-estabelecidas no desdebhtamdas diretrizes do BPD
(Desdobramento do Plano de Negocios). Tais técrieamaterializam no ambiente fabril
mais fortemente por meio de quadros de indicaddeesdesempenho geral da planta,
chamados dmfocenter(Figura 22) e de equipes de trabalho, chamadqgsagros de time.

Os quadros de desempenho de times de trabalho tperngue toda a fabrica
acompanhe o desempenho das equipes, monitoraridesmelacionados com:

— Qualidade, relacionados a indices de qualidadeeda a

- Segurancga, numero de acidentes e com e sem afastatoelocal de trabalho;

— Custos, monitoramento de valores de gastos comsERI materiais de
consumo da area;

— Desenvolvimento de pessoas, ligada a porcentaggrartieipacao do time em
treinamentos internos; e

— Capacidade de respostas, verificacdodden-timedo time em relacdo a
maquinas e linha de montagem e meio ambiente, admapga por auditorias
internas de verificacdo da separacdo de residussraspectivos locais de

separacao.

A importancia que os gestores atribuiram a estaezito € diretamente proporcional
as dificuldades de controlar e municiar estes qusadom informacao corretas e atualizadas, e
ao mesmo tempo sensibilizar os membros da equige gsmindicadores que se mostram
menos favoraveis. O elemento gerenciamento do dbdabrica, segundo os respondentes,
contribui mais fortemente para as dimensdes veddeidde entrega e seguranca nhas

operacdes, conforme Quadro 15, levando a entensentuacao direta dos gestores pode
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aumentar o cuidado e o comprometimento dos fundmsacom questbes relativas a
seguimento de normas de seguranca e maior agilicede tarefas diarias de seus

subordinados.

Figura 22: Infocenter

Fonte: GM Gravatai

Quadro 15: Formacédo dos elementos do GMS

Dimenséao que o elemento mais

Elementos do GMS  Principio do GMS Principais ferranentas o
contribui

Comprometimento  Comprometimento  Processo de sugestdes
das pessoas das pessoas Processo de recompensas
Folha de trabalho
padronizado

Organizacédo do local de

Qualidade 69 pontos

Velocidade de entrega 64 pontos
Qualidade 64 pontos
Seguranga nas operagdes 64 pontos

Trabalho

padronizado Padronizacao

trabalho
e Comprometimento . . .
Pessoas qualificadas das pessoas Treinamentos Servico ao cliente 64 pontos
Solucéo de : . PSP .
problemas Melhoria continua RED X Qualidade 65 pontos
Gerenciamento do  Comprometimento  Auditorias internas Velocidade de entrega 65 pontos
chéo-de-fabrica das pessoas Quadro de time Seguranca nas operagdes 65 pontos

Fonte: Elaborado pelo autor
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N&o ha davidas na empresa quanto aos beneficioa pr#ica da manufatura enxuta
pode trazer. Porém, por que tantas empresas templementar tais praticas sem éxito? A
resposta pode estar na dificuldade das pessoagiemtificarem vantagens para si nesse
contexto de procura por reduzir custos e fazer praduto com menos recursos. As respostas
dos gestores pesquisados parecem indicar que ga@ssgas 0S responsaveis no ambiente
fabril pelo maior ou menor sucesso das atividadlemportancia dada ao comprometimento
das pessoas, pessoas qualificadas e gerenciamentochab-de-fabrica nos elementos
escolhidos aponta para esta linha de pesquisan@&k{h990) apud Cox e Spencer (2002), ja
alertava quanto ao problema referente aos funéamao chéo-de-fabrica, “tanto no que se
refere ao entusiasmo mediocre quanto as habilidadesmacdo” e que viviamos uma era

pos-industrial em que “as pessoas simplesmentguefem mais trabalhar em inddstrias.”

5.3.2 influéncias negativas

Ainda no questionario 2, ap0s a quantificacdo ddrituicdo de cada elemento em
cada dimensdo competitiva, 0 gestor respondeu @ngegoergunta: “Eventualmente, sob
certas circunstancias, a existéncia deste elem@ot@&sMS pode passar a prejudicar a
dimensdo competitiva abaixo?” Os respondentes marcantre as opg¢des, sim, pode
prejudicar e nunca prejudica. A quantidade e thsiggo das influéncias negativas dos cinco

elementos com maior pontuacao nas dimensdes caivgeestdo apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7: Quantidade de influéncias negativas no¢egnentos mais votados em cada dimensao

Quantidade de influéncias negativas

Seguranga Servi .
. ¢coao Velocidade
Elementos Opgrz:;()es Qualidade Custo cliente de entrega Total
Comprometimento 4 4 5 4 6 23
das pessoas
Trabalho
Padronizado 3 3 2 2 3 13
pessoas 3 4 3 2 14
gualificadas
Solugéo de 3 6 6 2 3 20
problemas
Gerenciamento do
chéo-de-fabrica  ° 4 4 2 4 17
Total 15 20 21 13 18

Fonte: Autor
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A apuracdo dos resultados mostra uma eventual oditat existente entre a
contribuicdo dos cinco elementos mais votados @assiveis efeitos inesperados que o0s
mesmos podem causar, segundo os respondentesarBaste, esses elementos ou ndo estao
devidamente implementados ou falta uma maior coemgdo de seus efeitos pelos usuarios.

Uma andlise critica dos cinco elementos em relasaafluéncias negativas pode ser
feita. Os respondentes foram convidados para utimalteunido na qual foram analisados os
casos com mais incidéncia de influéncias negaguére elemento e dimensdes nas respostas.
O objetivo desta analise critica foi levantar higs@éis para as causas das influéncias negativas.
Para confirmacao ou ndo dessas hipéteses, outtmesao necessarios.

Quanto a comprometimento das pessoas, 0 maior nudeinfluéncias negativas
observadas foi na velocidade de entrega. O segtoidocom custos. De modo geral, os
respondentes podem ter relacionado o comprometireamh um maior nivel de qualidade,
de cuidado ou de esmero nas atividades e este cenorntapacidade de responder
velozmente a demandas. Também podem ter relaciomadcomprometimento com
aprendizagem e especializacdo profunda em poucatada Deste modo, sempre que
mudancas ocorrem, uma nova aprendizagem e umaespegializacao profunda podem ser
necessarias, o que pode prejudicar a velocidadenttegas requeridas pelo atual mercado
consumidor. A mesma racionalidade pode estar peeseas influéncias negativas com
custos: comprometimento gera vontade de fazer b#m 6 que exige mais tempo de atuacao
e mais retrabalhos, refletidos em aumento de awstdividade.

Quanto a trabalho padronizado, a maior contribuggida em velocidade de entrega,
qualidade e seguranca nas operacdes. As mesmassdgseapresentam o maior numero de
influéncias negativas, ou seja, as dimensdes enpglemento é mais contributivo sdo as
mesmas que ele pode mais prejudicar. Em deternsnadefas, operacdes ou atividades o
trabalho padronizado ajuda e em outras pode bloqueaiatividade do funcionario. Pode
estar havendo perdas de oportunidades de melhpriasjpalmente devido a que as FTPs
(folha de trabalho padronizado) podem estar delsgddas, conter erros ou simplesmente néao
serem mais compativeis com as situacdes que amavagl. Como as FTPs nao sao
atualizadas na mesma velocidade com que mudamsténcias da operacao, ha situacoes
em que a excessiva padronizacdo de atividades enmpesposta rapida, prejudicando a
velocidade de entrega. Tal situacédo foi observadanddo mais intenso em atividades de
ferramentaria e de engenharia. Como as FTPs forantagias sem considerar a seguranca

como dimensdo mais importante, muitas situacoesiiz#das do ponto de vista da



122

produtividade e da qualidade criaram riscos paeragmres e ambiente. Por fim, algumas
vezes, foi observado que operagbes excessivameaumnizadas podem prejudicar a
qualidade, pois algumas falhas potenciais de pso¢cgs relatadas por operadores, mas nao
previstas nas FTPs, ndo sao prevenidas.

Quanto a pessoas qualificadas, a maior quantidadenftuéncias negativas foi
localizada na dimenséao custo. Se de um lado fuadmsqualificados sdo mais produtivos,
dindmicos e geram mais receita, de outro lado auteagdo destes mesmos funcionarios
exige beneficios e incentivos financeiros maioresjge a média de mercado, formando uma
influéncia negativa de dificil solu¢do. Um modolider com ela é considerar ndo o custo da
mao-de-obra isoladamente, mas como parte de ummsistie custeio, que incorpore as
reducdes de custo em materiais e processos advadpslificacdo do pessoal.

Quanto a solucdo de problemas, a maior contribuigg@bservada na dimensao
qualidade, visto que as ferramentas e métodos ldedsode problemas mais utilizados na
empresa (PSP e RED X) s&o direcionados justamantegsta area. Porém estes métodos e
ferramentas sofrem criticas dentro da ambiente! fddwido a sua complexidade de execucéo,
morosidade e necessidade de controle administratjue produzem, o que pode
possivelmente pode ter levado os respondentesnéficrem o elemento com influéncias
negativas em qualidade e custo. Como os métodgeraxpassos padronizados e algumas
vezes desnecessarios ou contraproducentes, muiiass va analise é feita de modo
incompleto, gerando solucfes parciais, 0 que picgual qualidade. Quando é feito de modo
completo, geram tamanha necessidade de control@igtiativo, que € necessario alocar
recursos de producao para sua execucao, gerards que poderiam ser evitados.

Quanto ao gerenciamento do ché&o-de-fabrica, a nyasefetiva dos gestores no
cenario das atividades pode fazer com que esteertencontribua mais decisivamente para
as dimensdes competitivas de velocidade de entegeguranca nas operacdes. Mas, ao
mesmo tempo que contribui com as dimensdes, a faon@a esta presenca e agédo de
fiscalizacdo no chdo-de-fabrica é realizada pradfieéncias negativasO uso excessivo de
auditorias internas, o excesso de quadros de iafgies de desempenho de plantas e de times
de trabalho tem feito com que gestores observemmagerda de foco na qualidade, algum
aumento de custos e uma certa reducao na proddeiefetiva das operacoes. O excesso de
necessidades de gerenciamento visual do chao-deadbm deslocado e ocupado recursos
humanos importantes, fazendo com que atividadé@ssgecéo e relato de ndo-conformidades

e correcdo de falhas em processos sejam prejudic@dagrincipais impactos no atraso destas
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atividades sdo nas dimensOes qualidade, custo acidafle de entrega, formando as

influéncias negativas mais numerosas deste elemeatosao dos respondentes.

Com isto, encerra-se a fase de pesquisa. Passaesasideracdes que encerram esta

dissertacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo apresentar as cermides finais do trabalho,

compostas pelas conclusdes, limitacbes e recom@esipara possiveis trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

O setor automotivo teve sua origem focada no pmdds primeiros automoéveis
foram construidos em galpfes que nada tinham eoverfabricas, e sim com oficinas e seus
construtores eram artesdos mecanicos e nao oefAfMMACK; JONES; ROOS, 1992).

A ideia de colocar método no processo de fabricalgicarros surgiu no inicio do
século XX com a montadora Ford e seu criador Heord. Sob a luz de teorias e modelos
criados por Taylor, a industria automotiva revatmeria o modo de ver a producgdo. Alguns
anos mais tarde a General Motors (GM) se estalyedemam concepcdes novas a respeito do
mercado e com capabilidades novas de manufatuapiaadio uma maior flexibilidade nos
seus processos de producdo para atendimento detesligdvidos por novidades e
diferenciagéo. Sloan (2001) citava que sua origewoducdo, e 0 conceito a ele associado na
GM, tiveram um papel dominante em contraste comgarizacao Fordista original.

Nos anos 70 o ocidente comeca a prestar atenca@mgmesas vindas do Japao que
apos a segunda guerra mundial haviam sido treinpdasconsultores americanos, estas
empresas vinham para o mercado americano com prequsetitivos, produtos confiaveis e
sistemas de manufatura que nao se respaldavangeaeimodelo americano de manufatura
(WEE; WU, 2009). O sistema Toyota de manufaturajirdrio dos japoneses, ainda hoje é
dominante na industria automotiva mundial. Graro@scorrentes se renderam ao estilo de
producédo cujos principios se baseiam na flexildkéda reducdo de desperdicios tendo como
pilares fundamentais dust-in-timee Autonomacgéao (OHNO, 1997).

Hoje novos paradigmas estdo postos a prova. Ouats@gicos estdo vindo com
diferenciais competitivos de manufatura, os coreacom uma nova visdo baseada em
tecnology drivedeixando a um segundo planbuman resource basggriorizando o projeto
ao invés do tradicional modelo japonés de envolmimedos funciondrios kaisens3.
Schonberger (2007) comenta que o0s chineses atuammdodiferenciais de precos estao
provocando alteracdes profundas no modo de gerenggresas tradicionais, levando as

grandes montadoras formarem parcerias com fabegaocais. A GM, por exemplo, ja
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possui parcerias estabelecidas com as montadowgsBYdD e Baojun, repetindo estratégia
executada no avanco das empresas coreanas coroeagar posterior compra da Daewoo
Motors.

Cada nova companhia incorporada traz consigo sétsdos, principios e modelos,
percebe-se entdo o0 quanto os sistemas corporalevpsoducdo sdo e devem ser organismos
vivos que se adaptam e incorporam caracteristigameipios pertinentes aos seus locais de
atuacdo, visto que a interagdo com o ambiente rogrto flexiveis e ambientados ao seu
tempo e espaco.

O objetivo geral desta dissertagéo foi estudar adisam o0 sistema corporativo de
producdo, no caso, o GMS em relacdo as dimensOegpetitivas. A utilizacdo de
fundamentos tedricos e empiricos foram pré-requagiiara o desenvolvimento da proposta.
Os objetivos especificos que nortearam a pesqusamf (a) definir as dimensodes
competitivas mais relevantes para o sistema cdiporde producdo da GMB, dentre as
propostas na literatura; (b) identificar quantdacam dos trinta e trés elementos do GMS
contribui para as dimensdes competitivas previamefditas pelos gestores da GMB e (c)
reconhecer como a contribuicdo dos cinco elememiais contributivos se materializa no
chéo-de-fabrica, identificando influéncias negatiMdo capitulo 2, fez-se uma revisado teédrica
dos conceitos pertinentes aos temas dos sistempgraiivos de producao e as principais
dimensdes competitivas existentes na literaturapaktir deste ponto definiram-se o0s
construtos, ou seja, as dimensdes competitivasioakdas aos elementos de construcédo dos
sistemas corporativos de producdo. No capitulo Besentaram-se detalhadamente as
questdes metodoldgicas, ou seja, 0 delineament@giies realizadas para conducdo desta
pesquisa. No capitulo 4, partiu-se para a aplicalgéandlise proposta no capitulo anterior,
identificando os elementos essenciais, ponderandstratura em avaliagdo e expondo o
modelo produtivo da General Motors do Brasil. O teddo deste capitulo facilitou a
discusséo dos resultados. Assim, no capitulo Sisanase e discutiu-se sob o ponto de vista
da Engenharia de Producdo os resultados alcancBdtende-se que o objetivo geral e os
objetivos especificos foram atingidos, analisandidlentificando influéncias negativas no
sistema corporativo de producéo da planta de GaadatGMB.

Segundo os resultados observados, outro ponto famtera ser citado € o fato da
aplicacao da avaliagéo poder auxiliar a empregarocesso de aprendizagem organizacional,
principalmente na etapa de melhorias e dissemindedseu modelo produtivo para seus
funcionarios, visto que permite uma reflexdo prdursobre o seu significado e objetivos

para a empresa e por que ndo, ao segmento automotiv
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Como concluséao final, considera-se que o0 estudesaptado pode ser visto como
um apoio gerencial, podendo ser Util para avaliadgisistemas corporativos de producdo.
Acredita-se que o estudo aproxima as abordagema@peais com as definicdes de nivel
estratégico, clareando e mapeando iniciativasdssl@ ineficientes da producado com relacao
as necessidades da empresa. O autor tem a exyedatgue novas pesquisas continuem a
contribuir para a evolugdo das organizagOes prealijtiem especial ao desenvolvimento e a
competitividade nacional. O continuo avanco do eoithento, através de pesquisas
empiricas que busquem proposicoes e refutacoesraes tde interesse académico, industrial e
social, pode ser entendido como um caminho qusustentar o progresso de nossa industria

e consequentemente de nosso pais como um todo.

6.2 LIMITACOES

Julga-se pertinente ressaltar o0s seguintes pontos tesmos de limitacoes
apresentados nesta pesquisa:

— De acordo com a revisdo teorica, foram identifisadito construtos para
avaliacdo dos gestores. S&o eles: qualidade, custocidade de entrega,
flexibilidade, confiabilidade de entrega, seguranga operacgdes, inovatividade
e servico aos clientes. O desenvolvimento da psagie campo limitou-se a
explorar junto & empresa objeto de estudo, apestas eritérios competitivos.
Assim, 0s gestores balizaram seus julgamentostossdrestes condicionantes;

- Foi avaliado o alinhamento e influéncias negatieadre as dimensodes
competitivas e elementos do sistema corporativopaelucdo da General
Motors, fabrica de Gravatai. A estratégia de pesqutilizada foi o estudo de
caso. Sendo assim, a realizagdo desta pesquisaamgin restricbes na
extrapolacdo e generalizacdo dos resultados obtidos

- A geracao da base de dados que fundamentam dsith&rdoi realizada com a
participacdo de uma parcela dos gestores da oggdiuz estes com grandes
conhecimentos empiricos da empresa objeto de estudestritos ao seu
contexto de trabalho. Com isso, podendo ter semedha outras empresas do
mesmo ramo, inclusive da mesma corporagdo, poréfitilndente com

processos e entendimentos idénticos;
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— As consideracdes, andlises e desenvolvimento daslagies ao longo do
processo de execucdo da pesquisa foram de respulashd) praticamente
exclusiva, do condutor da pesquisa. Neste casbhjpidese de que o trabalho
fosse desenvolvido por outro pesquisador, os a$udt encontrados poderiam

ser diferentes, a partir da percepcao e do conleattesse outro condutor.

A seguir sdo apresentadas as recomendacdes [mihdsafuturos.

6.3 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Esta proposta de método de trabalho pode sendaske para novos estudos, julga-se
nao estar esgotada a possibilidade de geracdo s radternativas. Encaminhando o
encerramento desta pesquisa, como sugestdes eerstagies para trabalhos futuros podem-
se citar alguns elementos:

— Aplicar o estudo em outras empresas dentro e/@darinddstria automotiva,
tendo como objetivo a comparacao de resultados;

— Investigar a viabilidade de uso de outras técnpaa 0 desenvolvimento da
proposta de avaliagdo do alinhamento entre as difiesncompetitivas e 0s
sistemas corporativos de producao;

— Pesquisar a relagcdo de outras dimensfes compegtdorma o GMS ou outros
sistemas corporativos de manufatura. Assim, pdgaimdo a ampliacdo dos
construtos para formacéo da estrutura do estugmgiro;

— Estudar o processo de aprendizagem e geracdo tecomento derivado da
aplicacdo das etapas de desenvolvimento e utibzag&studo;

— Proposicdo de melhorias e adequacdes no sistemarativo pesquisado para
diminuicdo das lacunas referentes ao atendiment® algetivos e das
influéncias negativas que podem surgir entre elémseto sistema e dimensdes

competitivas.
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APENDICE A — Questionario 1

Data: Idade:

Funcéo: Tempo de empresa:

Classifigue as dimensdes competitivas entre gamhadte pedido e qualificadoras de
pedidos:
Dimensfes ganhadoras de pedidoSegundo Slack et al.(2008), Ganhadoras de pedidos
sao dimensdes que contribuem direta e significatdrde para vencer a concorréncia.

Dimensdes Qualificadoras de pedido$Segundo Slack et al.(2008) as dimensade
gue se enquadram nas qualificadoras de pedidgatadeterminantes decisivos
de sucesso, sdo aspectos que devem estar apenasiaaim determinado nivel
para ser considerado pelo cliente.

(7]

opeayiend
lopeyues

p|

Dada as Dimensfes competitivas abaixo, marque umefn cada uma delas se em sua opinidp
séo Ganhadoras de pedidos ou Qualificadoras de peldss.
Dimensdes Significado

e Oferecer produtos com menor preco que os compesdor

* Reduzir custos de producao.

» Produtos com caracteristicas e funcionalidades#&aeuperiores aos
Qualidade competidores ou néo disponiveis pelos competidores.

» Oferecer produtos de acordo com padrfes pré-estaties.

Custo
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Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos.
Oferecer produtos duraveis.

Flexibilidade

Implementar rapidas mudancas em projetos de preduto
Implementar rapidas mudancasmix de produtos.

Réapida introducdo de novas versdes de produtoertes, ou
produtos totalmente novos.

Oferecer ampla gama de produtos.

Mudancas rapidas no volume de producdo em respaiemanda.

Velocidade de
Entrega

Menor tempo de entrega possivel.
Fazer as tarefas rapidas, diminuindo o tempo degmtle mercadoria
e servigcos aos clientes.

Confiabilidade

Atender ao pedido nas quantidades e datas corretas.

de Entrega
Seguranga nas Normas e legislagéo, Etica Ambiental, Orientacéa pperacdes e
Operacdes EPI’s.

Inovatividade

Processo continuo de acimulo de conhecimento, dodsar
implantada por intermédio de novas ideias, grandggequenas, que
possuam o potencial de contribuir.

Servicos aos
clientes

Acesso a percepcao do cliente final sobre o proglatapacidade de
resposta as suas demandas.

Pés-vendas e customizagao.

APENDICE B — Questionario 2
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Data: Idade:
Funcéo: Tempo de empresa:
Dimensdes Significado
Custo » Oferecer produtos com menor prego que 0os compesdor

* Reduzir custos de producéo.

e Produtos com caracteristicas e funcionalidades#oesuperiores
aos competidores ou ndo disponiveis pelos compesdo

Qualidade e Oferecer produtos que sao produzidos de acordgeaindes preé-

estabelecidos.

« Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos.

« Oferecer produtos duraveis.

e Implementar rapidas mudancas em projetos de preduto

e Implementar rapidas mudancasmix de produtos.

» Rapida introdugdo de novas versdes de produtoestés, ou

Flexibilidade produtos totalmente novos.

» Oferecer ampla gama de produtos.

* Mudangas rapidas no volume de produg&o em respgstalanca
de demanda.

* Menor tempo de entrega possivel.

Velocidade de Entrega » Fazer as tarefas rapidas, diminuindo o tempo degmte
mercadorias e servicos aos clientes.
Confiabilidade de Entrega « Atender ao pedido nas quantidades e datas corretas.
Seguranca nas Operagdes . Normas e legislacéo, Etica Ambiental, Orientac&a pperacdes e

EPIs.

e Processo continuo de acumulo de conhecimento, dodear

Inovatividade implantada por intermédio de novas idéias, grandgzequenas,
que possuam o potencial de contribuir.
Servicos aos clientes * Acesso a percepcéo do cliente final sobre o proela@pacidade
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de resposta as suas demandas.
Pé6s-vendas e customizacao.

Quadrol: Definicdo das dimensdes competitivas
Fonte: Adaptado de Jabbour e Filhos (2010), Retiwh (2004), Forneck (2008) e Slaekal (2008).

1 - Dadas as dimensdes competitivas, conforme Quaddefinir de 1 a 81( = menos

importante; 8 = mais importante) as que sdo mais relevantes para o Sistema Giigbal

Manufatura da GMB.

( ) Servicos aos clientes

() Velocidade de Egga

( ) Inovatividade

() Flexibilidade

( ) Seguranca nas Operacdes

() Qualidade

( ) Confiabilidade de Entrega

() Custo

APENDICE C — Questionario 3
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Data: Idade:
Funcdao: Tempo de empresa:

Defina quanto cada um dos 33 elementos do sistdoielgde manufatura GMS,
contribui para cada dimensdo competitiva. Segusdogste mesmo elemento em certas

circunstancias pode prejudicar alguma das dimensiapetitivas.

- Elementos em ordem alfabética —

BPD - Desdobramento do Plano de Negdcios

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operagdes
() Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigdio muito alta () Contribui¢do muito alta ( ) Contribuigdo muito alta () Contribuicdo muito alta () Contribuigdo muito alta
() Contribuigo alta () Contribuiggo alta () Contribuiggo alta () Contribuigéo alta () Contribuigdo alta
() Contribuigdo média () Contribuigio média () Contribuigdo média () Contribuigio média () Contribuicdo média
() Contribuig&o baixa (') Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa (') Contribuigéo baixa () Contribuigao baixa
() Contribuigdo muito baixa () Contribui¢io muito baixa () Contribuigio muito baixa ( ) Contribuigdo muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa
() Contribui¢do nula () Contribuig&o nula () Contribuigéo nula () Contribuigéo nula () Contribui¢do nula
Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuianensdo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcajudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

Comprometimento das pessoas
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualidade Segurancga nas operagdes
() Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigdio muito alta () Contribuigdo muito alta ( ) Contribuigdo muito alta () Contribuicdo muito alta () Contribuigdo muito alta
() Contribuigo alta () Contribuiggo alta () Contribuiggo alta () Contribuigéo alta () Contribuigdo alta
() Contribuigdo média () Contribuigio média (') Contribuigdo média () Contribuigio média () Contribuicdo média
() Contribuig&o baixa (') Contribuigéo baixa (') Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigao baixa
() Contribuigdo muito baixa () Contribui¢do muito baixa () Contribuigio muito baixa ( ) Contribuigdo muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa
() Contribuigdo nula () Contribuig&o nula () Contribuigéo nula () Contribuigéo nula () Contribui¢do nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualide Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica () Nunca prejudica (' ) Nupcajudica (' ) Nunca prejudica (' ) Nunca prejudica

Conceito ANDON
De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigio média () Contribuigio média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
() Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcajudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

Conceito de time

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuig&o decisiva
(' ) Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigo média () Contribuigo média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigso baixa () Contribuigéo baixa (') Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
(' ) Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula
Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuidianenséo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcajudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

DFM/DFA - Integracdo Avancada de Manufatura



(
(

(
(

(
(

145

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

Embalagens em pequenos lotes

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Estoque temporario de materiais

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Fluxo simplificado do processo

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Gerenciamento da qualidade

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Gerenciamento do chao de fabrica

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

(' ) Nunca prejudica

Gerenciamento pelo tempo ideal de operacao

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicdo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuig&o nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Gerenciamento visual

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (

) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

(' ) Nunca prejudica

Métodos de abastecimento

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualidade Segurancga nas operagdes
() Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigdio muito alta () Contribuigdo muito alta ( ) Contribuigdo muito alta () Contribuicdo muito alta () Contribuigdo muito alta
() Contribuigo alta () Contribuiggo alta () Contribuiggo alta () Contribuigéo alta () Contribuigdo alta
() Contribuigdo média () Contribuigio média (') Contribuigdo média () Contribuigio média () Contribuicdo média
() Contribuig&o baixa (') Contribuigéo baixa (') Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigao baixa
() Contribuigdo muito baixa () Contribui¢do muito baixa () Contribuigio muito baixa ( ) Contribuigdo muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa
() Contribuigdo nula () Contribuig&o nula () Contribuigéo nula () Contribuigéo nula () Contribui¢do nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualide Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica () Nunca prejudica (' ) Nupcajudica (' ) Nunca prejudica (' ) Nunca prejudica

Organizacéao do local de trabalho

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigio média () Contribuigio média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
() Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula
Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcejudica (' ) Nunca prejudica (' ) Nunca prejudica

Padrbes de qualidade do produto

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuig&o decisiva
(' ) Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigo média () Contribuigo média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigso baixa () Contribuigéo baixa (') Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
(' ) Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula
Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuidianenséo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcajudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

Pessoas qualificadas
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

PMC - Processo de Melhoria Continua

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Processo de comunicacgéo aberta

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Programa nivelado de pedido de veiculos

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

Programacao de envio/recebimento

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Projeto enxuto de instal., equipam., ferram. e layat

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Seguranca em primeiro lugar

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

Sistema de informacédo da qualidade

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Sistema de pedidos com periodo fixo

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Solucéo de problemas

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualidade Segurancga nas operagdes
() Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigdio muito alta () Contribuigdo muito alta ( ) Contribuigdo muito alta () Contribuicdo muito alta () Contribuigdo muito alta
() Contribuigo alta () Contribuiggo alta () Contribuiggo alta () Contribuigéo alta () Contribuigdo alta
() Contribuigdo média () Contribuigio média (') Contribuigdo média () Contribuigio média () Contribuicdo média
() Contribuig&o baixa (') Contribuigéo baixa (') Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigao baixa
() Contribuigdo muito baixa () Contribui¢do muito baixa () Contribuigio muito baixa ( ) Contribuigdo muito baixa ( ) Contribuigio muito baixa
() Contribuigdo nula () Contribuig&o nula () Contribuigéo nula () Contribuigéo nula () Contribui¢do nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualide Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica () Nunca prejudica (' ) Nupcajudica (' ) Nunca prejudica (' ) Nunca prejudica

TPM - Manutencao Produtiva Total

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigio decisiva
() Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta (') Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigio média () Contribuigio média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigéo baixa () Contribuigéo baixa () Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
() Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula
Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar () Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcejudica (' ) Nunca prejudica (' ) Nunca prejudica

Trabalho padronizado

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega Servico ao cliente Custo Qualidade Seguranca nas operacdes
() Contribuico decisiva () Contribui¢do decisiva () Contribuigio decisiva () Contribuigdo decisiva () Contribuig&o decisiva
(' ) Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuigio muito alta () Contribuig&o muito alta
(' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta (' ) Contribuigdo alta () Contribuigdo alta () Contribuigo alta
() Contribuigo média () Contribuigo média () ContribuigAo média () ContribuigAo média () Contribuigdo média
() Contribuigio baixa (' ) Contribuigso baixa () Contribuigéo baixa (') Contribuigio baixa () Contribuigio baixa
(' ) Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuigio muito baixa () Contribuig&o muito baixa () Contribuigdo muito baixa
() Contribuigio nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigao nula () Contribuigdo nula
Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuidianenséo competitiva abaixo?
Velocidade de entrega Servigo ao cliente Custo Qualida Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar ( ) Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
() Nunca prejudica () Nunca prejudica () Nupcajudica () Nunca prejudica () Nunca prejudica

Transporte externo controlado
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Qualida

Validacdo do processo de manufatura

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Valores

Qualida

() Nunca prejudica

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuigéo alta (
) Contribuigdio média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

)
)
)
)
)
)

Custo
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatdaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Verificacdo e controle do processo

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensao competitiva abaixo;

Velocidade de entrega

) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuicdo média (
) Contribuic&o baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Servigo ao cliente
) Contribuigéo decisiva
) Contribuico muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuig&o nula (

Custo
) Contribuigéo decisiva
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigio média (
) Contribuigdo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
) Contribuicdo muito alta  (

) Contribuigéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigdo baixa (

) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuigdo nula (

Seguranga nas operacgoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuigdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuigio muito baixa
) Contribuigéo nula

Eventualmente, sob certas circunstancias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servigo ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

(' ) Nupcajudica

Visao

Qualida

(' ) Nunca prejudica

Seguranga nas operagdes
() Sim, pode prejudicar ) §im, pode prejudicar
(' ) Nunca prejudica

De maneira geral, quanto este elemento do GMSibonpara a dimensdo competitiva abaixo;

Velocidade de entrega
) Contribuicdo decisiva  (
) Contribuigdio muito alta  (
) Contribuicéo alta (
) Contribuigdo média (
) Contribuigéo baixa (
) Contribuigdo muito baixa (
) Contribuicéo nula (

Servico ao cliente
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuigio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigéo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Custo
) Contribuigio decisiva
Contribuicdo muito alta

Contribuicdo média
Contribuicéo baixa
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

(
(
Contribuigéo alta (
(
(

— — — — — —

Qualidade
) Contribuigdo decisiva  (
Contribuigdio muito alta  (
Contribuigéo alta (
Contribuicio média (
Contribuigéo baixa (
Contribuigdo muito baixa (
Contribuigéo nula (

— — — — — —

Seguranga nas operagoes

) Contribuigéo decisiva

) Contribuicdo muito alta

) Contribuigéo alta

) Contribuigio média

) Contribuigéo baixa

) Contribuig&o muito baixa
) Contribuigdo nula

Eventualmente, sob certas circunsténcias, a egiatéaste elemento do GMS pode passar a prejuitanensdo competitiva abaixo?

Velocidade de entrega
) Sim, pode prejudicar
) Nunca prejudica

Servico ao cliente

Custo

() Sim, pode prejudicar ) Sim, pode prejudicar
() Nunca prejudica

() Nupcajudica

Qualida

() Nunca prejudica

Seguranga nas operagoes
() Sim, pode prejudicar ) S§im, pode prejudicar
() Nunca prejudica
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u' UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduagio/PPG em Engenharia de Producio e

UNISINOS Sistemas

Sao Leopoldo. 30 de novembro de 2010.

Ilmo. Sr.

José Antonio Chimelo
General Motors

Porto Alegre / RS

Apresentamos o mestrande em Engenharia de Producdo e Sistemas pela UNISINOS —
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Daniel Fonseca da Luz. que esta desenvolvendo a sua
dissertagdo, sob a orientagdo do Prof®. Dr. Miguel Afonso Sellitto, com o tema “Estudo do

Desdobramento na Estratégia Funcional no Ambiente Fabril™.
Para o desenvolvimento do seu trabalho o aluno esta solicitando sua colaboragio,

autorizagdo para acesso as informagdes pertinentes ao assunto do seu trabalho de pesquisa. Sua

colaboragio sera de fundamental importancia para o sucesso dessa pesquisa.

Os contatos podem ser feitos com o aluno por e-mail danielfonsecaluz@jig.com.br, pelo

telefone 50 98710217, ou com a Secretaria do Mestrado por e-mail

ppgeconomicas@unisinos.br ou ainda pelo telefone (51) 35908186

Agradecemos a sua colaboragao ¢ estamos as ordens para informagdes adicionais.

Atenciosamente,

: Mauricio Akira Inohara —
Ricardo Augusto Cassel Gerente de i3 Ingusirial - GMS -
Coordenador Mestrado Engenharia dizrdipaecigsiol htiasie de Gavit: - Fe—
UNISIaS José& Antonio Chimelo
Lider de Grupo de Recursos
Humanos

GMB — Gravatal

Caixa Postal 275 CEP 893022-000 Sdo Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fax: (51) 590-8447 http://www.unisinas.br E-mail: mestrado@mercado.unisinos.br
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