Gest. Prod., Sao Carlos, v. 26, n. 2, 2480, 2019 Artigo Original
https:/ /doi.org/10.1590/0104-530X2480-19
[ ev |

A producao enxuta sob a perspectiva da visao
baseada em recursos: um estudo em uma

organizacao do setor calcadista GesTAO
PRODUCAO

. . 3 ISSN 0104-530X (Print)
Lean production from the perspective of the resource-based view: 1ssN 1806-9649 (Online)

a study in an organization in the footwear industry

Alline Thamyres Claudino da Silva'
Claudia Fabiana Gohr!
Luciano Costa Santos'

How to cite: Silva, A. T. C., Gohr, C. F., Santos, L. C. (2019). A produgo enxuta sob a perspectiva da visdo
baseada em recursos: um estudo em uma organizacdo do setor calgadista. Gestdo & Produgdo, 26(2), ¢2480.
https://doi.org/10.1590/0104-530X2480-19

Resumo: O objetivo deste artigo ¢ analisar como 0s recursos estratégicos contribuiram para a implementagdo da
producao enxuta (PE) em uma organizacdo do setor calgadista, sob a perspectiva da visdo baseada em recursos
(VBR). Tomando como base os pressupostos tedricos da PE e da VBR, foi desenvolvido um procedimento de analise
composto de cinco etapas: detalhamento da estratégia de operagdes; identificacdo das praticas de PE; descri¢do da
trajetoria de implementagao da PE; relagao das praticas com os recursos; ¢ avaliagdo dos recursos. A pesquisa de
campo foi realizada por meio de um estudo de caso longitudinal em que a principal técnica de coleta de dados foi
a entrevista (semiestruturada e estruturada) dirigida aos funcionarios e gestores do setor de engenharia industrial
da fabrica escolhida como unidade de analise. Constatou-se que a empresa adotou 15 praticas, das quais 9 foram
implementadas em todos os setores. Foram identificados 17 recursos que deram suporte a implantag@o. Por meio da
analise destes, verificou-se que os recursos denominados mao de obra operacional, gestores qualificados, maquinas
pesadas, cultura e treinamento foram fundamentais para a PE, aspecto que se confirmou na avaliagdo em relagao aos
critérios de valor, versatilidade e sustentabilidade dos recursos. Embora a PE seja, muitas vezes, defendida como
um modelo de aplicabilidade universal, o caso estudado apontou que o processo de implementacao da PE pode
encontrar dificuldades de imitagdo, pois esta intrinsecamente ligado as condigdes histdricas Ginicas, a ambiguidade
causal e a complexidade social dos recursos.

Palavras-chave: Producdo enxuta; Visdo baseada em recursos; Setor calgadista.

Abstract: This study aims to analyze the strategic resources contribution to the implementation of lean production
(LP) in an organization in the footwear industry, from the perspective of the resource-based view (RBV). Based on
the theoretical assumptions of LP and RBV, an analytic procedure embracing 5 steps was developed.: the description
of the operations strategy, the identification of lean production practices, the description of the LP implementation
path, the relationship between LP practices and resources, and the evaluation of resources according to RBV. Field
research was carried out by a longitudinal case study in which the main data collection technique was the interview
(semi-structured and structured) addressed to employees and managers of the industrial engineering department
of the chosen plant as the unit of analysis. It was found that the company adopted 15 practices, in which 9 were
implemented in all sectors. Subsequently, 17 resources that supported the implementation were identified. Through the
analysis, it was found that the resources denominated operational workforce, qualified managers, heavy machinery,
culture, and training were essential to LP, aspect confirmed by the assessment of the criteria of value, versatility
and sustainability. Although LP is often advocated as a universal model, the case study raised the issue that the LP
implementation process may have the difficulty of imitation because it is intrinsically linked to unique historical
conditions and the causal ambiguity and social complexity of the resources.

Keywords: Lean production, Resource-based view,; Footwear industry.
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1 Introducao

O conceito de producdo enxuta (PE) (lean
production) ¢ alvo de discussdes académicas ha
muitos anos ¢ vem sendo aplicado em empresas de
diferentes setores desde o surgimento do Sistema
Toyota de Producdo (STP) (Duran & Batocchio,
2003). A partir do interesse pelo tema, é possivel
identificar na literatura diversos beneficios trazidos
pelo sistema de PE, conforme pode ser observado
em diferentes pesquisas (Lewis, 2000; Shah & Ward,
2003; Bhasin & Burcher, 2006; Forrester et al., 2010;
Bhasin, 2012; Deflorin & Scherrer-Rathje, 2012;
Panizzolo et al., 2012).

Entretanto, a despeito dos relatos de melhorias
proporcionadas pela PE, ¢ interessante destacar que
algumas empresas, mesmo dispondo do conhecimento
sobre a aplicacao das praticas de PE, ndo conseguem
atingir o desempenho esperado para obter uma
vantagem competitiva em relagdo a concorréncia.
Dessa forma, surgem alguns questionamentos,
tais como: qual é o verdadeiro impacto que a PE
proporciona as empresas? Quais sdo 0s mecanismos
que sustentam uma vantagem competitiva por meio
da implantagao da PE?

Alguns autores tém procurado respostas a esses
questionamentos. Bhasin (2012), por exemplo, afirma
que cada empresa precisa encontrar a sua propria
forma para implementar a PE, o que pode ser uma
jornada continua. Seguindo esse mesmo raciocinio,
Lewis (2000) e Netland & Aspelund (2013) afirmam
que alguns aspectos do contexto organizacional
interno, como a auséncia de recursos estratégicos que
auxiliam na implementag@o da PE, podem exercer
um impacto negativo no desempenho competitivo
das organizagdes. Parry et al. (2010) concordam
com os autores recém-citados e desenvolveram
uma metodologia para a implementacéo da PE que
visa proteger os recursos considerados estratégicos
para a empresa, uma vez que estes sao fundamentais
para a implantag@o /ean e a vantagem competitiva
da empresa.

Tomando como base o exposto, pode-se afirmar
que as diferengas de desempenho na implantacao da
PE muitas vezes podem ser explicadas por fatores
internos da organizacdo, por exemplo, seus recursos e
suas capacidades (Lewis, 2000; Forrester et al., 2010;
Parry etal., 2010; Gibbons et al., 2012). Seguindo essa
perspectiva, este artigo tem como principal objetivo
analisar como os recursos estratégicos contribuiram
para a implanta¢do da PE em uma organizagéo que atua
no setor calgadista do Estado da Paraiba, utilizando
como suporte tedrico a visdo baseada em recursos
(VBR). A VBR ¢ uma das correntes de pensamento
mais importantes da area de estratégia empresarial,
pois destaca o papel dos recursos empresariais na
constru¢ao de uma vantagem competitiva sustentavel
e na melhoria do desempenho economico (Newbert,
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2007; 2008; Maciel & Camargo, 2009; Wu, 2010;
Pertusa-Ortega et al., 2010; Gruber et al., 2010;
Netland & Aspelund, 2013; Lin & Wu, 2014).

Para o alcance do objetivo, foi desenvolvido um
procedimento de analise composto de uma sequéncia
de etapas, o qual pode auxiliar os gestores a identificar
os recursos estratégicos que ajudam na implementacao
da PE, facilitando o processo de tomada de decisdo
em relagdo a alocag@o de recursos organizacionais
e aos investimentos. Analisando a literatura, foi
possivel constatar que grande parte das pesquisas que
relacionam recursos estratégicos com a PE tem seu
foco nos recursos humanos (Bonavia & Marin-Garcia,
2011; Alagaraja & Egan; 2013; Martinez-Jurado et al.,
2014). Dessa forma, esta pesquisa se diferencia das
demais ao considerar todos 0s recursos organizacionais
que podem contribuir para a implementagdo da PE
e, consequentemente, para o desenvolvimento de
vantagens competitivas. Além disso, esta pesquisa
diz respeito a uma tematica recente, com poucas
pesquisas. Convém destacar que, para auxiliar no
desenvolvimento de vantagens competitivas, 0s
recursos devem possuir algumas caracteristicas, tais
como: ser heterogéneos, imperfeitamente moveis,
valiosos, raros e dificeis de imitar (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991, 2001; Grant, 1991; Peteraf, 1993;
Barney & Hesterly, 2007).

A estrutura do artigo inclui, além desta introducao,
uma breve revisio de literatura sobre 0s pressupostos
tedricos da PE e da VBR. Em seguida, serdo relatados
os procedimentos metodologicos que guiaram a
coleta e a analise de dados na pesquisa de campo.
Posteriormente, sera apresentado o estudo de caso,
demonstrando como os recursos estratégicos auxiliaram
na implantag@o e na manutencao de praticas de PE.
O texto sera finalizado com as discussdes adicionais
e as conclusdes sobre o trabalho realizado.

2 Producao enxuta e visao baseada
em recursos

A PE teve origem do Sistema Toyota de Producao
(STP), expressao que se tornou conhecida no livro
“A maquina que mudou o mundo”, escrito por
J. Womack, D. Jones e J. Ross, langado em 1990
e reeditado em 2004. O objetivo central do STP ¢
permitir que as organizagdes respondam com rapidez
as constantes variagdes da demanda do mercado por
meio do alcance efetivo das principais dimensdes
da competitividade: flexibilidade, custo, qualidade,
atendimento e inovagdo (Shingo, 1996).

Abase do STP ¢ a absoluta eliminagéo do desperdicio,
e o seu funcionamento é estruturado por meio de
dois pilares de sustentagdo: o just in time (JIT) e a
autonomagio (Jidoka) (Ohno, 1997). O JIT determina
que as empresas devem produzir produtos na hora e
na quantidade necessarias, combatendo o desperdicio
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e aperfeicoando a eficiéncia, enquanto a autonomagao
fornece aos equipamentos e, principalmente, aos
operarios a capacidade de detectar quando uma situagao
anormal acontece e permite parar automaticamente o
trabalho para que ela seja investigada (Ohno, 1997).

Womack et al. (2004) afirmam que a PE ¢ uma
combinagdo das melhores caracteristicas da produgao
artesanal e da produg¢do em massa, procurando
sempre a melhoria continua por meio da busca por
custos baixos, da auséncia de itens defeituosos, do
estoque zero e da variedade grande de produtos.
Esse sistema trabalha com a premissa de eliminar
totalmente a superproducdo gerada pela necessidade
de estoque e pelos custos relacionados a operarios,
propriedade e instalagdes, utilizando equipes de
trabalhadores multiqualificados em todos os niveis
da organizacdo, além de maquinas altamente flexiveis
e mais automatizadas, para produzir produtos com
uma ampla variedade (Womack & Jones, 2003).

A PE ¢ operacionalizada por um conjunto de
praticas caracteristicas da gestdo da produgdo que
trabalham de maneira sinérgica para o alcance dos
resultados desejados, conforme pode ser visualizado
na Tabela 1. Essas praticas se complementam, ¢
a interacdo entre elas deve ser considerada como
essencial para o sucesso da PE nas empresas.

Convém destacar que o sistema de PE considera
que alguns principios sdo fundamentais para a perfeita
implementago, tais como (Womack & Jones, 2003):
especificar o valor, que geralmente ¢ definido pelo
consumidor final; identificar o fluxo de valor, formado

Tabela 1. Praticas de produgao enxuta.

pelo conjunto de a¢des que transformam um produto;
produzir o fluxo de valor; empurrar a demanda; e
perseguir a perfei¢do. Esses principios indicam que
a PE é um processo continuo de melhoria que nao
pode ser facil ou imediatamente copiado (Lewis, 2000;
Forrester et al., 2010). Seguindo esse raciocinio, Lewis
(2000) afirma que, para a implementagdo do sistema de
PE, é necessario: (i) analisar as condigdes iniciais da
implementagdo da PE, isto ¢, a sua trajetoria historica,
de forma a reconhecer os recursos empregados na
implementa¢do ¢ o caminho seguido ao longo do
processo; e (ii) reconhecer os fatores externos, tais
como tipo de mercado, tecnologia dominante do setor,
estrutura da cadeia de suprimentos etc.

Parry et al. (2010) atentam para o cuidado em
reconhecer os recursos que auxiliam na implementagéo
da PE, pois, para os autores, para ter sucesso, a PE ndo
pode danificar os principais recursos e as competéncias
da empresa, pois esta pode perder competitividade
no mercado. Similarmente ao pensamento de Lewis
(2000) e Parry et al. (2010), Gibbons et al. (2012)
consideram que € necessario compreender quais recursos
foram utilizados no processo de implementagdo da
PE, de forma que estes possam estar alinhados para
maximizar o valor de sua contribui¢ao.

Dessa forma, pode-se afirmar que as diferencas de
desempenho entre as empresas que implementaram
a PE podem ser atribuidas aos fatores internos, por
exemplo, conhecimento, experiéncia e outros recursos
estratégicos, que tém um forte impacto no desempenho
e na vantagem competitiva da empresa (Forrester et al.,

PRATICAS CONCEITOS AUTORES
~ E a autonomia dada ao operador ou 2 maquina de sempre

Autonomacgao . . .

. parar o processo produtivo quando alguma anormalidade no Shingo (1996)

(jidoka)
processamento for detectada.
Controle de qualidade E um método raglonal ¢ meptlﬁcg que.tem 13‘” finalidade Womack & Jones (2003),

. eliminar os defeitos por meio da identificacdo e do controle .

zero defeito Shingo (1996)

das causas.

Abordagem que prevé a utilizagdo de dispositivos de
comunicagdo autoexplicativos que sdo instalados amplamente
no ambiente de trabalho para transmitir informagdes sobre o
processo e seus indicadores de desempenho.

Gestao visual

Shingo (1996), Feld (2000),
Womack & Jones (2003),
Liker (2004), Monden
(2012)

Fornece itens necessarios, na quantidade precisa, no momento

Just in time

exato e no local correto, objetivando, assim, eliminar estoques Shingo (1996), Ohno (1997)

¢ perdas a fim de obter um fluxo continuo de produgao.

Kaizen

(melhoria continua) resolucao de problemas.

Programa permanente de melhoria incremental que envolve
toda a organizacdo e resulta de um esforgo continuo para a

Shingo (1996), Feld (2000),
Womack & Jones (2003),
Liker (2004), Galsworth
(2004), Monden (2012)

Abordagem estruturada de manutenc@o que retine um

Manuteng¢ao
produtiva total (TPM)

conjunto de técnicas para evitar interrupgdes inesperadas
no fluxo de produgio por meio de manutengdo autbnoma
¢ planejada. E baseada em maximizacio da eficiéncia
dos equipamentos, manuten¢ao autdnoma realizada pelos
operadores e pequenos grupos de atividades.

Ljungberg (1998), Feld
(2000), Womack & Jones
(2003), Liker (2004)
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Tabela 1. Continuagio...

PRATICAS CONCEITOS AUTORES
Auxﬂla na compreensio d0§ ﬂuj(os de ma'terlals e Barber & Tictje (2008),
Mapeamento do fluxo informagdes em uma organizagdo por meio de um mapa que
. . . . L . . Chen et al. (2010), Chen &
de valor (MFV) ira medir, avaliar e integrar as atividades, buscando identificar Meng (2010)

aquelas que ndo agregam valor ao sistema.

Nivelamento da carga
de trabalho (heijunka)

Busca manter de modo uniforme o volume e o mix de
produtos ao longo de determinado tempo de fabricagido
disponivel, com o objetivo de preservar os estoques baixos e
reduzir a variabilidade dos programas de produgio.

Swanson (2008), Kasul &
Motwani (1997), Womack
& Jones (2003)

Estabelecimento de procedimentos precisos para a execugao

Shingo (1996), Feld (2000),

Operagdes ~ ~ Womack & Jones (2003),
padronizadas de tarefas que sdo documentadas e expostas nas estacdes de Liker (2004), Monden
trabalho.
(2012)
Mecanismo utilizado para puxar a producdo com a finalidade  Shingo (1996), Feld (2000),
Sistemas kanb de controlar o fluxo de materiais e as informagdes por meio Womack & Jones (2003),
anvan qe dispositivos que sinalizam a necessidade de pecas entre Liker (2004), Monden
duas estagodes de trabalho. (2012)

Trabalhadores
multifuncionais

Grupos de trabalhadores que sdo treinados para realizar
diferentes tarefas, conferindo flexibilidade ao sistema para
manter o fluxo de produgdo estavel.

Ahlstrdm & Karlsson
(1996), Shingo (1996),
Feld (2000), Womack &
Jones (2003), Liker (2004),
Monden (2012)

Shingo (1996), Feld (2000),

Troca rapida de E uma metodologia para simplificacio e melhoria das Womack & Jones (2003),
ferramentas (TRF)  atividades do sefup a fim de reduzir o tempo gasto. Liker (2004), Monden
(2012)
E um conjunto de conceitos e praticas que tem por objetivos
Ss principais a organizagao e a racionalizagdo do ambiente de Shah & Ward (2003)
trabalho.
Produgio puxadsda evagin révia s quanidade presia d produos de e Womack & Jones 2003),
. Shah & Ward (2003)
necessita.
Processo poka yoke Dispositivos incorporados ao processo produtivo destinados a  Womack & Jones (2003);,
prevenir falhas antes que elas ocorram. Shingo (1996)

2010). Esse pensamento ¢ condizente com a VBR,
teoria da area de estratégia que considera que as
organizagoes sdo feixes de recursos que permitem
o desenvolvimento de diferenciais competitivos
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, 2001; Grant, 1991;
Peteraf, 1993; Penrose, 1968).

Os recursos produtivos podem variar consideravelmente
entre empresas, até mesmo em uma mesma industria,
admitindo que elas sdo unidades heterogéneas
possuidoras de recursos idiossincraticos (Penrose,
1968). Wernerfelt (1984), Amit & Schoemaker
(1993) e Mills et al. (2002) afirmam que um recurso
¢ alguma coisa que uma organizacdo possui ou
acessa, podendo ser considerada uma forga ou uma
fraqueza. Wernerfelt (1984), Mills et al. (2002) e
Gruber et al. (2010) consideram que os recursos
podem ser categorizados como tangiveis (ativos
que podem ser vistos ¢ quantificados, tendo um
formato fisico) e intangiveis (definidos como os mais
dificeis de serem reconhecidos, ja que se encontram
profundamente enraizados na historia da empresa e
foram acumulados com o tempo). Dessa forma, para
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a VBR, recursos importantes (ou estratégicos) sao
considerados como fonte de vantagem competitiva
para as empresas (Barney, 1991, 2001; Grant, 1991;
Peteraf, 1993).

Barney (1991) demonstrou varias contribuigdes
acerca do valor estratégico dos recursos, pois, para
ele, as empresas precisam dar mais importancia
aos seus recursos do que ao ambiente competitivo.
Nesse sentido, o autor considera duas caracteristicas
que sdo essenciais para a vantagem competitiva
da empresa: (i) os recursos devem ser distribuidos
de forma heterogénea entre as empresas; e (ii) os
recursos devem ser imperfeitamente moveis. Peteraf
(1993), seguindo o mesmo raciocinio de Barney
(1991), acrescentou mais duas caracteristicas para
garantir a permanéncia de vantagens competitivas
sustentaveis: os limites a competi¢ao ex post € os
limites a competigao ex ante.

Mais recentemente, Barney & Hesterly (2007)
reuniram essas caracteristicas e desenvolveram um
modelo denominado pelos autores como VRIO.
Assim, para ser considerado estratégico, os autores
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afirmam que um recurso deve ser: (i) valioso, ou seja,
permitir que uma empresa explore uma oportunidade
ou neutralize o impacto de uma ameaga; (ii) raro, isto
¢, um recurso deve ser acessivel para poucas empresas;
(iii) dificil de ser copiado, por isso a empresa precisa
desenvolver mecanismos de isolamento de recursos,
tais como ambiguidade causal e complexidade social,
desenvolver recursos em condi¢des historicas Ginicas
e, se possivel, protegé-los por meio de patentes; e
(iv) organizado, para que a empresa consiga extrair
o maximo do potencial dos recursos.

Similarmente a Barney & Hesterly (2007),
Mills et al. (2002) afirmam que, para um recurso ser
estratégico, ele deve atender aos critérios de valor,
sustentabilidade e versatilidade (VSV). Ele deve ser
valioso no sentido de que o desempenho alcangado
pelo recurso proporciona uma vantagem competitiva
aos clientes; precisa ser sustentavel, pois a vantagem
de desempenho do recurso deve ser, até certo ponto,
duradoura, ou seja, o valor pode ser mantido ao longo
do tempo; deve ser versatil para que seja transferido
para outras areas ou até mesmo para novos mercados.
Emrazao darelevancia e da praticidade, tanto o modelo
VRIO como o modelo VSV tém servido de framework
para diversas pesquisas na area, como se pode observar
nos trabalhos de Mills et al. (2003), Kunc & Morecroft
(2010), Arend & Lévesque (2010), Wu (2010), Netland
& Aspelund (2013), Lin & Wu (2014) etc.

3 Procedimentos metodoldgicos

Este artigo procura explorar como 0s recursos
estratégicos contribuiram para a implantacdo da PE
em uma organizac¢ao que atua no setor calgadista do
Estado da Paraiba, utilizando como suporte tedrico a
VBR. Em fung¢@o do tipo de questdo de pesquisa ¢ da
profundidade requerida a investigagdo, o estudo de
caso se mostrou o método mais apropriado. O estudo
de caso ¢ indicado quando existe a necessidade de
se desenvolver uma pesquisa exploratoria, em que
as variaveis ainda ndo sdao conhecidas e o fenomeno
também ndo ¢ plenamente compreendido (Eisenhardt,
1989; Voss et al., 2002, Yin, 1994).

O estudo de caso desenvolvido no artigo seguiu
uma perspectiva longitudinal, sendo apropriado para
estudos de caso tnicos (Yin, 1994), quando o fendmeno
que esta sendo estudado ndo pode ser completamente
compreendido de modo separado de seu contexto
temporal, e as relagdes sdo complexas demais para
serem analisadas por meio de métodos de pesquisa
quantitativos (McCutcheon & Meredith, 1993).

A unidade de anéalise selecionada para o
desenvolvimento da pesquisa foi uma empresa
que atua no setor calgadista no Estado da Paraiba,
delimitada por sua fabrica de sandalias de borracha.
A razdo da escolha dessa empresa ocorreu em

fun¢do da existéncia de requisitos basicos para o
desenvolvimento deste estudo, identificados em
uma visita preliminar: (i) a empresa dispde de uma
estratégia empresarial bem definida, com objetivos
previamente estabelecidos a serem cumpridos pela
fungdo produgdo da organizagdo; (ii) a empresa possui
a filosofia /ean no seu contexto organizacional; ¢
(iii) a empresa iniciou o projeto de implementagdo
da PE no ano de 2011, tendo, portanto, alguma
experiéncia acumulada com o sistema de PE.

Para a conduc¢do do estudo de caso, foram feitas
entrevistas semiestruturadas e estruturadas por
meio do auxilio de formularios. Essas entrevistas
foram realizadas no setor de engenharia industrial
da empresa, o qual possui dez funcionarios, cada um
com uma fun¢do especifica: coordenador do setor
de engenharia industrial, especialista em processo,
analista lean, analista de stand, cronoanalista,
cronometrista, técnico para auxiliar nas planilhas,
técnico para auxiliar na implementacao do Ss,
auxiliar administrativo e cadista. Entre eles, foram
entrevistadas quatro pessoas, conforme a Tabela 2.
No total, foram realizadas 11 entrevistas de forma
individual que tiveram aproximadamente 1h30 duragao
cada e que foram desenvolvidas ao longo de 45 dias.
Além das entrevistas, foram analisados documentos,
como os registros do processo de implementacdo das
praticas de PE. A observagao direta também foi feita
com o intuito de garantir a confiabilidade dos dados
analisados, evitando, assim, uma visdo tendenciosa
na descrigdo e na analise dos resultados.

Apos analisar a literatura, foi possivel desenvolver
um procedimento de analise composto de cinco etapas,
visualizadas na Figura 1 e descritas na sequéncia.

a) Etapa 1 - detalhamento da estratégia de
operacdes: detalhar a estratégia de operagdes
adotada pela organizagao, englobando os objetivos
organizacionais, com o intuito de obter uma visao
geral da estratégia, das prioridades competitivas

Tabela 2. Entrevistados na pesquisa de campo.

Entrevistados Quantld?de de
entrevistas
Coordenadora do
Entrevistado 1  setor de engenharia 02
industrial
Entrevistado 2 Especialista em 05
processo
Entrevistado 3 Analista lean 03
Entrevistado 4  Analista de stand 01
TOTAL DE ENTREVISTAS 11
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Identificar as

praticas de
produgédo
enxuta

Descrever a

trajetéria de

implantagéo
lean

Detalhar a
estratégia

Relacionar
Recursos e Préticas
da PE

Avaliar os
recursos

Figura 1. Etapas do procedimento de andlise.

b)

¢)

d)
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da estratégia de operacdes e das agdes a serem
desenvolvidas para a sua implementacao.

Etapa 2 - identificacio das praticas de PE:
identificar as praticas de PE que foram adotadas
pela empresa ao longo do tempo.

Etapa 3 - descricdo da trajetéria de implementacio
da PE: tem por finalidade identificar recursos
que influenciaram diretamente na implementagao
da PE na empresa, pois, segundo Lewis
(2000), a trajetéria lean ¢ considerada unica
em cada organizagdo, na qual os recursos sao
desenvolvidos e moldados ao longo do tempo.
Para tanto, os dados coletados foram organizados
em um formulario para auxiliar na descri¢ao da
“trajetdria de implementagdo /ean”, preenchido
com as informacdes apresentadas na Tabela 3.

Etapa 4 - relaciio das praticas com os recursos:
para relacionar as praticas aos recursos, foi
desenvolvida uma matriz confrontando essas
duas categorias de analise. Com o objetivo
de identificar, a partir dos dados coletados, a
intensidade da relagdo entre praticas e recursos,
foram definidos previamente trés niveis de
relacionamento (forte, médio e fraco) com escalas
numéricas correspondentes (relacao forte = 3;
relagdo média = 2; relagdo fraca=1). Em cada
cruzamento pratica-recurso, era atribuida a
pontuagdo referente a intensidade da relag@o,
considerando também a possibilidade de nao
existir nenhuma relacdo em alguns casos (sem
pontuacdo atribuida). Apos a completa construgao
da matriz, foram somadas todas as pontuagdes
dos recursos. Dessa forma, os recursos que se
relacionavam de forma mais significativa com
as praticas teriam o maior somatorio e, portanto,

foram selecionados para o desenvolvimento da
proxima etapa do procedimento de analise.

e) EtapaS5 - avaliacio dos recursos: para avaliar
os recursos, foram considerados os critérios
apresentados por Mills et al. (2002), quais
sejam, valor, sustentabilidade e versatilidade.
De acordo com as respostas obtidas na pesquisa
de campo em relag@o aos critérios, era atribuida
uma pontuagado, conforme as Tabelas 4, 5 ¢ 6.
Caso existissem questdes que ndo eram aplicaveis
ou de resposta desconhecida, era feito o calculo
da proporcionalidade das questdes validas,
conforme pode ser observado na Foérmula (1)
a seguir (Santos et al., 2015).

Total de questdes (5)
Total dequestdes validas(n)

(M

x Soma da pontuagdo das questdes validas

De acordo com a escala de pontuagdo definida
por Santos et al. (2015), a pontuagao total do recurso
pode variar de 5 a 25 pontos, e, com esse intervalo,
foram estabelecidos cinco diferentes niveis que
denotam a intensidade do recurso avaliado, como
mostra a Tabela 7.

Para a analise dos resultados, a preocupacao foi obter
as informagdes segundo a perspectiva dos individuos
envolvidos, bem como interpretar o ambiente em
que a problematica aconteceu (Barratt et al., 2011).
Dessa forma, de acordo com as categorias de pesquisa
previamente definidas por meio da revisdo da literatura
e da operacionalizagdo do procedimento de analise,
foi feita a analise do contetido das informagdes, por
ser uma técnica que permite uma descri¢ao objetiva e
sistematica do contetido dos dados coletados (Azevedo
& Azevedo, 2008).

4 Descricao e analise dos resultados

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa
que faz parte de um grupo econémico que atua no
mercado calcadista desde 1988. A empresa langa duas
colegdes de sandalias de borracha por ano e, atualmente,
possui oito familias de produtos, segmentadas em
quatro modelos, cada um com 15 combinagdes de
cores ¢ 11 numeragdes. As principais caracteristicas de
seus produtos sdo o design inovador e a durabilidade.

No processo produtivo, suas atividades estdo
divididas em seis setores: corte, silk, pesponto,
injetora, kit e montagem, para uma produgdo diaria
de 30 mil pares de sandalias, em fun¢@o da demanda
média atual. O plano agregado de produgao ¢ feito
na empresa matriz ¢ enviado ao PCP (Planejamento
e Controle da Producao) da fabrica objeto de estudo,
que analisa a disponibilidade de recursos produtivos
e comunica a matriz. Feito todo o planejamento, o
PCP da empresa elabora o plano mestre de produgao,
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Tabela 3. Informagdes necessarias para a descri¢@o da trajetoria de implementagao da PE.

IMPLEMENTACAO LEAN

PERIODO DE TEMPO
0 QUE?
COMO?
POR QUE?

Periodo de tempo em que foram implementadas as praticas.

Descrever qual pratica de PE foi implementada.

Descrever o modo como a pratica foi implementada.

Explicar a razdo pela qual a pratica foi implementada, com o intuito de identificar as

necessidades da empresa na ocasido da implantagao.

RECURSOS
NECESSARIOS?

Identificar os recursos necessarios para implantacdo de cada uma das praticas de PE,
gerando a lista final de recursos.

Tabela 4. Formulario de avaliagdo do critério valor do recurso.

RECURSO SELECIONADO
CALCULO DO VALOR DO PONTUACAO
RECURSO 1 2 3 4 5
Qual ¢ o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
J o . . Impacto nulo .. .
lucratividade da organizagdo? negativo negativo positivo positivo
Qual ¢ o seu efeito sobre a
habilidade de neutralizar ou Altamente Impacto Impacto Altamente
s . . Impacto nulo .. I,
minimizar as ameagas do negativo negativo positivo positivo
ambiente competitivo?
Qual ¢ a sua influéncia para Altamente Impacto Impacto Altamente
ajudar a empresa a explorar as neeativo neativo Impacto nulo ositivo ositivo
oportunidades de mercado? £ £ P P
Quantos concorrentes ja Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
possuem 0 mesmo recurso?
Com;,) arad'o com a concorrencia, Mu1to' al?a1xo Abaixo da Namédiado  No nivel dos Lideranga
qual ¢ o nivel de desempenho da média do L 1 . .
média do setor setor melhores inquestionavel
desse recurso? setor
PONTUACAO TOTAL CLASSIFICACAO
Fonte: adaptado de Santos et al. (2015).
Tabela 5. Formulario de avaliagdo do critério sustentabilidade do recurso.
RECURSO SELECIONADO
CALCULO DA PONTUACAO
SUSTENTABILIDADE 1 3 4 5
DO RECURSO
Com que facilidade os . . Com certa Com certa o O recurso é
concorrentes podem Muito facilmente s . Dificilmente .
.. facilidade dificuldade unico
adquirir este recurso?
Quanto tempo demora
para se obter um retorno <1meés 1 - 6 meses 6 - 24 meses 2 - 5 anos > 5 anos
financeiro deste recurso?
O recurso foi
adquirido por meio
fie relac1onmentos De forma Dificilmente Parcialmente ~ Em grande parte Completamente
interpessoais, confianca alguma
¢ cultura, os quais sdo
adquiridos a longo prazo?
O recurso foi adquirido De forma
por meio do aprendizado aleuma Dificilmente Parcialmente ~ Em grande parte Completamente
organizacional? g
O recurso pode ser
substituido por outro ~ Completamente Em grande parte ~ Parcialmente Dificilmente De forma
recurso para a obtencao de alguma
um resultado similar?
PONTUACAO TOTAL CLASSIFICACAO

Fonte: adaptado de Santos et al. (2015).
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Tabela 6. Formulario de avaliacao do critério versatilidade do recurso.

RECURSO SELECIONADO

CALCULO DA

PONTUACAO

VERSATILIDADE DO
RECURSO

3 4 5

O recurso pode ser
transferido para outros
processos na empresa’?

Impossivel

Com dificuldade

Muito
facilmente

Com algum

Facilmente
esforco

Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em
outra parte da organizagao?

> 5 anos

2 -5 anos

6 - 24 meses 1 - 6 meses <1 més

A organizagio reconhece
quando possui um recurso
raro, valioso e dificil de ser
copiado pelos concorrentes?

De forma
alguma

Muito pouco

Parcialmente ~ Em grande parte Completamente

As politicas e os
procedimentos da empresa
estdo organizados para dar
suporte a exploragao de seus
recursos?

De forma
alguma

Muito pouco

Parcialmente ~ Em grande parte Completamente

Este recurso esta vinculado a
alguma regido geografica?
PONTUACAO TOTAL

Vinculo total

Vinculo forte

Nenhum

Vinculo fraco ,
vinculo

Vinculo parcial

CLASSIFICACAO

Fonte: adaptado de Santos et al. (2015).

Tabela 7. Avaliacao da intensidade do recurso.

INTERVALOS DE INTENSIDADE DO
PONTUACAO RECURSO
5 a 8 pontos Muito baixa
9 a 12 pontos Baixa
13 a 17 pontos Média
18 a 21 pontos Alta
22 a 25 pontos Muito alta

Fonte: elaborado com base em Santos et al. (2015).

a programacao da produgdo e envia o pedido para os
fornecedores. Além disso, o PCP faz a formagao de
planos e os manda para o almoxarifado.

A empresa iniciou o projeto de implementacao
da PE na fabrica em analise em 2011, motivada pela
matriz. A intengdo era que matriz e filial tivessem seus
processos funcionando segundo o mesmo modelo de
gestao da produgdo. Para tanto, foi contratada uma
consultoria para auxiliar na implementacdo da PE
na empresa objeto de estudo. O processo iniciou-se
pela elaboragdo dos mapas de fluxo de valor para
que a consultoria tomasse conhecimento sobre o
funcionamento da empresa ¢ do processo produtivo
como um todo. A consultoria acompanhou o projeto
durante aproximadamente seis meses, ficando a cargo
da empresa em analise seguir as diretrizes deixadas
para implementar o restante das praticas enxutas.

8/17

4.1 Etapa 1 - Detalhamento da estratégia
de operacgoes

Para o cumprimento da primeira etapa proposta pelo
procedimento de analise, buscaram-se informagdes
sobre o detalhamento da estratégia de operagdes,
conforme pode ser visualizado na Tabela 8.

De posse do planejamento estratégico definido
pela empresa matriz, a empresa em estudo apenas
refina as informacdes e, com isso, define as metas de
produgdo. E com base nestas que a empresa elabora
as acdes estratégicas.

As prioridades competitivas apresentadas na
Tabela 8 estdo em ordem de importancia. Assim,
a qualidade dos produtos foi considerada como a
principal prioridade competitiva da empresa, segundo
os entrevistados 1 e 2, por causa do alto valor
agregado que os produtos produzidos pela empresa
possuem. No que tange a flexibilidade, a empresa
dispde de uma grande quantidade e variedade de
produtos, sendo oito familias de produtos com quatro
modelos, 15 combinagdes de cores e 11 numeragdes.
A confiabilidade da entrega e a velocidade na fabricacao
foram destacadas pelos entrevistados 2 e 4 como
desafios para a organizacdo, ja que a demanda se
apresenta maior do que a capacidade produtiva da
empresa, ¢ ha grande rotatividade de funciondrios.
Com isso, ocorrem problemas de atraso na entrega dos
produtos. Porém, no ano de 20130, os responsaveis
pelo setor de engenharia industrial se mobilizaram
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Tabela 8. Detalhamento da estratégia de operagdes da empresa em estudo.

DETALHAMENTO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Objetivos organizacionais

- Ser lider no mercado.

- Investir em politicas da qualidade.

Prioridades competitivas

1. Qualidade do produto.

2. Flexibilidade.

3. Confiabilidade da entrega.

4. Custos.

5. Velocidade na fabricagao.

Acdes estratégicas

- Detalhar o que deve ser produzido.

- Definir o tempo para que a producdo seja finalizada.

- Manter bons relacionamentos com fornecedores.

- Organizar e desenvolver treinamentos.

Perspectiva adotada em relagdo a

estratégia para sua filial.

Perspectiva fop-down, desdobrando o planejamento estratégico da matriz

Fonte: pesquisa de campo.

Tabela 9. Praticas de PE adotadas.

PRATICAS IMPLEMENTADAS

PRATICAS EM FASE DE TESTE

- Mapeamento do fluxo de valor (MFV).

- Producéo puxada.

- Operagoes padronizadas.

- Processo poka yoke.

- Nivelamento da carga de trabalho (heijunka).

- Autonomacgao (jidoka).

- Trabalhadores multifuncionais.

- Sistemas kanban.

- Gestao visual.

- Just in time.

- Controle de qualidade zero defeito (CQZD).

- Ss.

- Kaizen.

- Troca rapida de ferramentas.

- Manuteng¢@o produtiva total (TPM).

Fonte: pesquisa de campo.

para tentar minimizar esse problema. Em relago
a prioridade competitiva custos, a empresa matriz
ndo busca matéria-prima com pregos mais baixos,
entretanto ela comanda a fabricag¢@o de alguns dos
elementos que compdem a sandalia, de forma a
reduzir os custos por meio de economias de escala.

4.2 Etapa 2 - Identificacao das praticas de PE

As praticas de PE adotadas pela empresa podem ser
visualizadas na Tabela 9. A implantagao do processo
poka yoke, da autonomagao ¢ dos sistemas kanban
estava em fase inicial e s6 foi adotada em apenas um
unico setor como um teste-piloto. O processo poka
yoke e os sistemas kanban foram implementados no
setor de embalagem, e a pratica autonomagao, no
setor de montagem. Em relagdo a produgdo puxada,
o entrevistado 2 argumentou que essa pratica nao foi
devidamente implementada, pois ainda se registrava
a ocorréncia de altos niveis de estoque em processo.

No caso do JIT, os entrevistados 2 e 3 explicaram
que estavam tendo dificuldades na implementagéo,
visto que ndo havia um envolvimento de toda a cadeia

de suprimentos nem suporte de pessoal capacitado no
que tange aos aspectos estratégico, tatico e operacional.
Por esse motivo, a empresa ainda mantinha um
grande armazenamento de matéria-prima e produto
acabado, ja que nao possuia um sistema JIT na cadeia
de suprimentos.

4.3 Etapa 3 - Descri¢do da trajetdria de
implementacao da PE

Apos a identificacdo das praticas de PE, buscou-se
detalhar a trajetoria de implantagdo lean, representada
graficamente pela Figura 2 e detalhada na Tabela 10.
O estudo longitudinal foi dividido por semestres
(cortes transversais) para facilitar a identificagdo dos
eventos ao longo do tempo, totalizando seis semestres
a partir do inicio da implantacao.

A Figura 2 representa com cores o estagio de cada
pratica enxuta: em preto, estd a pratica implementada
em um momento pontual; em cinza, as praticas que
foram implementadas e mantidas em todos os setores
da fabrica; e em branco, as praticas implementadas
em um unico setor como teste-piloto.
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PERIODO DE TEMPO

1° Semestre 2° Semestre 1° Semestre 2° Semestre 1° Semestre 2° Semestre
de 2011 de 2011 de 2012 de 2012 de 2013 de 2013
Mapeamento Troca Rapida Manutencao
do Fluxo de Gestao Visual 58 6 Ferran:)snta Produtiva Autonomacéo
Valor Total
2]
<
.% Operagées l;lavecI:rrggr:’t: QE;:::;::: ;:r 5 Producdo Processo Sistemas
E Padronizadas Trabalho Defeito Puxada Poka-Yoke Kanban
Trabalhadores -
Multifuncionais Kaizen Justin time

Figura 2. Sequéncia das praticas de PE implementadas na empresa em estudo. Fonte: pesquisa de campo.

Tabela 10. Trajetoria de implementagdo da PE.

Quando? O qué? Como? Por qué? Recursos?
Necessidade de conhecer

Contratagdo de uma equipe Gerentes qualificados, servigo

MFV . 0 processo e projetar um ..
de consultoria. P pro) terceirizado e sofiware.
estado futuro.
Definigdo do método de
trabalho com base nos . . . Gerentes qualificados,
- . Garantir a uniformidade . ~
Operacdes estudos de cronoanalise treinamento, mao de obra

do processo para manter

padronizadas e, posteriormente, operacional, cultura e maquinas

= . " a estabilidade do sistema.
S treinamento da mao de pesadas.
E obra.
2 . Aproveitar o potencial da .
g Nivelamento I} pote Gerentes qualificados,
£ e . . mao de obra, equiparar . ~
] da carga Auxilio da diretoria e a carea de trabalho e treinamento, cultura, mado
- de trabalho apoio do setor de PCP. £ . de obra operacional e
(heijunka) garantir 0 cumprimento equipamentos de apoio
do takt time. )
N . Gerentes qualificados
Realizagdo de teste-piloto oA - q N ’
; Aumentar a polivaléncia  treinamento, mao de obra
Trabalhadores em um setor especifico s . -
. L . do operador e diminuir o  operacional, cultura, maquinas
multifuncionais antes de ser implementado .
~ desgaste no trabalho. pesadas e equipamentos de
na produgio. .
apoio.
Facilitar a consulta para
informar o cumprimento ~ Gerentes qualificados,
-~ . Fixagdo de dispositivos de metas e para treinamento, mao de obra
Gestao visual S S . ~ . .
visuais pela fabrica. documentar informagdes  operacional, cultura e clima
g e instrugdes estabelecidas organizacional.
a em treinamento.
£ Gerentes qualificados, marca,
172} ~
g relagdo com fornecedores,
2 Treinamentos, defini¢ao do . experiéncia, treinamento,
o Controle de ~ . Solucionar problemas . . L
« . padrdo de qualidade dos . . parcerias e aliangas estratégicas,
qualidade zero . referentes a qualidade do A L
defeito (CQZD) produtos e dos meios de produto matéria-prima, maquinas
controle. ' pesadas, cultura, clientes,

equipamentos de apoio € mao
de obra operacional.

Fonte: pesquisa de campo.
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Tabela 10. Continuagio...

Quando? O qué? Como? Por qué? Recursos?
Promover a melhoria .
, Gerentes qualificados,
. . continua com a a .
Por meio de equipes de e N experiéncia, treinamento,
. participagdo da mao ~
. melhoria e de eventos . relagdes com fornecedores,
Kaizen . de obra, assim como ~
Kaizen que ocorrem . cultura, mio de obra
s implementar as melhores ; .
periodicamente. . . operacional e clima
praticas e estimular a .
~ . - organizacional.
gestdo da inovagao.
— or meio da . .
) . - Para ter um ambiente Gestores qualificados,
N implementagao , A
> . de trabalho favoravel, experiéncia, mao de obra
£ gradativa de cada senso. . . .
2 Ss . limpo e saudavel e para  operacional, cultura,
9 Palestras foram feitas na . . . .
g . ~ disseminar uma cultura  treinamento e clima
2 implementagéo de cada .. L .o
A positiva da organizagdo.  organizacional.
- senso.
Gestores qualificados,
experiéncia, software,
= ~ . . treinamento, relagdes com
Producéo Buscar a redugio de Evitar grande quantidade > relag
fornecedores, cultura, dados
puxada estoque em processo. de estoque. . L. .
dos clientes, matéria-prima,
maquinas pesadas e
equipamentos de apoio.
Possibilitar a Gerentes qualificados, mao de
Troca répida de Por meio da parceria entre  reducéo de lotes de obra operacional, treinamento,
g ferramerll)tas as areas de produgdo e produg@o e aumentar maquinas pesadas, cultura,
=) ~ . o : .
Q manuten¢ao. a disponibilidade dos equipamentos de apoio e
A
£ equipamentos. software.
z - - - <
) Por meio de gabaritos . Gestores qualificados, médo de
£ ” Evitar erros ou falhas . o
g e uso de padrdes de Lo . obra operacional, experiéncia,
S Processo poka (1 operacionais e garantir . A
«Q sandalias prontas para . treinamento, cultura, maquinas
yoke s L aqualidade e a .
auxiliar na visualizagdo do L pesadas e equipamentos de
padronizag@o do produto. .
produto final. apoio.
- Gerentes qualificados, mao de
@ ~ . . Para garantir a obra operacional, treinamento.
= Manutenc¢io Por meio da parceria entre . garan T op ’ ’
Fria . , ~ disponibilidade e o bom  maquinas pesadas, cultura,
g3 produtiva total as areas de produgéo e . h .o
ZQ ~ funcionamento dos equipamentos de apoio, clima
@ (TPM) manuten¢ao. . . .
° equipamentos. organizacional, experiéncia e
matéria-prima.
Para que a nogéo da Gerentes qualificados
Estudos para conceder 4 0 . in quatih ’
~ . qualidade seja percebida  experiéncia, mao de obra
Autonomacdo  autonomia aos operadores . . .
.. por todos e garantir operacional, treinamento,
(jidoka) para detectar problemas e . . .
. - a confiabilidade dos cultura, clima e equipamentos
parar a linha de producao. .
processos. de apoio.
e Gerentes qualificados,
Para auxiliar na A
Implementada como teste . . experiéncia, software,
sincronizacao das . ~
- apenas em um setor, com .. treinamento, relagdes com
- Kanban . N atividades e manter
S base na instru¢do dos .. fornecedores, dados dos
N controlados os niveis de . .
> consultores. . L clientes, cultura, matéria-prima
= estoques intermediérios. ~ ;
z ¢ mao de obra operacional.
E Gerentes qualificados,
w .« A . .
. . . experiéncia, tremamento
& Esta pratica ainda esta P ’ ’

Just in time

em fase inicial e falta
capacitacdo do pessoal
estratégico, tatico e
operacional, inclusive para
expandir o sistema para a
cadeia de suprimentos.

relagdes com fornecedores,
mao de obra operacional,
cultura, clima, software,

dados dos clientes, matéria-
prima, parcerias e aliancas
estratégicas, maquinas pesadas,
equipamentos de apoio e
localizagao.

Garantir o menor /lead
time do processo ¢
minimizar o estoque.

Fonte: pesquisa de campo.
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A analise da trajetoria de implementacdo da PE
permitiu a identificacdo dos recursos que deram
suporte a aplicacao de cada pratica. Seguindo a logica
da VBR, os recursos eram historico-dependentes, ¢
foi por esse motivo que se procurou associa-los ao
periodo de tempo em que eles foram necessarios.
Essa analise permitiu extrair os recursos estratégicos
diretamente do estudo longitudinal e forneceu a
base para a avaliacdo da intensidade da relacdo
recursos-praticas.

4.4. Etapa 4 - Relacao das praticas com os
recursos

Ap6s a identificacdo dos recursos necessarios
para a implementag@o de cada uma das praticas de
PE, foi utilizada a matriz praticas versus recursos

Tabela 11. Matriz de relagdo das praticas versus recursos.

(Tabela 11) para analisar a intensidade da rela¢do
entre as praticas implementadas e os recursos
necessarios. Diante disso, considerou-se coerente
dividir os niveis globais de influéncia (fraca, média
e forte) determinados pelo somatdrio e classificados
conforme a Tabela 12. Foi definido que somente
seriam avaliados (proxima etapa) aqueles recursos
que apresentassem somatorio que resultasse em nivel
de influéncia “média” ou “forte” (atividade que sera
apresentada na proxima se¢do).

Analisando os resultados da Tabela 11, é possivel
observar que a empresa possuia cinco recursos que
demonstraram maior relevancia na implantagdo das
praticas de PE, sendo eles: mao de obra operacional,
gestores qualificados, maquinas pesadas, cultura e
treinamento. Vale ressaltar que o recurso cultura obteve
um somatério relevante, porém ainda ficou classificado

RECURSOS

PRATICAS

Mjio de obra operacional
Matéria-prima

Clientes

Maquinas pesadas
Localizac¢io

Parcerias e aliangas estratégicas

Equipamentos de apoio
Clima organizacional
Treinamento

Dados dos clientes
Relagoes com fornecedores
Experiéncia

Cultura
Marca
Software

Mapeamento do fluxo
de valor

| Gestores qualificados

v | Servigo terceirizado

—_

Operacdes
padronizadas

Nivelamento da carga
de trabalho

Trabalhadores
multifuncionais

Gestao visual

Controle de qualidade
zero defeito

W NN W

5s

Produgédo puxada

Kaizen

w

W= W] N W] W
w

— 0| W

N [ WIN|W| W W N

Troca rapida de
ferramentas

w
W (W= W N (W W

NSRS RNV
W
[\

Processo poka yoke

(98]
—

Manuteng¢ao
produtiva total

Autonomacao

Sistemas kanban 2

NN | W
N |— W] N

Just in time 3 2 2

\S)
N =] NN
\S)
W W Wl W
—_
—

TOTAL 31 3 12 1 16 2

13 28

Relagao forte = 3 Relagdo média = 2 Relagdo fraca =1

Fonte: pesquisa de campo.
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como “médio” em relagcdo ao nivel de influéncia.
Isso pode ter ocorrido porque cultura é um recurso
intangivel e, portanto, dificil de ser identificado, pois
depende da percepcao de cada entrevistado, ja que
se encontra enraizado na historia e na trajetoria da
organizagdo. Considerando os recursos identificados
nessa etapa, eles foram analisados para verificar o seu
potencial em proporcionar vantagem competitiva.

4.5 Etapa 5 - Avaliacdo dos recursos

Entre os recursos analisados como mais importantes
para a implementacao das praticas de PE, trés
eram tangiveis (mao de obra operacional, gestores
qualificados e maquinas pesadas), e dois, intangiveis
(cultura e treinamento). A mao de obra operacional
e os gestores qualificados foram os recursos que
demonstraram grande importancia para a implantagao
e a manuteng¢do das praticas da PE, pois a empresa
em estudo reconhece que ¢ por meio do envolvimento
deles que se garante o bom funcionamento das praticas.

As maquinas pesadas fazem parte das instalacdes
da empresa, e, como se trata de uma organizagao
de manufatura, esse recurso foi caracterizado como
fundamental. Por isso, algumas praticas, como controle
de qualidade zero defeito, troca rapida de ferramentas
e manutengdo produtiva total, foram implementadas
para garantir um desempenho operacional superior
capaz de fabricar as sandalias de acordo com as metas
de producao definidas pela empresa, além de garantir
a qualidade do produto, atendendo a um importante
critério competitivo definido pela estratégia de
operagdes, o que demonstra o alinhamento da PE
com a estratégia de operagdes da empresa.

A cultura e o treinamento foram os mais dificeis
de ser detectados nas entrevistas, pois se caracterizam

Tabela 12. Intervalos de pontuagao total dos recursos para a
matriz praticas versus recursos.

INTERVALOS DE NIVEL DE
PONTUACAO INFLUENCIA
1 a 15 pontos Fraca
16 a 30 pontos Meédia
31 a 45 pontos Forte

Tabela 13. Sintese da avaliagdo dos recursos selecionados.

como recursos complexos e dificeis de identificagao.
Entretanto, uma vez considerados importantes, 0s
entrevistados afirmaram que esses recursos foram
adaptados e melhorados ao longo do tempo de
acordo com a implementagdo das praticas de PE.
Assim, a cultura organizacional foi fundamental para
a implementagao e o sucesso da PE na empresa, e,
ao longo do processo de implementagado, o proprio
sistema de PE influenciou na gestdo e na cultura
organizacional. Além disso, o treinamento para a
PE foi intensificado e melhorado, principalmente,
por meio dos estudos que visavam a melhoria e que
passaram a ser rotina no setor de engenharia industrial.

Convém destacar que o treinamento ¢ a cultura da
empresa atuavam de forma integrada na organizagao,
demonstrando que a interagdo dos recursos € essencial
para o valor e a sustentabilidade deles. Dessa forma,
os recursos intangiveis influenciaram sobremaneira
na melhoria dos recursos tangiveis, da mao de obra
operacional ¢ dos gestores qualificados.

O resultado sintetizado da avaliagdo dos recursos ora
citados segundo os critérios de valor, sustentabilidade
e versatilidade pode ser visualizado de forma resumida
na Tabela 13, no qual se pode verificar que, em relagéo
ao valor dos recursos, apenas mao de obra operacional
recebeu uma avaliagdo “média”. Isso ocorreu porque,
na percepgao dos entrevistados 1, 2 e 3, amao de obra
¢ um recurso importante, que exerce influéncia sobre
a lucratividade da empresa e permite a minimizagao
de ameacas do ambiente competitivo, contudo outras
organizagdes do mesmo setor possuem esse mesmo
recurso, estando o seu desempenho na média do
setor. Ja os recursos gestores qualificados, maquinas
pesadas, cultura e treinamento se apresentaram com
um resultado “alto”, pois exercem forte impacto na
lucratividade da empresa e porque apenas alguns
concorrentes possuem esses mesmos recursos. Além
disso, eles sdo considerados influentes no que tange a
minimizagdo das ameagas no ambiente competitivo e
aexploracado das oportunidades, pois a empresa possui
uma estrutura organizacional capaz de direcionar os
recursos internos para a obtencao de um resultado
esperado, mesmo que esse direcionamento acontega
de forma imprevista.

CRITERIOS
RECURSOS VALOR SUSTENTABILIDADE VERSATILIDADE
Mao-de-obra operacional Médio Média Média
Gestores qualificados Alto Meédia Alta
Maquinas pesadas Alto Média Alta
Cultura Alto Muito alta Alta
Treinamento Alto Alta Alta

Fonte: pesquisa de campo.
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Nesse aspecto, destaca-se mais uma vez o valor do
recurso treinamento, que foi avaliado como altamente
positivo quanto a exploragdo das oportunidades do
mercado, pois a cultura de continua aprendizagem ¢é
intrinseca ao comportamento dos gestores, principalmente
quando hé a necessidade de novos treinamentos.
Como beneficios, a empresa garantiu maior agilidade
para mudar, maior habilidade pratica relacionada ao
manuseio das maquinas, maior conhecimento sobre as
praticas de PE e, por conseguinte, melhor qualidade
do produto final.

Na avaliagio do critério sustentabilidade, os resultados
refletiram as caracteristicas do contexto da empresa.
Por exemplo, mdo de obra operacional e maquinas
pesadas apresentaram uma sustentabilidade “média”,
pois sdo recursos que possuem certa facilidade de ser
adquiridos por outros concorrentes do mesmo setor,
ainda mais no Estado da Paraiba, que possui varias
empresas calcadistas e algumas escolas técnicas
voltadas para a qualificagdo de profissionais para
esse setor. Além disso, a sustentabilidade da mao de
obra operacional foi descrita como um entrave por
causa da grande rotatividade de funcionarios que a
organizagdo apresenta. O recurso gestores qualificados
também se apresentou com um resultado “médio”
para a sustentabilidade, pois, mesmo possuindo
certa dificuldade para ser adquirido por outros
concorrentes, esse recurso ndo ¢ exclusivo da empresa
em estudo. No entanto, ele foi aperfeicoado a partir
da aprendizagem desenvolvida ao longo do tempo.

O recurso cultura apresentou resultado “muito
alto” para a sustentabilidade, principalmente pelo
fato de ser um recurso considerado inico e que nao
pode ser substituido ou copiado por outra organizagao
do mesmo setor, ja que ha ambiguidade causal para
ser desenvolvido, assim como complexidade social.
Além disso, a cultura e o treinamento sdo vistos pela
empresa como recursos que nao podem ser substituidos
por outros, pois seriam capazes de proporcionar um
resultado similar.

Por fim, em relagdo a versatilidade, os recursos
gestores qualificados, cultura organizacional, maquinas
pesadas e treinamento foram reconhecidos pela empresa
em estudo como relevantes (versatilidade alta), pois
aempresa procura elaborar politicas e procedimentos
para dar suporte para a exploracdo desses recursos
na organizagdo. Portanto, a empresa possui certo
grau de conhecimento explicito para reproduzir esse
recurso em outras partes ou unidades da empresa.

A pesquisa de campo permitiu confirmar a forte
influéncia que os recursos relacionados com as
pessoas da organizacdo (mao de obra operacional,
gestores qualificados e treinamento) exercem sobre
o sucesso da implantacdo da PE, algo que ja vem
sendo destacado na literatura da area (Alagaraja &
Egan; 2013; Martinez-Jurado et al., 2014). Do mesmo
modo, o grande destaque para a formagao da cultura
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lean como recurso essencial corrobora as pesquisas
recentes (Bortolotti et al., 2015; Wiengarten et al.,
2015), as quais apontam a cultura como um dos
principais fatores criticos de sucesso para a PE.

5 Discussao e conclusao

Ao analisar os resultados obtidos na pesquisa
de campo, a primeira conclusdo ¢ que, de fato, foi
atingindo o objetivo de analisar como os recursos
estratégicos contribuiram para a implantagdo da
PE, utilizando como suporte teorico a VBR. O caso
estudado representou um exemplo real de que o sucesso
da PE depende fortemente do desenvolvimento de
recursos estratégicos, tal como destacado no trabalho
pioneiro de Lewis (2000).

De uma forma geral, pode-se perceber que as
praticas de PE estdo alinhadas com as prioridades
competitivas da estratégia de operagdes. Foram
identificadas 15 praticas implementadas pela empresa,
embora algumas delas ainda se apresentem em fase
inicial de implementag@o, pois: (i) foram adotadas
recentemente, tais como o processo poka yoke, a
autonomagao e os sistemas kanban; e (ii) a empresa
ainda ndo possui recursos organizacionais suficientes
para a devida implementa¢do, como a produgdo
puxada e o JIT. Entre os recursos considerados mais
importantes para a implementac¢ao lean, destacaram-se
mao de obra operacional, gestores qualificados,
maquinas pesadas, cultura e treinamento. Tomando
como base os pressupostos teoricos da VBR, eles
se apresentaram com resultados significativos no
que tange aos critérios de valor, sustentabilidade e
versatilidade.

Assim, verificou-se que os recursos da organizagao
foram fundamentais para a implementacdo da PE,
definindo os elementos que tornaram esse processo
viavel e bem-sucedido. Embora a PE seja defendida
como um modelo de gestdo de ampla aplicabilidade
(Womack & Jones, 2003), o caso demonstrou que
a implantagdo do sistema n3o pode ser facil ou
imediatamente imitada, sendo considerada Unica
para a empresa. Foi possivel constatar na fabrica
estudada que o processo de implantacdo evoluiu a
partir das habilidades adquiridas, sendo influenciado
principalmente por:

- Condigdes historicas Ginicas: a empresa buscou
implementar inicialmente praticas que auxiliassem
no processo de capacitagdo da mao de obra
operacional. Esse fato foi exclusivo da empresa
em estudo e deu suporte para a implementagao
das demais praticas, pois os funcionarios
tiveram treinamento para a conscientizag¢ao da
importancia da filosofia lean.
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- Ambiguidade causal e complexidade social:
alguns recursos considerados importantes para a
implementagdo da PE ndo sao facilmente identificados
pelos concorrentes, pois ha ambiguidade em
seu processo de desenvolvimento (ndo se sabe
exatamente quais sdo os fatores que os formam),
assim como complexidade social (dependem dos
relacionamentos e das pessoas da organizacao).
A interagdo entre os recursos auxiliou na adogao
¢ na manutengao das melhorias alcangadas, sendo
os recursos considerados tdo importantes para
a vantagem competitiva quanto para os fatores
de mercado. Além disso, os recursos foram
aperfeigoados ao longo da implementacao lean,
principalmente pelo aprendizado desenvolvido
ao longo do tempo.

Para analisar como os recursos estratégicos
contribuiram para a implantagdo da PE ¢ a obtencéo
de vantagem competitiva, foi desenvolvido um
procedimento de analise composto de cinco etapas,
o que foi uma das contribui¢gdes deste artigo.
Esse procedimento ¢ considerado de facil utilizacao
e aplicacdo, com varios formuldrios que auxiliam na
coleta e na organizagdo das informagdes. Todas as
etapas do procedimento de analise geraram saidas
relevantes, uma vez que apresentaram informacdes
uteis para o desenvolvimento das analises posteriores.
Os instrumentos de coleta e analise de dados também
foram desenvolvidos de forma autoexplicativa para
que pudessem ser compreendidos pelos entrevistados
e, porventura, utilizados pela propria empresa.

Em termos de contribuigdes praticas, esta pesquisa
pode dar suporte para os gestores compreenderem
a relevancia dos recursos para a implementagao
da PE, de forma a identificar e desenvolver os
recursos-chave para esse sistema. Em especial para a
empresa objeto de estudo, a identificacao dos recursos
que contribuiram para o sucesso da implantacao
da PE pode auxiliar os responsaveis na tomada de
decisdo ao sinalizar as melhorias e os investimentos
necessarios para o aprimoramento de tais recursos,
assim como o aperfeicoamento de determinadas
praticas que necessitam desses recursos para serem
plenamente implementadas na organizac¢ao, como ¢é
o caso da produgdo puxada, do processo poka yoke,
da autonomagio, dos sistemas kanban e do JIT.

Ainda no que diz respeito as contribuicdes praticas,
pode-se afirmar que as etapas do procedimento de
analise atuaram como sinalizadores para a organizacao
sobre a importancia do tema. Por exemplo, na
terceira etapa do procedimento de andlise, quando os
entrevistados precisaram listar os recursos necessarios
para a implementacdo das praticas de PE, alguns
deles ficaram sensibilizados quanto a forte relagdo
de dependéncia entre praticas e recursos € como o

detalhamento chama a aten¢@o dos recursos que
podem ser representativos para a organizagao.

No plano cientifico, as pesquisas que demonstram
a relagdo da PE com a VBR ainda sdo escassas na
literatura, com destaque para os trabalhos de Lewis
(2000), Forrester et al. (2010), Parry et al. (2010) e
Gibbons et al. (2012). Dessa forma, este trabalho
contribui para enriquecer a literatura sobre o tema e
ainda propde um procedimento de analise relevante.
A medida que o procedimento desenvolvido integrou
os conceitos de PE ¢ VBR para uma analise mais
estruturada da contribui¢do dos recursos para a PE,
tais aspectos se tornaram mais um diferencial desta
pesquisa.

Para dar continuidade a este trabalho, sugere-se
incluir na analise a avaliagdo do grau de maturidade
das praticas implementadas, pois tal aspecto podera
contribuir para a melhor utilizagdo dos recursos
que sdo considerados importantes para a PE. Além
disso, como a coleta de dados foi realizada de forma
individual com cada entrevistado, sugere-se aplicar o
procedimento de analise por meio de grupos focais,
de forma a estimular o desenvolvimento de ideias em
um contexto coletivo, envolvendo um maior nimero
de entrevistados, inclusive de outras areas da empresa.
Outra sugestao seria a aplicacdo do procedimento
de analise em mais organizagdes do setor calgadista
com a finalidade de aumentar o seu potencial de
aplicabilidade. Também ¢é recomendavel avaliar, de
forma comparativa, a importancia dos recursos para
a PE em diferentes organizacdes.
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