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Resumo: O processo produtivo das industrias cada vez mais ganha importante participacdo na construgdo de
beneficios competitivos as empresas. Considerando a importancia da Estratégia de Produgao alinhada as operagdes
como prioridade para a conquista de resultados positivos, uma reflexao teérica por meio de pesquisa exploratoria
e bibliografica busca analisar a Manufatura Enxuta como uma Estratégia viavel as operagdes, e uma segunda etapa
objetiva a identificacdo da Estratégia de Produgdo Enxuta adotada pelas empresas nos varios segmentos de atuagao.
A problematica esta em identificar e, possivelmente, afirmar que a Manufatura Enxuta aborda e pode ser o modelo
viavel para a realizagdo da Estratégia no processo de manufatura para as organizagdes e para as usinas de aglicar e
etanol do segmento sucroenergético.

Palavras-chave: Estratégia de Operacdes; Producdo Enxuta; Usina de agticar e etanol.

Abstract: The production process of industries has been increasingly gaining an important role in building competitive
benefits for companies. Considering the importance of production strategy aligned to operations as a priority for
the achievement of positive results, a theoretical reflection through exploratory and bibliographic research seeks to
analyze the Lean Manufacturing as a viable operations strategy, a second step aims to identify the Lean Production
Strategy adopted by companies in the various segments. The problem lies in identifying and possibly stating that
Lean Manufacturing approaches and it can be a viable model for the realization of strategy in the manufacturing

process for organizations and sugar and ethanol plants from the sugarcane segment.

Keywords: Operations Strategy; Lean Production; Sugar and ethanol plant.

1 Introducao

O contexto economico global atual demanda por
organizagdes que tenham em sua dindmica cotidiana
a cultura de buscar melhoria continua, eliminar
desperdicios e desenvolver habilidades e competéncias
no seu capital humano (Gongales et al., 2014). Votto &
Fernandes (2014) reforca tal contexto quando menciona
que as empresas, expostas as condigdes de mercado
adversas, tém buscado estratégias modernas de gestdo
da produgdo para melhorar o fluxo de produgio e
minimizar inconveniéncias inerentes a seus sistemas
de produgao.

A realizagdo de pesquisas que identifiquem a
exploragdo de trabalhos cientificos nos segmentos
das industrias referentes as aplicagdes da Estratégia
de Producdo Enxuta (EPE) se faz necessario para
que se possam diagnosticar quais lacunas carecem de

atengdo e desenvolvimentos futuros. Nesse sentido, a
problematica esta na identificagdo dos segmentos da
industria pouco explorados pela EPE.

Este trabalho objetiva identificar os segmentos nas
inddstrias mais trabalhados pela Estratégia de Manufatura
Enxuta (ME). Uma reflexdo tedrica por meio de pesquisa
bibliografica exploratoria por amostragem levantou dados
quantitativos do reconhecimento cientifico. Em outras
palavras: analisar a PE como uma Estratégia para as
operacdes, e uma segunda etapa identifica EPE adotada
pelas empresas em comparativo a usina de agucar ¢
etanol do segmento sucroenergético. Nesse sentido,
a problematica estd em identificar e, possivelmente,
afirmar que a ME pode ser um modelo viadvel para a
realizacdo da Estratégia no processo de manufatura
para esse segmento.
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2 Referencial teorico

Nesta secdo, serdo apresentados os principais
conceitos e caracteristicas de estratégia empresarial e
estratégia de producdo enxuta, a titulo de uma revisdo
bibliografica inicial.

2.1 Estratégia empresarial

Estratégia ¢ um vocabulo de origem grega, cujo
significado atual deriva da lingua francesa, designando
uma manobra ou artificio militar (Houaiss, 2001;
Macedo et al., 2012). Trata-se da arte de organizar e
realizar uma série de operagdes militares preventivas
para coordenar a agdo das forgas armadas no teatro de
operagdes até que estejam em contato com o inimigo,
ou parte da ciéncia militar que lida com a coordenagao
das forcas armadas (integrando o politico, logistico
e econdmico) na conducgdo de uma guerra ou na
organizacdo da defesa de uma nagdo, uma coalizao
(CNRTL, 2010; Macedo et al., 2012).

A partir dessa constatacdo, observa-se que ocorreu
uma transposic¢ao do sentido original para seu uso no
campo da administragdo. A transposicao da Estratégia
do campo militar para o campo da administragdo
deu-se na segunda metade do século XX, nos Estados
Unidos. As organizagdes necessitavam planejar suas
operagdes para sobreviver em um mundo dindmico e
cheio de transformagdes. Ansoff (1977) ¢ apontado
tradicionalmente como um dos pioneiros do estudo
da Estratégia, ao analisar a importancia dos mercados
e produtos para a organizagao.

Para Skinner (1974), em sua obra, o classico sobre
a ligagdo da manufatura com a Estratégia da empresa,
relata que a geréncia de manufatura ¢ ignorada na
Estratégia da empresa, embora seja uma fungdo que
representa ativo valoroso e pode ser ferramenta para
obter-se vantagem competitiva. A visdo ¢é técnica e da
importancia para a maquina. Quanto ao conceito de
Estratégia de produgao define-se como um conjunto de
planos e politicas da empresa com o objetivo de ganhar
vantagem sobre os concorrentes, incluindo planos para
os produtos e para o marketing desses produtos.

A Estratégia passou por uma extraordinaria turbuléncia
no periodo da revolucao industrial por volta de 1880.
Os primeiros empreendedores industriais devotaram
a maior parte de suas energias a criagdo da moderna
tecnologia da produgio, estabelecendo em torno dela
a tecnologia organizacional (Ansoff, 1993).

Porter (1986) apresenta os tipos de Estratégias
reunidas a partir do negdcio central da organizagao,
observando sua localizagdo, distin¢do, elaboragio,
extensdo e reconhecimento. E define como estratégia
competitiva, as agdes ofensivas ou defensivas para criar
uma posigdo defensavel numa industria, para enfrentar
com sucesso as for¢as competitivas e assim obter um
retorno maior sobre o investimento. Slack (1993)
também enfoca a importancia estratégica da produgao,
quando destaca que as questdes da competitividade estao
dentro do campo de atuacdo da producdo. Sdo elas:

qualidade, velocidade, introdugdo de novos produtos
e flexibilidade.

O modo de produgio capitalista busca novas formas
de organizacdo da produgdo e muitas empresas do
setor canavieiro também vém almejando, por meio da
reestruturacdo produtiva e organizacional, estratégias
de ag@o para sobressair-se as diferentes situagdes
mercadologicas que se tém apresentado.

Nesse sentido, para Silva (2006), a globalizagido
trouxe para as empresas uma possibilidade de expanséo
de seu mercado consumidor, mas, a0 mesmo tempo,
forcou-as a competirem entre si, resultando em uma
busca incessante por menores custos, maior qualidade nos
produtos e servigos. E impulsionou o desenvolvimento
de processos produtivos mais adaptados a essa realidade.
Em busca de vantagens competitivas, as organizagdes
investiram em processos produtivos que visam atender
melhor as expectativas de seus clientes.

Para Brito (2002), as origens desse método de producio
aos dias atuais, novos conceitos foram agregados,
como o de inteligéncia de redes e de tecnologia de
informacao, proporcionando melhor compreensao desse
sistema de gestdo, bem como, possibilitou entender a
magnitude dos impactos provocados nas organizagdes
a partir de sua adogdo. Neste contexto, Amato (2009)
argumenta que muitas organizagoes tém se empenhado
na implementagdo de processos de transformagao se
baseando em técnicas da filosofia de PE, tomando
por principios os fundamentos de sistematizacdo e
adaptacdo de técnicas japonesas de produgdo, tendo
como referéncia o Sistema Toyota de Produgao.

Neely (1999), Veiga et al. (2008) estabelecem que o
desenvolvimento na formatagao dos processos industriais,
fundamenta-se particularmente em mudangas ocorridas
nos sistemas de producao. O modelo japonés baseado
no Sistema Toyota de Produgdo tem revolucionado a
forma como as pessoas concebem as operagdes de
uma empresa. Assim, estabeleceu-se a importancia
estratégica do Modelo de PE.

2.2 Estratégia de Producao Enxuta (EPE)

Para Womack & Jones (1996), o PE e/ou ME ¢
enxuto porque ¢ uma forma de fazer cada vez mais
com cada vez menos —menos esforgo humano, menos
equipamento, menos tempo, menos movimentagio e
menos espago, eliminando desperdicios e criando riqueza
por meio das atividades que apenas agregam valor ao
produto final, oferecendo aos clientes exatamente o
que eles desejam.

Conforme Liker (2005), a chave para a EPE, cuja
origem esta no modelo Sistema Toyota de Producéo
(STP), e 0 que a faz sobressair-se nao ¢ nenhum dos seus
elementos individuais, mas todos os elementos reunidos
como um sistema posto em pratica todos os dias de uma
maneira muito sistematica — ndo isoladamente. Ainda
segundo o autor, o sucesso deriva do equilibrio do papel
das pessoas em uma cultura organizacional que espera e
valoriza sua melhoria continua, com um sistema técnico
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focalizado no fluxo de alto valor agregado. Sdo quatro as
se¢des que representam o sucesso do STP: (i) Filosofia
de longo prazo. Levar a sério o pensar em longo prazo.
As organizagdes para serem bem-sucedidas devem
tornar-se empresas de aprendizagem; (ii) O processo
certo produzira resultados certos. Empresa orientada
para processo. O fluxo ¢ a chave para a obtengdo da
melhor qualidade ao menor custo com alta seguranga e
disposi¢ao. Na Toyota o foco no processo faz parte do
DNA da empresa; (iii) Acrescentar valor a organizagao,
desenvolvendo seu pessoal e parceiros. A visao é de que
se constroem pessoas € nao apenas automoveis; (iv) A
solugdo continua de problemas basicos impulsiona a
aprendizagem organizacional. Identificar as causas dos
problemas e impedir que eles ocorram.

Desta forma, as quatro segdes estdo apresentadas a
seguir pela Figura 1, em forma sintetizada pelos 4Ps da
EPE com base no STP, cujo objetivo é tornar o trabalho
mais satisfatorio por meio da criagdo de fluxos continuos
de produgdo, possibilitando feedback imediato sobre
os esforcos para transformar desperdicio em valor.

A chave do STP ndo esta apenas nas ferramentas e
técnicas como just in time, mas sim no comprometimento
administrativo de uma empresa com o permanente
investimento em seu pessoal e a promogao de uma
cultura de melhoria continua (Liker, 2005).

Segundo Oprime et al. (2010), essa pratica entdo
conhecida era aquela fornecida pela produgdo em
massa, ou seja, a fabricagdo em altos volumes de
produtos padronizados para um mercado de amplas
dimensdes. Assim, para a Toyota, a solugdo consistia
em como produzir competitivamente maior variedade
de modelos em pequenas quantidades. Dessa maneira,
o problema estava em alcancar a eficiéncia e a redugéo
de custos ndo mais com base em economias de escala,
mas em outros elementos da produ¢do manufatureira.

Segundo Davenport (1994), a constru¢do da EPE
serve como um “‘guarda-chuva” para abranger todas as
metodologias que tém como fundamento a redugdo de

= Criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona;

Usar sistemas puxados para evitar a superproduc&o;
Nivelar a carga de trabalho;

Construir a cultura de parar e resolver problemas;
Tarefas e processos padronizados sdo a base par a
melhoria continua;

Utilizar somente tecnologia Confidvel;

= Utilizar controle visual para que os problemas ndo
passem despercebidos.

Solugdo de
problemas
(Aprendizagem e
melhorias
Continuas) Kaisen

desperdicio no ambiente, por mais diferente que elas
sejam no seu formato e em seu contetido das atuais
existentes e de sua cultura na empresa.

Para Bhasin (2012), cada empresa deve encontrar
o seu proprio caminho para a EPE. Gerentes tiveram
dificuldades com as técnicas ao tentar implementar partes
isoladas de uma Estratégia enxuta sem entender o todo.
Um guia confidvel para agdo de implementagio esta nos
cinco principios do pensamento enxuto: (i) determinar
precisamente o valor por produto especifico; (i) identificar
a cadeia de valor para cada produto; (iii) fazer o valor
fluir sem interrupgdes; (iv) deixar que o cliente puxe
o valor do produtor; (v) buscar a perfeigao.

Portanto, adotando-se a EPE como uma filosofia
e aderindo as ferramentas Lean, leiam-se enxutas,
possivelmente bons resultados poderao ser conquistados.
Conforme Womack & Jones (1996), eliminem desperdicios
e crie riqueza. As empresas perderam de vistao valore a
forma de criar valor para o cliente. Criam-se desperdicios.
Precisam do pensamento enxuto para ajudar as empresas
a especificar valor corretamente. Alinhar todas as
atividades que criam valor para um produto especifico
ao longo de uma cadeia de valor e fazer com que o
valor flua de acordo com as necessidades do cliente,
em busca da perfei¢do e da melhoria continua. Muda
(palavra japonesa) significa desperdicio, atividades que
ndo criam valor, erros que exigem retificagdo, producao
de itens que ninguém deseja, acimulo de mercadorias
no estoque. Etapas de processamento que na verdade
ndo sdo necessarias. Movimentagao de funcionarios e
transporte de mercadorias de um lugar para outro sem
proposito, uma atividade posterior que fica esperando
porque uma atividade anterior nao foi realizada dentro
do prazo, em suma: bens e servigos que nao atendem
as necessidades do cliente. Todas as equipes de uma
empresa que seguem a EPE podem medir precisamente
o tempo de espera e melhorar continuamente a propria
metodologia de projeto.

= Verificar a situagdo por si mesmo para compreendé-la
completamente;

= Tomar decisBes lentamente por consenso,

considerando todas as opgdes, implementa-las com rapidez;
* Tornar-se umac 3o de aprendi. através da
Reflexdo e da melhoria continua

= Desenvolver lideres que compreendam totalmente
o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem a outros;

Funciondrios e parceiros
(Respeita-los, desafia-los e
desenvolvé-los) Kaisen

= Desenvolver pessoas e equipes que sigam a filosofia
daempresa;

* Respeitar sua rede de parceiros e fornecedores,
desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

* Basear as decisdes administrativasem
uma filosofia de longo prazo, mesmo que
em detrimento de metas financeiras.

Processo (Eliminag&o de perdas e
desperdicio) Kaisen

Onde estd a maioria das empresas enxutas

Filosofia (Pensamento de longo prazo)

Figura 1. 4Ps do modelo Toyota. Fonte: Liker (2005).
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Com a adocd@o do EPE, muitas empresas atingiram
desempenho superior em varias dimensoes que eram
consideradas conflitantes, tais como: baixo custo, alta
qualidade, velocidade e flexibilidade. As prioridades
competitivas podem reforgar umas as outras (Porter,
1986).

Aempresa de Consultoria Gestao Industrial sintetiza
todo esse arcabougo teorico-conceitual do Lean na
seguinte Figura 2.

No entanto, quais objetivos permanecem conflitantes
e quais podem ser reduzidos ou eliminados com a
aplicagdo da EPE? Sao questionamentos que devem
ser feitos quando se busca a sua utilizagdo dessa
perspectiva estratégica.

Nesse sentido, o conhecimento gerado pelos autores
referenciados esta que a implementagdo da EPE é um
processo de melhoria continua, no qual o aprendizado
deve ser utilizado para gerenciar a mudanga.

Hayes (1981), Veiga et al. (2008) colocam que o
sucesso dos japoneses ndo se deve ao uso de técnicas
futuristicas, mas a aten¢ao aos aspectos basicos
da manufatura. Todos os estagios do processo de
manufatura, desde o desenvolvimento de produto até a
distribuigdo, sdo igualmente importantes. Eles trabalham
constantemente melhorando o projeto do equipamento,
sistema de controle do inventario e a habilidade dos
trabalhadores por meio da cooperagdo em todos os
niveis. Além disso, cada trabalhador ¢ treinado para
resolver problemas pequenos que aparecem no dia a
dia, a conduzirem manutengdes preventivas regulares,
a procurarem continuamente formas de eliminar
interrupgdes potenciais € a melhorarem a eficacia. Sao
visiveis a consisténcia e a disciplina nas operagdes de
manufatura dos japoneses.

Muitas empresas vém utilizando as melhores praticas
enxutas como base de suas estratégias de manufatura.

A abordagem de melhores praticas envolve a filosofia
de WCM (world class manufacturing, manufatura de
classe mundial) e de benchmarking e ¢ baseada no
argumento de que a melhoria continua das melhores
praticas em todas as areas da organizagdo conduz a
um desempenho superior melhorando o aprendizado
organizacional e a competitividade (Voss, 1995;
Veiga et al., 2008).

Desta forma, pode-se considerar que as praticas,
consideradas como as melhores, abrangem o conteudo
deste paradigma de EPE. E o benchmarking representa
0 seu processo e aprendizado.

2.3 Usina sucroenergética

A Usina, de maneira genérica, ¢ uma empresa que
produz agucar, etanol hidratado e anidro carburante
para veiculos, fertilizante a partir da vinhaga, destilado
alcodlico e producao de energia a partir do bagaco da
cana-de-agucar, entre outros derivados (Piacente, 2005).

Atualmente, sdo 342 Usinas ativas instaladas no
territdrio nacional, sendo que outras 46 estdo inativas.
Entre elas, as maiores produtoras processam, em
média, 7.690.200 toneladas de cana-de-agticar por
safra (2013-2014), conforme apresentado na Tabela 1.

A unidade industrial é conhecida principalmente
por cinco divisdes conforme apresentado na Tabela 2.

3 Metodologia

A abordagem metodologica dessa pesquisa €
caracterizada como exploratoria, documental e descritiva
(Gil, 2008), em que se utiliza 0 método dedutivo
(Cruz & Ribeiro, 2003). Quanto ao delineamento,
recorre-se a pesquisa bibliografica e ao levantamento
por amostragem, utilizando recursos tecnologicos de

SISTEMA TOYOTA DE PRODUGAO (VISAO MACRO)

1 Espera 1 Decisd em solugdes de longo-prazo
2 Super-p 2 Fluxo de trabalh
3 Transporte 3 Si de produgdo puxad
4 Movimento 4 Heijunka / Nivel da Produgd
P‘::;;";’g:gi“;ls 5 Excesso de Produgdo | 5 Cultura de "parar” e "resolver” o problema
(Pessoas e Parceiros) SjExcesso de Estogue DEEfEIE A
7 Defeitos 7 Gestdo visual

Process (Abordagem por Processos)

Philosofy (Filosofia de Longo Prazo)

Jidoka

40 dos Probl

Auhornacao com suporte humano

Equipamento para se prob for detectad
Qualidade deve ser produzida no processo produtivo

i 1i
Vv

7 Desperdicios

8 Aplicar tecnologia confiavel
9 Desenvolvlmento de lideres

10 D: h de colaboradores

11 D h deP

12 Genchi - Genbutsu / Anallsarnoloeel
13 Decis3o d 5 e

& P

14 Organizagdo que aprende

14 Principios

- —
Just-in-Time
Melhoria da produtividade
Entregaro que é pedido, quando e onde é requerido
Eli de >s na linha de montagem
o produho deve ser processado no menor tempo possivel

Figura 2. Visao Geral dos principios e conceitos do STP. Fonte: Gestdo Industrial (2013).



412  Gongales, M., Fo. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 2, p. 408-418, 2016

Tabela 1. As cinco maiores Usinas em capacidade de
moagem.

Ranking Toneladas de cana por safra (moagem)

1° 10.500.000
2° 7.638.000
3° 7.000.000
4° 6.813.000
5° 6.500.000

Fonte: Novacana (2015).

Tabela 2. Principais divisdes de uma unidade industrial.

Divisdes
Recepgao/preparo/moagem
Tratamento do caldo
Fabrica de agucar
Destilaria de etanol
Estocagem dos produtos

Fonte: elaborado pelos autores.

wn B~ W N = 3

busca como instrumento para executar a pesquisa (Gil,
2008), neste caso, as bases de periddicos da CAPES —
Coordenagao e Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior. Os periodicos consultados possuem seus
artigos disponiveis para consulta on-line, facilitando
assim, o levantamento dos dados.

Para o levantamento e andlise realizados neste
estudo, foi feita uma Revisao Sistematica da Literatura
(RSL) seguida de bibliometria baseada nas seguintes
etapas: i) Busca de termo — selec@o dos periodicos;
it) Leitura dos titulos, resumos, palavras-chave dos
artigos retornados; iii) Leitura da metodologia e dos
resultados dos artigos retornados; iv) Tabulagdo e
avaliacao dos dados encontrados; v) Identificagdo do
segmento de aplicacdo dos artigos; e vi) Sugestdes
de aplicacdo de futuros trabalhos em segmentos com
pouca exploracao cientifica.

A selegao dos periddicos na base do portal da
CAPES iniciou-se por meio das palavras-chave:
strategy+lean+industry. Foram implementados os
filtros e dessa forma os peridédicos foram selecionados,
aproximando o seu contetido, ao tema em estudo. Para
os filtros, considerou-se o refinamento da palavra-chave
por meio dos termos pesquisados e a temporalidade.
Definiram-se as bases de dados trabalhadas, o tipo de
documento, trabalhos apenas da area da Engenharia I11
e a classificagdo Web-Qualis. Esses foram os critérios
de inclusdo e exclusdo dos artigos encontrados, o que
resultou em uma analise bibliométrica apresentada
pela definicdo dos 18 artigos sobre Estratégia que
embasaram a pesquisa.

A selecdo dos 18 artigos foi feita pela data de
publicagio, pelo estrato Qualis-Capes (Areas de
Engenharia III) de todos os periodicos. E, finalmente,
foram lidos todos os titulos, resumos, palavras-chave,
objetivos, suas metodologias de pesquisas, aspectos
relevantes, analise de resultados e conclusoes.

Ao final dessas etapas de triagem e da leitura dos
artigos, seguiu-se entdo para a ultima fase: a tabulagao
e avaliacdo de suas caracteristicas, os resultados
encontrados estdo apresentados e discutidos a seguir.

4 Resultados

A analise e implementagao da abordagem da PE
pode ser feita por meio de decisdes estratégicas em
varias areas. O processo de Estratégia encontrada na
literatura existente se mostra coerente com a definigao
da PE como uma Estratégia basicamente emergente
para muitas organizagoes, cujas agdes sdo delineadas
pela consisténcia de comportamento proporcionada
pela melhoria continua e pelo aprendizado gerado.
A PE pode ser caracterizada como um conjunto de
melhores praticas, mas a andlise da viabilidade da
adocao de qualquer técnica ndo pode ser negligenciada.
Entretanto, foi visto que a PE é uma Estratégia que
reduz desperdicios e proporciona melhores resultados
para os processos de manufatura.

Para esta primeira etapa da pesquisa, os 18 trabalhos
pesquisados formam a base para identificar o tema
Estratégia com o processo produtivo enxuto, € isto
se confirma quando se analisam os titulos das obras
destes autores destacados. Escolheram-se trabalhos
que enfocaram os temas Estratégia ¢ PE nos anos de
1974/77/81/86/93/84/95/96/99 ¢ 2001/02/06/08/09/10/12
na tentativa de se obter a evolugdo desta abordagem
e constatar, por intermédio destes autores, que a PE
pode ser a metodologia que se torna coerente com
a Estratégia. Encontraram-se nos titulos a palavra
Estratégia em 53% das publicagdes ¢ as palavras
ligadas a ME em 42%, sendo que foram encontradas em
100% dos trabalhos as duas palavras correlacionadas.
Na Tabela 3, observam-se os autores pesquisados por
ordem cronoldgica e os titulos de seus trabalhos.

Na Tabela 4, observam-se os autores pesquisados e
a evolucao dos objetivos estratégicos e de produgao.

Nota-se que o enfoque dos objetivos no que se refere
as palavras eficiéncia, baixo custo, maior retorno e
valorizagdo dos aspectos de manufatura estd presente
em todos os periodos, sendo que uma aten¢do maior
para o planejamento, competitividade e qualidade
surge a partir dos trabalhos de Porter, Slack, Ansoff, ea
redugdo de desperdicios, busca por desempenho superior,
organizagao de classe mundial, desenvolvimento dos
processos industriais, compreender os impactos nas
organizagdes € a implementacao do lean como uma
Estratégia viavel as organizagdes sao adicionados pelas
obras posteriores.

Observa-se que inicialmente ndo havia uma
preocupacgdo com a EPE que chegava a ser ignorada
pela administragdo das empresas. A valorizagdo da
produgdo como fung@o competitiva, deixando a visao
restrita que era apenas voltada para a técnica ¢ a
importancia da maquina seria emergente.

O conceito de que a EPE ¢ uma poderosa ferramenta
competitiva de desenvolvimento foi incorporada e se
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Tabela 3. Ano de publicagdo das obras dos autores.

Ano Autor Titulo
2012 BHASIN, S. An appropriate Change Strategy for lean success
MACEDO, F. M. F.;
2012 BOAVA,D.L.T; A fenomenologia social na pesquisa em estratégia
ANTONIALLI, L. M.
OPRIME, P. C.; Analise da complexidade, estratégias e aprendizagem em projetos de
2010 MONSANTO, R; . ] o
DONADONE, I, C. melhoria continua: estudos de caso em empresas brasileiras
2009 AMATO NETO, J. Gestdo de sistemas locais de produgdo e inovagao (clausters/APL)
2008 Xglscéi” CS} E’é“ IMA, E. P; Uma discussio sobre o papel estratégico do Modelo de Produgdo Enxuta
2006 SILVA, V. C. O. Ané@ise.: de casos, de. implementagio de PrOfiugﬁo Enxuta em empresas
brasileiras de maquinas e implementos agricolas
2002 BRITO, J. Redes de cooperagdo entre empresas
2001 HOUAISS, A. Dicionario Houaiss da lingua portuguesa
1999 NEELY, A. The performance measurement revolution: why now and what next?
1996 ?(/)?\Il;idé (]:)K’TJ P; Lean Thinking: Banish Waste and Creat the Wealth in Your Corporation.
1995 VOSS, C. A. Alternative paradigms for manufacturing strategy.
1994 DAVENPORT, T. H. Reengenharia de Processos
1993  ANSOFF, H. 1. Administragdo Estratégica
1993 SLACK. N. Vantag?m 'Compe'tit'iva em Manufatura: Atingindo competitividade nas
operagdes industriais
1986 PORTER, M. Estratégja c.ompetitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia
1981 HAYES, R. Why Japanese factories Work. Harvard Business Review
1977 ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial
1974  SKINNER, W. Manufacturing-Missing link in corporate strategy: itaruard business review

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 4. Os objetivos dos autores.

Ano Autor Objetivo

2012 BHASIN, S. Implementag@o do Lean

2012 %gfgg&fL¥LFﬁOAVA’ D.L.T; Organizagéo de defesa

2010 OPRIME, P. C.; MONSANTO, R.; Produgir competitivamente maior variedade de modelos em pequenas

DONADONE, J. C. quantidades

2009 AMATO NETO, J. Implementagao de processos de transformacéo

2008 X(E)IS(”}F?’, (S} II::’(? IMA, E. P; Busca do desempenho superior melhorando a competitividade

2006 SILVA, V.C. O. Menores custos

2002 BRITO, J. Compreender os impactos na organizagao

2001 HOUAISS, A. Organizagéo de defesa

1999 NEELY, A. Desenvolvimento dos processos industriais

1996 WOMACK, J. P.; JONES, D. T. Ser uma empresa viavel e eficiente na fabricacdo de automoveis

1995 VOSS, C. A. Busca do desempenho superior melhorando a competitividade

1994 DAVENPORT, T. H. Reduzir desperdicio

1993 ANSOFF, H. 1. Plar‘lejar suas 0pera¢<~)~es para sobreviver em um mundo dindmico e
cheio de transformagdes

1993 SLACK, N. Melhorar a qualidade e o tempo de entrega

1986 PORTER, M. Enfrentar com sucesso as forg;as competitivas e assim obter um
retorno maior sobre o investimento

1981 HAYES, R. Valorizagao de todos os aspectos da manufatura

1977 ANSOFF, H. 1. Plal}ejar suas operagC)Nes para sobreviver em um mundo dindmico e
cheio de transformagdes

1974 SKINNER, W. Espera-se como resultado: eficiéncia, baixo custo e servigo aceitavel.

Fonte: elaborado pelos autores.
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passou a ter uma visao mais abrangente que vai do
produto até a distribuicdo com pesos iguais e ainda
outras fungdes foram reconhecidas e desenvolvidas como
sistema integrante para fomentar a competitividade.

Portanto, além da fung@o produgao, a fungdo marketing,
controladoria (finangas), recursos humanos, pesquisa
e desenvolvimento e qualidade estdo estrategicamente
compostas, foi-se até as politicas de manufatura e
reconhecem-se os fatores econdmicos, tecnoldgicos
e logisticos.

Atualmente, considera-se a EPE, a localizagdo, e as
forcas competitivas. Adotam-se as melhores praticas
e benchmark, valorizam-se os aspectos culturais ¢ se
passa a ter outra visdo sobre os desperdicios e sobre os
conceitos de rede, tecnologia, produgdo e reducdo de
custos como fator competitivo, que podem proporcionar
maior qualidade aos produtos e servigos.

Na Tabela 5, observam-se os autores pesquisados,
o0s aspectos relevantes e a contribui¢do de suas obras.

Tabela 5. Aspectos relevantes e contribuigdo das obras dos autores.

Autor Aspectos relevantes Contribuicio
Implementagdo do PE abrangendo o todo:
BHASIN, S. o valor, a cadeia, fluxo, producdo puxada e Guia para implementagdo

perfeicdo

MACEDO, F. M. F.;

BOAVA,D. L. T; Estratégia como manobra ou artificio militar ~ Integragdo politica, logistica e econémica
ANTONIALLI, L. M.

OPRIME, P. C.; Alcangar eficiéncia em outros aspectos
MONSANTO, R.; Eficiéncia e redugdo de custo da ME - Manufatura Enxuta além da

DONADONE, J. C.

producdo em massa

AMATO NETO, J.

Técnicas da PE - Produgdo Enxuta

Desenvolvimento dos processos através do
PE - Pensamento Enxuto

Melhores praticas envolvem a filosofia

ZIII:\EIiAiEGPL’ Praticas enxutas sdo base para a estratégia de ~ de WCM (world class manufacturing,
COSTA, S. E. G. manufatura manufatura.de classe mundial) e de
benchmarking
Desenvolvimento dos processos
SILVA, V. C. O. Maior qualidade dos produtos e servigos produtivos para melhor atender as
expectativas dos clientes
Busca por uma melhor compreensdo do PE - Produgdo Enxuta ¢ novos conceitos
BRITO, J. . RO .
sistema de rede e tecnologia da informagao
HOUAISS, A. Estratégia como manobra ou artificio militar  Integragdo politica, logistica e econémica
NEELY, A. Formatacdo dos processos industriais fmp ortzinma estratégica do modelo de PE -
Producdo Enxuta
WOMACK, J. P; Uma filosofia: eliminagdo de desperdicio, Disseminagao da base do processo
JONES, D. T. producdo puxada, lean thinking produtivo empregado pela Toyota
Melhores praticas envolvem a filosofia
VOSS. C. A Praticas enxutas sdo base para a estratégia de =~ de WCM (world class manufacturing,

manufatura

manufatura de classe mundial) e de
benchmarking

DAVENPORT, T. H.

Aspectos Culturais

Aderir as ferramentas Lean

Importancia dos mercados e produtos para a

A transposicao da estratégia do campo

ANSOFF, H. I. o . . ~
organizacao militar para o campo da administracdo
SLACK, N. Importancia Estratégica da Producéo Busca-fe a competitividade dentro da
producdo
Considera-se localizagao, distingao, Tipos de estratégia competitiva, as acdes
PORTER, M. ~ ~ j . .
elaboragdo, extensdo e reconhecimento ofensivas ou defensivas
Treinamento e capacitagdo - sistema de Desenvolvimento de produto até a
HAYES, R. controle do inventario e habilidade dos R P .
distribuigdo sdo igualmente importantes
trabalhadores
. L iaca logi
ANSOFF, H. 1. Tecnologia organizacional Crlaga(i da moderna tecnologia da
produc@o
Geréncia de manufatura é uma fungao
SKINNER, W. Geréncia de manufatura ¢ ignorada na que representa ativo valoroso ¢ pode

estratégia da empresa

ser ferramenta para obter-se vantagem
competitiva

Fonte: elaborado pelos autores.
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De maneira a atingir o segundo objetivo proposto,
pesquisaram-se os trabalhos cientificos desenvolvidos
nas empresas e seus respectivos segmentos de
atuacdo, e o primeiro dado a ser computado foi o
nimero total de artigos disponiveis que se pode
observar na Figura 3 a seguir:

Utilizando as palavras-chave strategy+lean+industry,
encontraram-se 20.150 artigos disponiveis, sendo
que, desses artigos, os revisados por pares totalizaram
13.222 unidades, e essa foi a base inicial trabalhada.
Em continuidade, as sele¢des foram adicionados
o0s topicos, ou seja, os termos pesquisados, para
aproximar os conteudos dos artigos ao tema a ser
desenvolvido conforme se apresenta na Figura 4.

Encontraram-se 240 artigos com o topico Lean
Production, que representa uma participagao de 23%
do total dos termos selecionados. Pode-se notar que
a segunda participa¢do mais significativa foi o topico
Strategy Planning (Business) com 20% e um total
de 205 periddicos, seguido do topico Automobile
Industry, que continha 148 periddicos, e o topico
Human Resource Management, 135 periddicos. Para
os topicos Automotive Industry, Lean Manufacturing
e Performance, totalizaram-se 209 periodicos
conforme participagdo estratificada pela Figura 4.

Posteriormente foi feita uma tabulagdo com o
objetivo de conhecer as Bases de dados que estavam
participando na produgdo dos artigos.

A Figura 5 mostra a quantidade de periodicos
que estdo publicados nas bases.

Observa-se que a maior ocorréncia de publicagdes
aparece principalmente no periddico OneFile
(Gale) com 450 publica¢des e uma participacao de
46%, seguido do periddico Scopus (Elsevier) com
386 publicagdes e uma fatia de 40%; a base SciVerse
Science Direct (Elsevier) possui 138 publicagdes e
contém 14% das revistas.

A Figura 6 mostra o recurso utilizado e o foco
dado ao tipo de documento aplicado nesta pesquisa.

Para o tipo de recurso utilizado, apenas artigos
foram trabalhados. Excluiram-se deste trabalho
todos os outros tipos de recurso, todas as resenhas,
recursos textuais, atas de congressos e artigos de
jornal. Outro dado apresentado, ¢ que contribui
para a selegdo dos artigos, ¢ a data de publicacdo
conforme se apresenta na Figura 7.

Destaca-se que o posicionamento temporal
considerou apenas aqueles anos em que ocorreram
publicagdes ¢ que temos desde 2003 até os dias
atuais, leia-se ano de 2014, mais precisamente até
maio de 2014. Portanto, temos 44% da amostra
entre 2009 e 2014. Outra informag¢ao analisada e
representada na Figura 8, subsequentemente, foi o
estrato Qualis-Capes de todos os periddicos.

Percebeu-se que mais da metade dos periodicos
ndo tem classificacdo na area de Engenharia III e
sim em outras areas como: ciéncia da computagao,

ciéncias biologicas I, agrarias, administracdo, ciéncias
contabeis e turismo, interdisciplinar, medicina,
psicologia, biologia II, entre outros. No entanto,
10 periddicos dentro da area de Engenharia III
tém qualificacdo (Al) e nove periddicos sdo

Total de periddicos

Néo
revisados
34%

B N3o revisados

M Revisados por pares

Revisados
66%

Figura 3. Numeros de artigos publicados no periodo.

Termos Pesquisados

® Produgdo Enxuta

LP:23%

m Planejamento Estratégico
(Negdcios)

m Industria Automobilistica
™ Gestdo de Recursos Humanos
m Produgdo Enxuta

SP: 20%

m Performance

Al: 26%

Figura 4. Quantidade de topicos selecionados para a area
em estudo.

Base de dados
450

SciVerse ScienceDirect
(Elsevier)

OneFile (Gale) Scopus (Elsevier)

Figura 5. Numero de artigos por Base de dados.

Documento
0%

cJ

2%

Resenhas:
11%
M Artigos

M Resenhas
I Recursos textuais
M Atas de congressos

M Artigos de jornal
Artigos: 85%

Figura 6. Recurso utilizado na pesquisa.
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(A2). Ainda foi percebido que 24 periddicos t€m
classificacdo B1 e 30 sdo B2, ¢ 18 para B4 ¢ que
nao se encontrou nenhum periddico para B3 e BS
e tampouco para outras classes, ou seja, ndo temos
qualificagdo neste trabalho em revistas C1, C2, C3,
e assim por diante. Em seguida, foram analisadas
as participagdes dos periodicos sobre esta tematica
e que estdo representadas na Figura 9.
Verificou-se que o International Journal of
Operations & Production Management possui
41 incidéncias, ou seja, foram 23% das publicacdes
encontradas. No entanto, destaca-se também elevada

Periodo de publicagdao

Apés 2009 179

2003 a 2009 225

Figura 7. Data de publicagio dos artigos.

WebQualis - CAPES

0%

participagdo para o International Journal of Lean
six sigma com a quantidade de 18 artigos da area ¢
uma fatia de 20%. Os demais, International Journal
of Production Economics, The International Journal
of Productivity and Performance Management,
Journal of Manufactoring Technology Management
e Management Decision, somam 49 publicacdes e
uma participacdo de 54% do total, que em média
acumulam menos de 13,5% de incidéncia para
cada revista. Também foi feita uma tabula¢do com
0 objetivo de visualizar os idiomas em que o0s
artigos internacionais foram escritos. A Figura 10
mostra qual a porcentagem do total de artigos e seu
respectivo idioma.

Observa-se que a quantidade de publicagdes
em inglés é surpreendentemente maior do que as
publicagdes em outros idiomas, especialmente o
portugués, o espanhol e o alemdo, para estes, ndo
participam com nenhuma publicagdo neste trabalho.
Até aqui se chegou a 91 artigos e, na sequéncia,
buscou-se encontrar o segmento das industrias
trabalhadas dentro destes artigos selecionados.
Para esta realizagdo, foi necessario ler todos os seus
titulos, resumos, palavras-chave, suas metodologias
de pesquisas e conclusdes, que estio apresentados
na Figura 11.

Observa-se que a Industria de Transformacao
tem a maior participagdo com 26%, totalizando
16 artigos desenvolvidos nesse segmento; a Indiistria
Automobilistica e a de Servicos tém participagdo
semelhante, a primeira com 21% e 13 artigos
e, consequentemente, a segunda com 20% e

:2; 12 trabalhos; a Industria de alimentos, Construgdo
. civil, Transporte, PME — Pequenas e médias empresas,
. Rede varejista, e Industria e Comércio eletrdnico,
B3 somadas, possuem 36 trabalhos e uma fatia de 59%,
.ea  sendo que a média entre estas ultimas ndo chega
.ps @ 33% e totalizam 20 trabalhos publicados e nao

existem artigos cientificos para a inddstria de agticar

Figura 8. Estrato Qualis-Capes. e etanol do segmento sucroenergético.
Revista

Revista sobre Decisdo de gestdo A2 ISSN 0025-1747
Revista sobre gestdo da tecnologia e manufatura (B2) ISSN...
Revista internacional sobre gestdo da produtividade e...
Revista internacional sobre economia da produgdo (A1) ISSN...
Revista internacional sobre gestdo da produgdo e operacges...

Revista internacional sobre produgdo enxuta e seis sigma (B4)...

Figura 9. Publicagdes por revista (Journal). 0
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Idioma
100%
50%
0% T © T 0 T 0 Y
Inglés Espanhol Alemao Portugués

Figura 10. Nimero de artigos publicados por idioma.

Segmento da Industria pesquisada
Agticar e Alcool -
Setor
Sucroenergético 0%

Rede varejista 5%
PME - pequenas e
meédias empresas 7%

/

Industria e comércio
eletronico 3%.

Servico 20%

Transporte 5% Inddstria de

Alimentos 6%
Construgdo Civil 7%

Inddstria l
Automobilistica 21%| Industria de

Transformagao 26%

Figura 11. Segmento de atuagdio das Industrias pesquisadas
nos periodicos.

5 Consideragoes finais

A PE pode ser considerada como uma Estratégia
vidvel, pois nela temos planejamento de curto e de longo
prazo. A propria literatura relata que as praticas da PE
na busca da melhoria e desenvolvimento dos processos
de produgdo nio ¢ tarefa facil e podem levar longos
periodos até alcancar a maturidade. Esses processos
de manufatura facilitam e sdo fundamentais para
alavancar os resultados estabelecidos na Estratégia
pelos diretores e acionistas. Com a EPE, busca-se
atingir um desempenho superior, de classe mundial
e de melhoria continua.

Afilosofia de WCM (world class manufacturing,
manufatura de classe mundial) e de benchmarking
esta associada a EPE e, com a melhoria continua das
melhores praticas em todas as areas da organizagao,
conduz a um desempenho superior de maneira a
melhorar a competitividade das empresas.

Com a adocdo da EPE, muitas empresas podem
atingir desempenho superior em varias dimensdes
que eram consideradas conflitantes, tais como: baixo
custo, alta qualidade, velocidade e flexibilidade.
As prioridades competitivas podem reforgar umas
as outras.

O segundo objetivo a que se propds o artigo foi
também alcancgado, pois se levantaram informacdes
e tragou-se um panorama analitico da produg¢do

cientifica sobre o tema EPE em periddicos disponiveis.
Os artigos encontrados por meio dos parametros
estabelecidos ndo abordam a industria de agucar e
etanol do setor sucroenergético. Portanto, aqui temos
uma oportunidade de explorar trabalhos e pesquisas
futuras, de maneira que se possa contribuir com o
conhecimento dentro do processo produtivo desse
segmento registrado como o de maior necessidade
de produgdo cientifica.

Os resultados encontrados mostram que a EPE esta
em ascensdo internacionalmente e é a metodologia
utilizada encontrada nos periddicos referenciados.
A produgao cientifica em torno do tema nédo ¢
predominantemente feita por uma unica revista ou
um Unico segmento da industria, apresentando um
espago aberto para aqueles que quiserem se aprofundar
e, em especial, ao segmento de aglicar e etanol, pois
este se apresentou como o de maior oportunidade de
desenvolvimento de trabalhos e pesquisas cientificas.
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