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Resumo:

Neste trabalho é desenvolvido um estudo com o objetivo de analisar como 0 Lean Manufacturing
contribui para a obtencdo de vantagem competitiva em duas empresas do setor moveleiro. Para atingir
0 objetivo proposto, foi desenvolvida uma pesquisa do tipo qualitativa de cunho fenomenoldgico nas
empresas Artefama e Rudnick localizadas na regido de Sdo Bento do Sul. Os principais resultados
obtidos na pesquisa foram: Na visdo estratégica, as semelhangas que foram consideradas de maior
relevancia segundo os diretores entrevistados sdo o comité Lean, a qualidade na fonte e a implantagéo
das ferramentas Lean, por estarem relacionadas com todos os critérios de vantagem competitiva
apresentado por Slack (1993). A consultoria, 0 aumento da produtividade, reducdo do lead time,
também foram bem conceituadas na visdo da direcdo, relacionando-se com velocidade, confiabilidade
e flexibilidade. Na vis&o operacional, as semelhancas de desenvolvimento de novos produtos e melhor
imagem da empresa contribuem para a obtencéo da vantagem competitiva por ter mais flexibilidade e
dar confiabilidade ao mercado. Todas as semelhangas da perspectiva de aprendizado e crescimento
foram relacionadas com a qualidade e todas as melhorias realizadas na perspectiva financeira foram
relacionadas com custos, segundo os funcionarios.
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Contribution of lean manufacturing for the obtention of competitive
advantage: a multiple case study

Abstract:

This work is conducted to analyze the way in which Lean Manufacturing contributes to the obtention
of competitive advantage in two furniture companies, namely Artefama and Rudnick, which are
located in the S3o Bento do Sul region. To reach the proposed goals, qualitative and
phenomenological field research was conducted in both companies, with managers and production
workers taking part in the research. The main results obtained are: in the strategic vision and according
to the directors interviewed, the most important similarities are the Lean Committee, the quality at
source, and the implementation of Lean tools, for they are related to all the criteria for competitive
advantage presented by Slack (1993). The consultancy, increased productivity, and lead time
reductions were also positively regarded by the direction, being related to speed, reliability and
flexibility. In the operational vision, the similarities in the development of new products e the bettered
company image contribute to the obtention of competitive advantage, offering the market more
flexibility and reliability. All the similarities in learning and growth were related to quality and all the
financial improvements were related to costs, according to employees.

Key-words: Lean manufacturing, competitive advantage, BSC.

1. Introducgéo

Segundo Soares (2007) as organizagdes buscam vantagens competitivas através da
implementacdo de iniciativas de incremento de qualidade total, produtividade e prestacdo de
servigos aos clientes. A partir da aplicacdo dos conceitos da filosofia da producdo enxuta em
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empresas japonesas do setor automotivo é que os conceitos relacionados a necessidade de
obtengdo de vantagens competitivas foram compreendidos (JAMES-MOORE e GIBBONS,
1997). Principios propostos pela manufatura enxuta tém seus conceitos difundidos em
organizagdes pelo mundo e muitos deles tém suas origens baseadas nos estudos pioneiros de
Taylor (WOMACK, 1990).

Para obter um diferencial e se posicionar de forma competitiva no ambiente
globalizado, as organizacGes tém feito investimentos pesados em recursos e nos processos de
manufatura em busca da melhoria continua. Segundo Ohno e Mito (1988), o modelo utilizado
pela Toyota de manufatura enxuta, tem como base a eliminacédo do desperdicio. Para autores
como Shingo (1996), Womack e Jones (1996), Hines e Taylor (2000) os desperdicios podem
ser classificados em: superproducdo, espera, transporte excessivo, processos inadequados,
estoques desnecessarios, movimentacdo e produtos defeituosos. Como préticas e técnicas para
eliminar os desperdicios podem ser citadas algumas consideradas as mais praticadas e com
maior impactos nos resultados. S&o elas: mudancas de layout, células de manufaturas, fluxo
continuo de pecas, dispositivos a prova de falhas, troca rapida de ferramenta, mapa de fluxo
de valor e muitas outras.

Constata-se, portanto, um aumento crescente da necessidade de estruturas
organizacionais mais enxutas e flexiveis visando a obtencdo vantagem competitiva. Nesse
contexto, com o intuito de colaborar com a construcdo de um referencial para analise do
aporte de um sistema de producdo enxuta nas empresas, especifico para empresas do setor
moveleiro, o objetivo do presente trabalho é analisar de que forma o Lean Manufacturing
pode contribuir para a obtencdo de vantagem competitiva nas empresas Artefama e Rudnick.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: ap6s a introducdo apresenta-se o
procedimento metodoldgico. Nas se¢des trés, quatro e cinco sdo abordados os temas Lean
Manufacturing, relacdo entre Lean Manufacturing e vantagem competitiva e, fundamentos do
Balanced Scorecard respectivamente. Na secdo seis e sete apresenta-se as semelhancas entre
0s casos estudados e analisa-se como o Lean Manufacturing contribui para a obtencdo de
vantagem competitiva nas empresas Artefama e Rudnick. E, por fim, séo feitas as
consideracdes finais.

2. Procedimento metodolégico

Trata-se de uma pesquisa de cunho fenomenoldgico, do tipo qualitativa de casos
multiplos, e quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva.
Para atingir o objetivo da pesquisa serdo selecionados dois casos. Segundo Roesch (1999),
estudos de casos mdltiplos abrangem a comparacdo de diversos casos por meio da
comparacdo de disparidades ou similaridades entre as unidades pesquisadas, como € 0 caso
desta pesquisa. Yin (1994) sugere para este tipo de pesquisa 0 nimero de dois a trés casos.
Neste trabalho s&o analisados dois casos.

Para analisar como o Lean Manufacturing contribui para a obtencdo de vantagem
competitiva nas empresas Artefama e Rudnick a realizacdo deste trabalho segue algumas
etapas. Sao elas:

a) Primeiro, inicia-se uma revisdo bibliografica, buscando contemplar a literatura que trata
sobre o tema Lean Manufacturing, vantagem competitiva e BSC. Estes temas constituem a
fundamentacdo teorica da pesquisa;

b) Na sequéncia elabora-se um questionario baseado nos indicadores do BSC;

c) Num proximo passo, realiza-se entrevistas semi-estruturadas com diretores e funcionarios
de cada uma das empresas estudadas;
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d) Em seguida foram determinados, com base na literatura, os critérios de obtencdo de
vantagem competitiva descritos por Slack (1993);

e) Numa etapa seguinte sdo listadas as principais semelhancas existentes entre cada uma das
empresas relacionadas em cada um dos indicadores do BSC, em nivel estratégico e
operacional;

f) Estrutura-se quadros de analise contendo os critérios de vantagem competitiva e as
principais semelhancas entre as empresas. Nestes quadros sdo assinaladas em que vantagem
competitiva, segundo os critérios de Slack (1993) cada semelhanca esta inserida;

g) E, por fim, sdo realizadas as analises dos resultados a partir dos conceitos de vantagem
competitiva de slack (1993) e do discurso dos entrevistados. Realiza-se uma anélise cruzada
dos dois casos estudados, visando identificar as semelhancas quanto a implantacdo do Lean
Manufacturing em cada organizacdo a partir das perspectivas do Balanced Scorecard. As
semelhancas encontradas sdo consideradas as caracteristicas que mais se destacam nas duas
empresas. A partir disso, analisa-se como o sistema Lean Manufactoring contribui para a
obtencdo de vantagem competitiva nos casos estudados.

3. Lean manufacturing

Segundo Womack (1990), grandes mudancas do cenario mundial no setor industrial
advém das empresas automobilisticas. Os novos modelos de gestdo da producédo
desenvolvidos e aplicados nos mercados japoneses surgiram a partir de um conjunto de
inovacOes que a Toyota, empresa do setor automobilistico, vinha aplicando e testando desde a
metade do século passado. Depois do sucesso obtido nas inddstrias automobilisticas do Japdo,
a filosofia Lean chega ao ocidente e é amplamente divulgada e aplicada pelas indUstrias. Seus
resultados séo percebidos e reconhecidos e a necessidade de tornar as empresas ocidentais
mais competitivas levou-as a adotar as praticas do Lean como forma de melhorar seus
indicadores de custos e qualidade, tornando-as mais produtivas com processos cada vez mais
flexiveis. (PANIZZOLO, 1998)

A base conceitual do modelo de gestdo proposto pela Toyota originou as diretrizes
gerais de um novo modelo de pensamento considerado enxuto. Esta nova forma de pensar
orientada para o que realmente agrega valor aos olhos dos clientes vislumbra por onde passa
este valor e, faz com que ndo haja paradas no processo, entregando somente o que for
solicitado aos clientes com o maximo de eficacia e buscando sempre a melhoria do processo.
Num processo de producdo enxuta € preciso fazer mais, com cada vez menos: menos
recursos, menos tempo, menos material, menos pessoas, menor espaco e exatamente o que o
mercado deseja (WOMACK e JONES, 1998). A mudanca de posicdo das maquinas e
equipamentos aproximando as linhas de producdo € necessaria para obter um melhor
desempenho e flexibilidade para todo o processo produtivo. Com esta préatica, denominada de
producdo puxada, pode-se atender a demanda do mercado produzindo conforme o pedido do
cliente e no momento que o cliente quer. (SHANK, 2002)

Krafcik (1988) batizou este novo sistema de producdo de Lean Production (Producéo
Enxuta), com o objetivo de fazer frente ao Unico modelo existente entdo conhecido como
producdo em massa. Para Ohno e Mito (1988), este novo modelo se originou da necessidade
de sobrevivéncia do setor automobilistico de oferecer carros eficientes para um mercado
pouco consumista comparado a outros paises no final da segunda guerra mundial. A proposta
do Sistema Toyota de Producdo é atingir o maior nivel de produtividade, entregando ao
mercado somente 0 necessario, no modelo solicitado e no tempo certo, eliminando assim 0s
excessos de estoques intermediarios e de produtos acabados. Para atender o principal objetivo
de eliminar os desperdicios e reduzir os custos de producao, sdo desenvolvidas sub-metas,
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como: controle de qualidade, qualidade assegurada e valorizagdo do ser humano, respeitando
as condicdes de trabalhos. (MONDEN, 1998)

4. Relacdo entre lean manufacturing e vantagem competitiva

O modelo proposto pela filosofia Lean contempla técnicas que garantem a vantagem
competitiva para as industrias que adotam esta pratica. Vantagens como a confiabilidade de
seus processos, qualidade nos produtos, velocidade de entrega, flexibilidade e redugdo dos
custos, sdo alguns dos beneficios obtidos pelas empresas. (SLACK, 1993)

Segundo Antunes (1995), o Lean Manufacturing caracteriza-se como um sistema de
producdo adaptavel as flutuacbes de demanda, que proporciona alta qualidade e respostas
rpidas. Sob a oOtica da estratégia de producdo, o Sistema Toyota de Producdo ou Lean
Manufacturing, surgiu originalmente para reduzir custos de fabricacdo, aumentar a
flexibilidade das alteragbes no mix, introducdo de novos produtos, tempo de resposta,
melhorar a qualidade dos produtos e promover a inovacdo. Portanto, ele embarca todas essas
qualificacbes e a necessidade constante de melhoria nas competéncias que sustentam a
competitividade das empresas. Para uma organizacdo obter a vantagem competitiva, é
necessario que desenvolva principios alinhados com a gestdo de manufatura enxuta seguindo
as necessidades da producéo e de projetos. Adotar principios como, producéo puxada, lotes de
producdo menores, reducdo dos estoques intermediarios, nivelamento da producdo e
minimizar tempos de paradas, sdo considerados acdes enxutas que elevam a vantagem
competitiva sobre a concorréncia. (CUSUMANO, 1994)

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), o Lean Manufacturign oferece ferramentas que
contribuem significativamente para o desenvolvimento da vantagem competitiva. Acoes
voltadas para a qualidade do produto, inovacdo, producdo puxada, reducdo de estoques
permitem que aparegcam as deficiéncias no processo e dessa forma sejam combatidas e
eliminadas para atingir uma producéo eficiente. Esta proposta esta baseada na implantacao do
processo de melhoria continua e tem como premissa o alcance das metas definidas no
planejamento. Segundo Skinner (1969), as decis@es voltadas para o chao de fabrica devem ser
planejadas e desenvolvidas no momento da construgdo das estratégias competitivas da
organizacdo, e devem estar ligadas ao mapa estratégico de toda a organizacdo a fim de
aumentar as agoes competitivas.

Pela necessidade de as decisdes de uma empresa estar ligadas ao mapa estratégico de
toda a organizacdo, nesta pesquisa adotou-se os principios do Balanced Scorecard (BSC)
como indicadores para a avaliacdo do processo de obtencdo de vantagem competitiva. O
conceito e as caracteristicas desta ferramenta séo tecidos na secao seguinte.

5. Fundamentos do balanced scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € um método utilizado por muitas organizacdes para
orientar os lideres das suas empresas a fim de desenvolver uma estratégia desde o inicio até o
fim, fazendo com que cada colaborador da organizagdo esteja comprometido com a sua
implementacdo (KAPLAN e NORTON, 2000). Segundo Epstein e Manzoni (1998), a
proposta de Kaplan e Norton em 1992 quando foi desenvolvido o BSC, tinha o objetivo de
absorver e interpretar toda a complexidade de desempenho da organizagdo. A partir dai
comecou a ser utilizada por empresas de todo o mundo. Quando uma empresa decide
implementar um sistema que permite medir e avaliar seu desempenho e eficiéncia
organizacional, corre alguns riscos de obter valores distorcidos e incompativeis com o modelo
adotado. Por isso, as diferentes situacfes que o mercado apresenta assim como o segmento em
gue a empresa atua, estratégias de desenvolvimento de produtos pressupdem diferentes
Scorecards (KAPLAN e NORTON, 1993).
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Segundo Kaplan e Norton (1996) a auséncia de uma definicdo clara de objetivos para
uma estratégia comum e sua transi¢do no ambiente interno da organizacdo podera refletir no
sucesso do modelo adotado. O fato de as pessoas conhecerem o0s objetivos e metas
estabelecidas pela corporacdo ndo é suficiente para mudar a atitude dos funcionarios. Faz-se
necessario criar uma alianca entre os objetivos e medidas estabelecidos e integrar com o0s
individuos, alinhando com as metas de longo prazo na organizagcdo. Em cada método
(comparativo) em uma grande amostragem refletird em objetivos pontuais. Algumas empresas
cometem alguns erros ao considerar o BSC puramente como um projeto isolado para criar
métricas, ao inves de um grande projeto responsavel por mudancas estratégicas que
contemplam detalhes minuciosos da empresa (KAPLAN e NORTON, 1999).

Para traduzir a estratégia da empresa sdo utilizados os indicadores (aprendizado e
crescimento, processos internos, clientes e financeiro) que devem ser trabalhadas no sentido
de auxiliar qualquer um na organizacgdo a tentar alcancar as prioridades estratégicas. Assim as
empresas serdo capazes de ndo apenas criar estratégia, mas também colocé-las em pratica
(KAPLAN e NORTON, 2000).

6. Semelhancas entre 0s casos

Apds a andlise do resultado das entrevistas realizadas com a direcdo da empresa (Visao
estratégica); e outro contendo o resultado das entrevistas realizadas com os funcionarios da
empresa Rudnick (visdo operacional), constatou-se que as duas empresas pesquisadas
apresentaram ao longo da implantacdo do Lean Manufacturing muitas acdes semelhantes.
Abaixo sdo apresentadas as semelhancas que as empresas Artefama e Rudnick tiveram sob a
visdo da Diregdo (visdo estratégica) e também sob a Otica operacional (visdo operacional),
respeitando sempre as quatro perspectivas do BSC.

6.1 Visdo Estratégica

Aprend./Crescim. Processos Clientes Financeira

Consultoria Mapa fluxo valor Reduc&o indice Redugdo desperdicio
reclamagdo

Pés para gestores Qualidade fonte Melhor imagem da Aumento produtividade
empresa

Grupos melhorias Gestdo a vista Reducdo lead time Reducéo custos

Treinamentos Reducéo refugo e

funciondrios retrabalho

Comité lean Implantacdo ferramentas

lean

Reunido mensal e Aumento produtividade

semanal

Bolsa de estudos

Visitas

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 1 - Relacéo das semelhancas na visdo estratégica sob as perspectivas do BSC

6.2 Visao Operacional

Aprend./Crescim. Processos Clientes Financeira
Treinamento Implantacédo Desenvolvimento de Todas as melhorias resultaram em
ferramentas lean novos produtos um retorno financeiro positivo
Grupo melhorias Satisfagdo cliente
Visitas Melhor imagem da
empresa
Reunibes

Fonte: Pesquisa de campo (2011)
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Quadro 2: Relacéo das semelhancas na visdo operacional sob as perspectivas do BSC.
7 Contribuicédo do lean manufacturing para obtencdo de vantagem competitiva

A andlise da contribuicdo do Lean Manufacturing para obtencdo de vantagem
competitiva esta alicercada na triangulacdo entre as informagdes referentes aos critérios de
obtencdo de vantagem competitiva descritos na fundamentacdo teorica por Slack (1993), a
analise geral dos resultados da pesquisa com a empresa Artefama e a analise geral dos
resultados da pesquisa com a empresa Rudnick.

Partindo desta triangulacdo, a analise da contribuicdo do Lean para obtencdo de
vantagem competitiva foi realizada da seguinte maneira: Primeiramente foram determinados
os critérios de obtencdo de vantagem competitiva descritos por Slack (1993); em seguida,
foram listadas as principais semelhangas existentes entre cada uma das empresas relacionadas
a cada um dos indicadores do BSC, em nivel estratégico e operacional.

A partir disso, estrutura-se um quadro de andlise contendo os critérios de vantagem
competitiva e as principais semelhancas entre as empresas, para cada uma das perspectivas do
BSC. Neste quadro sdo assinaladas em que vantagem competitiva, segundo os critérios de
Slack (1993) cada semelhanca estd inserida. E, por fim, sdo realizadas as analises dos
resultados. E valido ressaltar, que se optou pelas semelhancas para a realizacio da anélise das
contribuicdes do Lean por uma questdo de delimitacdo da pesquisa.

7.1 Nivel estratégico

CRITERIOS DE SLACK (1993)
Semelhancas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Consultoria X X
Pés para gestores
Grupos melhorias
Treinamentos
funciondrios
Comité lean
Reunido mensal e
semanal
Bolsa de estudos

Visitas
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

XX X |X]| X [X]|X
X
X
X
X

Quadro 3 - Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo estratégica sob a perspectiva de
aprendizado e crescimento

Cada uma das semelhangas acima é relacionada com os critérios de Slack (1993). A
relacdo do item consultoria com os critérios velocidade e confiabilidade foi feita segundo a
afirmacéo da Direcdo das duas empresas. Em virtude da necessidade de ambas em obter
resultados positivos num curto espaco de tempo, dando mais velocidade as acGes, optou-se
pela contratacdo de consultoria externa. Isso daria credibilidade e confianga ao processo.
Segundo Slack (1993), os critérios de velocidade e confiabilidade caminham juntos, pois,
qguando a empresa consegue entregar os pedidos feitos pelo cliente dentro do prazo isso gera
mais confianga por parte do mercado.

Slack (1993) afirma que o individuo influencia a qualidade e tem a responsabilidade
de determinar suas proprias exigéncias em relacdo ao conceito de qualidade. O autor afirma
ainda que a qualidade esta focada no individuo e ndo na técnica ou filosofia, pois, pessoas que
ndo cometem erros, melhoram a qualidade do seu servico e aprendem com suas experiéncias.
Portanto, as semelhancas de pos-graduacdo, grupos de melhorias, comités, reunides,
treinamentos, visitas e bolsa de estudos estdo relacionados ao critério qualidade. Os diretores
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da Rudnick e Artefama, afirmam que a qualidade vem das pessoas e quanto mais preparadas e
treinadas elas estiverem, melhores serdo seus trabalhos. Para a Direcdo das empresas
pesquisadas, 0 comité lean é estratégico e tem a visdo do todo, dessa forma esta relacionado
com todos os critérios definidos por Slack (1993), pois, é ele que alinha todas as a¢Ges do
lean com os indicadores estratégicos da organizacao.

CRITERIOS DE SLACK (1993)
Semelhancgas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Mapa fluxo valor X X
Qualidade fonte X X X X X
Gestdo a vista X
Reducdo refugo e X
retrabalho
Implantacdo X X X X X
ferramentas lean
Aumento
produtividade X X X

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 4 - Relacdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo estratégica sob a perspectiva de
processos

O mapa do fluxo de valor esta ligado aos critérios de velocidade e confiabilidade, pois,
segundo Slack (1993), estes critérios caminham juntos. A partir do momento que a
organizacdo tem velocidade no processo o cliente recebe dentro do prazo. Segundo a Direcao
das empresas estudadas o mapa indica o cenario e a situacdo da fabrica, auxiliando dessa
forma, as acOes a serem tomadas. Uma vez que se sabe onde deve atuar, os resultados serdo
mais rapidos e a confianca por parte dos envolvidos aumenta, afirmam os diretores
entrevistados.

As semelhangas de qualidade na fonte e implantagéo das ferramentas lean, devido a
sua abrangéncia tém impacto direto em todos os indicadores e critérios definidos por
(SLACK, 1993). Conforme a Dire¢do da Rudnick e da Artefama, a qualidade na fonte e as
ferramentas lean contribuiram para um melhor desempenho no processo, reduzindo custos,
aumentando a velocidade, flexibilidade e a confiabilidade. A implantacdo do conceito de
gestdo a vista ajudou a operacdo a ter maior velocidade nas decisfes e acdes a serem tomadas.
O aumento de produtividade conforme depoimento da Direcdo nas entrevistas feita neste
estudo corroborou para tornar o processo mais confiavel, rapido e mais flexivel. A reducédo do
refugo e do retrabalho tem impacto em todos os critérios definido por Slack (1993), porém, a
Direcdo fez questdo de dizer que os resultados séo diretamente relacionados a reducdo dos

custos.
CRITERIOS DE SLACK (1993)
Semelhancas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Redugdo indice X
reclamacgdo
Melhor imagem da X
empresa
Reducéo lead time X X

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 5 - Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo estratégica sob a perspectiva do
cliente

Segundo Slack (1993), o cliente percebe a velocidade de uma operacéo quando ele faz
0 pedido até o momento de recebé-lo. Mais do que dinheiro, tempo é valor, pois além de
agregar valor para o processo ele também beneficia o cliente que ndo precisa esperar além do
prazo definido. As semelhangas de reducdo no indice de reclamacdo e melhor imagem da
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empresa se relacionam diretamente com os critérios de confiabilidade, pois, segundo a
Diregdo das empresas o cliente reconheceu o melhor atendimento elogiando as ac¢des internas
e valorizando mais a imagem da empresa. Com a reducdo do lead time, aumentou a
velocidade no processo e melhorou a confianga por parte do cliente com a empresa. Para a
empresa conquistar a confiabilidade do mercado, ela precisa atender aos pedidos do cliente de
forma integral e no prazo, além de honrar os compromissos assumidos com ele e garantir que
o cliente seja atendido na sua necessidade (SLACK, 1993).

CRITERIOS DE SLACK (1993)
Semelhancas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Reducdo desperdicio X
Aumento
produtividade X X X
Reducao custos X

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 6 - Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo estratégica sob a perspectiva
financeira.

A manufatura tem responsabilidade direta pela reducdo dos custos. A consciéncia
organizacional reconhece que a producdo tem influéncia na reducdo dos custos operacionais
(SLACK, 1993). Conforme a Direcdo das empresas, todas as acbes para eliminar os
desperdicios resultam diretamente em reducdo de custos. Por esse motivo a semelhanca
reducdo de desperdicio estd alinhada aos custos. A implantacdo das ferramentas lean, como
células de manufatura, manutencdo preventiva total, 5S, dispositivos a prova de falhas, mapa
de fluxo de valor, fluxo continuo, entre outras, fizeram com que houvesse um aumento na
produtividade e assim a empresa se posicionou de forma mais agressiva, conguistando
vantagem competitiva no mercado. Segundo a Direcdo, esse aumento de produtividade gera
maior velocidade no processo, com mais confiabilidade e flexibilidade.

Segundo Slack (1993), o custo esta no centro das metas e diretrizes da manufatura,
como um indicador que tem o maior impacto sobre os resultados financeiros. A Direcdo das
empresas pesquisadas concorda em dizer que as a¢fes implantadas como reducédo de estoque,
reducdo de refugo, dos desperdicios, teve impacto na redugdo dos custos e como
consequéncia melhor resultado financeiro.

7.2 Nivel operacional

CRITERIOS DE SLACK (1993)
Semelhancas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Treinamento X
Grupo melhorias X
Visitas X
Reunides X

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 7 - Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo operacional sob a perspectiva de
crescimento e aprendizado.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, sob a visdo operacional apresenta-se as
seguintes semelhancas: treinamento, grupo de melhorias, visitas e reunides. Estas
semelhangas estdo relacionadas com o critério de vantagem competitiva de qualidade definido
por (SLACK, 1993). Segundo o autor o individuo influencia a qualidade e determina seu
préprio conceito de qualidade. Slack (1993) diz que a qualidade esta focada no individuo e
ndo na técnica ou filosofia, pois, pessoas que ndo cometem erros, melhoram a qualidade do
Seu servico e aprendem com suas experiéncias, sdo individuos que tém mais qualidade.

| CRITERIOS DE SLACK (1993) |
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Semelhancas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Implantacéo X X X X X
ferramentas lean
Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 8 -1 Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo operacional sob a perspectiva de
processos

Com a implantagdo das ferramentas lean, todo o processo é beneficiado, pois, a
abrangéncia das melhorias afeta toda a manufatura. Ferramentas como células de manufatura,
fluxo continuo, nivelamento de producdo, balanceamento da producgdo sdo algumas técnicas
que contribuem para dar maior velocidade no processo gerando mais confianca e flexibilidade
na cadeia produtiva. Outras ferramentas como, 5S, dispositivo a prova de falhas, qualidade na
fonte, kaizen, mapa de fluxo de valor contribuem para elevar o nivel da qualidade, reduzindo
os retrabalhos e refugos impactando na redugédo dos custos de producao.

Segundo depoimento dos funcionarios referente as ferramentas lean, todos concordam
que as melhorias foram percebidas em todos os sentidos, como: melhoria da qualidade,
melhor fluxo de producédo, troca rapida de ferramentas, enfim, colaborando para que a
empresa seja competitiva com processos mais enxutos. Para ilustrar o exposto, segue uma
frase de um dos funcionarios que responderam ao questionario, quando perguntado se o lean
contribui para melhorar a producdo e atingir as metas: “Sim, com ferramentas como andon,
trabalho padrdo, kanban de movimentacdo, Team Leader, GBO, cadeia de ajuda, gestdo
visual, 5S se tem controle de processo durante todo o tempo... Facilita o atingimento das
metas”.

CRITERIOS DE SLACK (1993)

Semelhancgas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos
Desenvolvimento de

X
novos produtos
Satisfacdo cliente X X
Melhor imagem da X
empresa

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 9 - Relagdo das semelhangas com os critérios de Slack (1993) na visdo operacional sob a perspectiva de
clientes

As semelhancas sob a perspectiva do cliente sdo: desenvolvimento de novos produtos,
satisfacdo do cliente e melhor imagem da empresa. Estas semelhancas estdo relacionadas com
os critérios definidos por Slack (1993) no quadro 13. Na semelhanca de desenvolvimento de
novos produtos a relacdo é feita com o critério de flexibilidade. Segundo as respostas dos
funcionarios, os respondentes sinalizaram que a reducdo do lead time e o aumento da
produtividade geraram mais flexibilidade no processo e isso foi causado pelas melhorias
implantadas pelos grupos de melhoria. Estes sdo considerados os grandes responsaveis pelo
desenvolvimento de novos produtos e maior flexibilidade nos processos produtivos.

Estes foram considerados, também, os principais fatores que contribuiram para o
aumento na satisfacdo dos clientes, além de serem percebidos nos indicadores de reducdo no
indice de reclamacdo, das devolugbes assim como melhora na percepcdo da imagem da

empresa.
CRITERIOS DE SLACK (1993)

Semelhangas Qualidade Velocidade Confiabilidade Flexibilidade Custos

Todas as melhorias X
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resultaram em um
retorno financeiro
positivo

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Quadro 10 - Relacdo das semelhancas com os critérios de Slack (1993) na visdo operacional sob a perspectiva
financeira.

Na perspectiva financeira, o resultado obtido com a resposta do questionario na viséo
operacional das duas empresas teve uma semelhanca comum. A implantacdo das mais
variadas ferramentas do lean e as diversas a¢cdes de melhorias continuas resultaram em
reducdes de desperdicios, de tempo, reducdo de refugo e retrabalho, entre outras. Conforme os
respondentes, os impactos de todas estas agdes de melhorias tiveram como maior foco a
reducdo de custos, portanto conforme os critérios definidos por Slack (1993) foi relacionado a
semelhanga entre as empresas pesquisadas com o critério de custos.

E valido ressaltar, que se optou pelas semelhancas para a realizacdo da anélise das
contribuicdes do Lean por uma questdo de delimitacdo da pesquisa. Considera-se que 0s
fatores que se repetem tém uma relevancia maior dentro de cada perspectiva estudada no
processo Lean. Os resultados relacionados a contribuicdo do Lean para obtengédo de vantagem
competitiva sdo apresentados a seguir nas consideraces finais.

8. Considerac0es Finais

O objetivo principal desta pesquisa é analisar a contribuicdo do Lean Manufacturing
para a obtencdo da vantagem competitiva nas empresas do setor moveleiro pesquisadas na
regido de Sdo Bento do Sul — Artefama e Rudnick. Para isso, procurou-se identificar e
delimitar as semelhancgas encontradas na pesquisa realizada nas duas empresas relacionadas
aos procedimentos de lean manufacturing.

As contribuicdes do Lean para a obtencdo de vantagem competitiva foram definidas a
partir da relacdo entre os critérios de Slack (1993) e as semelhancas encontradas em todas as
perspectivas do balanced scorecard tanto na visdo estratégica quanto na visdo operacional.
Algumas semelhancas sdo mais representativas outras menos, por estarem relacionadas a um
namero maior dos critérios estabelecidos por Slack (1993). Assim, comentar-se-a4 as
semelhancas que foram consideradas as mais representativas segundo os depoimentos
relatados pela Direcdo das empresas pesquisadas, e pelos funcionarios que responderam o
questionario operacional. As semelhancas que possuem um maior nimero de critérios sao
consideradas as mais importantes para a obtencdo de vantagem competitiva, 0 que néo
descarta a importancia daquelas semelhancas assinaladas com menor namero de critérios.

Conforme depoimento da Direcdo, na perspectiva de aprendizado e crescimento a
semelhanca que teve maior relagdo com os critérios de vantagem competitiva, logo, teve
maior grau de importancia foi o comité Lean. Este item esta relacionado com todos os
critérios, de qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custos, por ser responsavel
pela definicdo e acompanhamento das estratégias para a implantacdo do Lean. Em segundo
lugar considerou-se a consultoria por ter impactado diretamente nos critérios de velocidade e
confiabilidade, por trazer um conhecimento técnico e especifico que a organizagdo néo
possuia e, agilizando o processo de implantacdo, com mais rapidez e dando credibilidade em
todo o processo. Sdo ainda elencados os grupos de melhorias, pds-graduacdo, treinamentos,
visitas, bolsas e reunifes que estdo relacionados somente com o critério de qualidade.

Na perspectiva de processos internos a implantacdo das ferramentas Lean e da
qualidade na fonte tiveram maior impacto, segundo a visdo da Diretoria, isso, porque se
relaciona com todos os critérios para obtencdo da vantagem competitiva. A semelhanca de
aumento da produtividade também se destaca nesta analise, pois, esta relacionada com trés
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critérios (de velocidade, confiabilidade e flexibilidade), sendo assim, considerada como de
grande importancia para a implantacédo da filosofia lean. O mapa de fluxo de valor aparece em
terceiro lugar no grau de importancia, e estad relacionada aos critérios de velocidade e
confiabilidade. E as semelhancas de gestdo a vista e reducdo de refugo / retrabalho foram
relacionados a apenas um critério que foi velocidade e custos respectivamente. Mesmo com
menos representatividade todas tém seu grau de importancia e contribuem para o melhor
desempenho da empresa.

As semelhancas encontradas na perspectiva de clientes foram reducdo do lead time,
que teve maior contribuicdo no processo de implantacdo da filosofia lean, pois, esta
relacionada com dois critérios para obtencdo da vantagem competitiva que sdo velocidade e
confiabilidade. As semelhancas de reducdo no indice de reclamacdo e melhor imagem da
empresa foram relacionadas apenas com o critério de confiabilidade. Na visdo da Direcéo a
semelhanca aumento da produtividade na perspectiva financeira teve maior peso e esta ligada
aos critérios de velocidade, confiabilidade e flexibilidade. A eliminagdo dos desperdicios e
reducdo dos custos apesar de estar relacionada somente a um critério também tem sua devida
importancia, pois, afeta diretamente o critérios de custos. Na visdo operacional, as
semelhancas encontradas na perspectiva aprendizado e crescimento: treinamento, grupos de
melhorias, reunides e visitas foram todas relacionadas com o critério de qualidade e tiveram o
mesmo grau de importancia segundo a classificacdo dos funcionarios das empresas
pesquisadas. As semelhan¢as encontradas na perspectiva de processos internos foram a
implantacdo das ferramentas Lean, classificadas como ponto fundamental para o sucesso na
implantacdo do Lean e obtencdo dos resultados para alcancar a vantagem competitiva. As
ferramentas Lean tém relacdo direta com todos os critérios definidos por Slack (1993),
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custos.

Os funcionarios consideraram a satisfacdo do cliente como o mais importante na
perspectiva do cliente em relacdo as semelhancas de desenvolvimento de novos produtos e
imagem da empresa. A semelhanca de satisfacdo do cliente foi relacionada com os critérios de
velocidade e confiabilidade enquanto que novos produtos e melhor imagem da empresa foram
relacionados com flexibilidade e confiabilidade respectivamente. Por fim, os funcionarios que
responderam os questionarios foram undnimes em afirmar que todas as melhorias realizadas
com a implantacdo do lean sob a dtica da perspectiva financeira resultaram em melhores
retornos financeiros e assim, estdo relacionadas ao critério de custos.
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