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A PRATICA DA GESTAO DE OPERACOES
NAS ORGANIZACOES

The practice of Operations Management in organizations

La prdctica de la Gestién de Operaciones en las organizaciones

RESUMO

Este artigo procurou identificar as tematicas da Gestdo de Opera¢des que sdo atualmente valorizadas
por empresas montadoras do setor automotivo na criacao, utilizagcao e disseminag¢ao de novos con-
ceitos produtivos. Para isso, foi realizada uma analise de contedido dos documentos que direcionam
os sistemas de producado adotados por quatro grandes montadoras com plantas na cidade de Curiti-
ba. Constatou-se que seis temas se destacam: gestao da qualidade; sistema de producao enxuta; ge-
renciamento de recursos humanos em operagdes; gerenciamento da produgdo e processos; projeto,
mensuracao e melhoria do trabalho; e mensuragao do desempenho e produtividade.

PALAVRAS-CHAVE | Gestdo de Operagoes, pratica em operagdes, sistemas produtivos, processos pro-
dutivos, indUstria automotiva.

ABSTRACT

This paper sought to identify the themes of Operations Management that are currently valued by au-
tomotive manufacturers in the creation, use and dissemination of new production concepts. For such,
it conducted a content analysis of documents that drive the production systems adopted by the four
major manufacturers, with plants in the city of Curitiba. Six themes were seen to stand out: quality
management; lean production system; human resource management in operations; production and
process management; design, measurement and improvement of work; and measurement of perfor-
mance and productivity.

KEY WORDS | Operations Management, operations practices, production systems, productive processes,
automotive industry.

RESUMEN

Este articulo busca identificar las temdticas de la Gestion de Operaciones actualmente valorizadas por
empresas montadoras del sector automotriz en la creacién, utilizacion y difusién de nuevos concep-
tos productivos. Para esto, fue realizado un andlisis de contenido de los documentos que dirigen los
sistemas de produccion adoptados por cuatro grandes montadoras con plantas en la ciudad de Curi-
tiba. Se constato que hay seis temas destacados: gestion de calidad; sistema de produccion ajustada;
gestion de recursos humanos en operaciones; gestion de produccion y procesos; proyecto, medicion
y mejora del trabajo y medicién del desempefio y productividad.

PALABRAS CLAVE | Gestién de Operaciones, prdctica en operaciones, sistemas productivos, procesos
productivos, industria automotriz.
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INTRODUCAO

Este artigo procurou identificar as tematicas da Gestao de Ope-
ragdes que, na pratica atual, sdo valorizadas pelas empresas in-
dustriais consideradas mais expressivas na criagao, utilizagao
e disseminagdo de novos conceitos produtivos. Para isso, fo-
ram estudadas as fontes documentais representadas pelos sis-
temas de producdo adotados por quatro grandes montadoras
do ramo automotivo. Procurou-se identificar os temas e concei-
tos da Gestao de Operagdes contidos nos documentos de orien-
tacdo dos sistemas de producdo dessas montadoras, na tenta-
tiva de compreender como elas percebem a sua relevancia para
a pratica empresarial. Assume-se aqui o pressuposto de que 0s
temas e conceitos de Gestao de Operacdes mencionados nos
documentos pesquisados dessas empresas sao por elas consi-
derados relevantes e merecedores da atencao dos seus funcio-
narios envolvidos na opera¢ao produtiva.

0 desenvolvimento da pesquisa justifica-se, do ponto de
vista pratico, pela possibilidade de divulgagdo dos temas em
Gestdo de Operagdes mais valorizados pelas grandes montado-
ras, para pesquisadores interessados na area e professores dos
cursos de Administracdao, como forma de alinhar seus esforgos
as necessidades de quem utiliza os conhecimentos produzidos e
disseminados nas universidades na sua pratica cotidiana em am-
biente empresarial. A partir de uma perspectiva teérica, a realiza-
¢do da pesquisa justifica-se, ainda, pela constata¢do da existén-
cia de poucos trabalhos de ambito nacional ou internacional que
tratem da questao e contribuam para um melhoralinhamento en-
tre pesquisa, ensino e pratica de Gestao de Operagdes.

Nas secdes seguintes, apresenta-se um levantamento
das mais recentes pesquisas cientificas sobre praticas de Ges-
tdo de Operagdes em empresas montadoras de veiculos e/ou
ligadas ao ramo automotivo com planta no territério nacional.
Depois, a metodologia utilizada na coleta e na analise dos da-
dos é apresentada e discutida. Encerra-se o trabalho com al-
gumas consideragdes finais, que incluem possiveis encaminha-
mentos para futuros estudos e as limitagdes da pesquisa ora
empreendida.

PESQUISAS CIENTIFICAS SOBRE PRATICAS
DE GESTAO DE OPERACOES EM EMPRESAS
DO SETOR AUTOMOTIVO NO BRASIL

Entre os diversos temas da Gestdao de Operacdes, o gerenciamen-
to da cadeia de suprimento aparece de modo recorrente na li-
teratura da area. Abordando o assunto, Vanalle e Salles (2011)

estudaram as relagdes entre montadoras e fornecedores do par-
que industrial automobilistico brasileiro, por meio entrevistas
com profissionais das areas de producado, logistica e suprimen-
tos, desenvolvimento de produto e processo, compras e recur-
s0s humanos de 14 empresas fornecedoras de montadoras. Os
autores concluiram que as relagdes entre cliente e fornecedor se-
guem um modelo associativo, com relagdes contratuais de longo
prazo e grande interdependéncia, mas o preco ainda é utilizado
como o principal critério ganhador de pedido na sele¢ao de for-
necedores pelas montadoras. Guarnieri e Hatakeyama (2010) es-
tudaram o nivel de formaliza¢do na logistica de suprimentos em
amostra composta de 23 montadoras e 50 fornecedores prove-
nientes da inddstria automotiva brasileira. Os assuntos aborda-
dos no estudo foram: administracdo de estoques, ado¢ao da fi-
losofia just-in-time, ado¢do da curva ABC de estoques e coleta
milk run, transportes no processo de suprimentos e operadores
logisticos e Tl na cadeia de suprimentos (ERP). Os autores cons-
tataram que as praticas adotadas pelas montadoras e pelos seus
fornecedores sdo convergentes, embora, nas montadoras, essas
praticas estejam mais desenvolvidas. Pires e Sacomano (2010)
realizaram uma pesquisa envolvendo diferentes configura¢des
na estrutura de relacionamento entre uma montadora de auto-
moéveis e quatro de seus fornecedores em uma cadeia de supri-
mentos da inddstria automobilistica. Os temas utilizados para a
analise proposta foram: tipos de relacionamentos, processos lo-
gisticos, planejamento de produtos, gestao da producdo e me-
dicdo de desempenho. Os resultados da pesquisa indicam que
a configuracao da cadeia é fator determinante na forma como se
conduz o relacionamento da montadora com seus fornecedores.
Vieira, Pasa, Borsa, Milan e Pandolfo (2011) apresentam um es-
tudo de caso sobre as formas de gestdo na movimentacdo de ma-
teriais em uma inddstria do ramo automotivo nacional. O estudo
envolveu a associacao entre a movimentacao de materiais e o flu-
xo de produgdo, comprovando o relacionamento direto entre trés
variaveis: tempo de transito, uso dos recursos e nivel de servigo.

A gestdo de projetos e o desenvolvimento de novos produ-
tos constituem também temas da Gestao de Opera¢des que apa-
recem com frequéncia na literatura. A respeito desse assunto, Ro-
drigues, Carnevalli e Miguel (2012) investigaram o emprego da
modularidade no projeto de produto e na producao, entre uma
montadora de veiculos comerciais e duas empresas fornecedoras
de motores. Os autores constataram que o conceito de modulari-
dade pode ser aplicado ao processo produtivo sem que necessa-
riamente o produto tenha sido concebido em médulos.

Silva, Mello, Siqueira, Godoy e Salgado (2010) analisa-
ram a incorporacao do gerenciamento de riscos no processo de
desenvolvimento de produtos nas empresas de autopecas, com
base no Advanced Product Quality Planning (APQP). Os fatores
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que se destacaram para se obterem melhores resultados foram:
a formacdo da equipe; a discussao coletiva dos prazos, tendo
como resultado o comprometimento; o papel do gerente do pro-
jeto, propiciando o feedback entre os participantes; e a existén-
cia de evidéncias objetivas do apoio da alta administra¢do. Em
um estudo multicaso envolvendo quatro montadoras de veicu-
los, Prieto e Miguel (2011) analisaram as implicacdes da trans-
feréncia de atividades no desenvolvimento de produto devido a
adogdo da estratégia modular.

Melo e Pereira (2012) investigaram as especificidades do
gerenciamento de projetos de automacgao na inddstria automo-
bilistica, desenvolvendo e testando um modelo conceitual, de
modo ainserira aprendizagem organizacional na gestdo de pro-
jetos proposta pela metodologia tradicional do Project Manage-
ment Institute (PMI). Os autores concluem que a aplicacdo da
aprendizagem organizacional no contexto dos processos de ge-
renciamento de projetos permite que as empresas usufruam be-
neficios maiores que os experimentados na aplicagao Gnica de
uma metodologia de gerenciamento de projetos.

Praticas ligadas ao gerenciamento de recursos humanos
também fazem parte dos temas ligados a Gestdao de Operagdes.
Em um estudo multicaso envolvendo trés empresas do ramo au-
tomotivo, Gonzalez e Martins (2011) confirmam que a simples
implantacdo de programas e ferramentas para resolu¢ao de pro-
blemas ndo é suficiente, é preciso que as organiza¢oes estimu-
lem a aprendizagem e a cooperacao entre seus funciondrios por
meio do desenvolvimento dos recursos humanos para que tais
iniciativas de melhoria sejam, de fato, continuas. Nessa mesma
linha, por meio de uma survey com 75 empresas do setor auto-
motivo, Jabbour, Freitas, Teixeira e Jabbour (2012) revelam que,
realmente, a gestdo de recursos humanos estéa relacionada com
o desempenho operacional das empresas pesquisadas. Em uma
pesquisa realizada na linha de montagem de uma tradicional
montadora de automdveis, Muniz, Faria e S& (2011) analisam a
triade organizacional formada por producao, trabalho e conhe-
cimento, do ponto de vista de trabalhadores de chao de fabrica
(blue collars). Os autores concluem que os principais fatores para
a criacdo de ambiente favoravel a difusao de conhecimento sao:
(1) compreensao dos objetivos da gestao e dos trabalhadores, (2)
definicdo clara dos papéis e responsabilidades do pessoal envol-
vido em atividades produtivas, (3) boa comunicacdo entre os en-
volvidos com a producao, (4) oportunidades para formacao pro-
fissional e (5) melhoria e incentivos financeiros.

Diversos trabalhos académicos publicados recentemen-
te relatam a adoc¢do, em suas varias etapas de amadurecimento,
dos conceitos basicos do sistema de producao enxuta (SPE) pe-
las inddstrias do ramo automotivo. A adog¢ao do SPE teve origem
nas grandes montadoras, espalhando-se pelas empresas forne-

cedoras, em grande parte por orientagdo das préprias montado-
ras, que possuem lideranga nas cadeias de suprimento do setor
automotivo, influenciando as a¢des de todos os demais envolvi-
dos. Em uma pesquisa com 68 empresas brasileiras que usam
a manufatura enxuta e fazem negécios no Brasil, Moori, Pescar-
mona e Kimura (2013) analisam a relagdo entre a gestao de ma-
nufatura enxuta, habilidades competitivas e desempenho de
negocios. Os resultados mostram uma relagdo positiva entre a
manufatura enxuta e o desempenho dos negécios. Em uma pes-
quisa para avaliar o nivel de aderéncia das praticas as exigén-
cias do SPE, conforme percebido por gerentes de producdo de
72 empresas da inddstria automotiva, todas com planta no Bra-
sil, Glaser-Segura, Peinado e Graeml (2011) elencam 15 padrdes
importantes na ado¢do do SPE: utilizacdao do kanban, apoio da
alta direcdo, reducdo do tamanho dos lotes de producao, prati-
ca dos 5S, reducao do tempo de setup, desenvolvimento de for-
necedores, comunica¢do ou contato com a equipe, informacdes
de processo, controle estatistico de processo, formas de incenti-
vos aos funcionarios, custo ABC, relacionamentos de longo pra-
zo com fornecedores, comunicacao ou contato com os clientes,
utilizacao do ERP e desenvolvimento simplificado de novos pro-
dutos. A pesquisa conclui que as condi¢des oferecidas pelas em-
presas pesquisadas ainda ndo sdo completamente favoraveis a
implantacao plena do SPE. A principal lacuna consiste em defi-
ciéncias na comunicag¢do e nas formas de abastecimento, tanto
internamente como envolvendo fornecedores externos.

Alves, Nogueira e Bento (2011) analisam as estratégias
de producgdo de seis montadoras de motores para automéveis
instaladas no Brasil, em uma pesquisa realizada por meio de
entrevistas com os principais responsaveis pela unidade produ-
tora. Os autores levantam suas principais a¢des relativas a ope-
racao produtiva, que estao descritas no Quadro 1.

Como se pode observar no Quadro 1, a implementacao de
um sistema de gestao baseado em lean manufacturing aparece,
de maneira declarada, como principal movimento estratégico de
producao em duas das seis montadoras de motores estudadas,
fato que mostra o interesse na ado¢do do SPE pelas montadoras.

Em um trabalho sobre praticas de Gestao da Producado uti-
lizadas em grandes inddstrias, Saurin, Ribeiro e Marodin (2010)
realizam um levantamento a respeito do processo de implanta-
¢do do SPE em 47 empresas do Brasil e do exterior, sendo 21 de-
las pertencentes ao ramo automotivo e 20 com planta no Brasil.
O levantamento aponta que os principais motivos das empresas
para a ado¢ao do SPE foram a necessidade de melhorar a com-
petitividade e a percepcao da efetividade do SPE no combate
a problemas criticos de producdo. Ja as principais dificuldades
encontradas foram a resisténcia das pessoas e a dificuldade na
adaptacdo de conceitos e praticas demandados pelo SPE.
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Quadro 1. Principais a¢oes relativas a operagao produtiva realizadas pelas montadoras de motores de automéveis

Montadora Principais a¢des relativas a operacdo produtiva

A Melhorias da logistica de fornecimento e entrega; aumento do contato com os fornecedores. Melhorias incrementais no
processo de fabrica¢do, visando a melhorar a qualidade e reduzir os custos.

B Reducao do grau de verticalizacao; investimento em maquinas e equipamentos para as novas geracoes de motores;
desenvolvimento de novos produtos.

c Terceirizag@o da usinagem de pecas de menor importancia para o motor; constantes alteragdes no projeto dos produtos,
ampliando o mix.

b Ampliacao da capacidade de produgao; aumento no indice de nacionalizacao de fornecimento; desenvolvimento da area de
projeto do produto no Brasil.

. Implementacao de sistema de gestdao baseado no lean manufacturing; reducao de estoque; efetivacdo do uso de
ferramentas de gestao para reducao de custos e melhoria da qualidade.

. Implementacgdo de sistema de gestao baseado no lean manufacturing; aumento da nacionalizag@o do fornecimento e
melhorias na gestao da cadeia de fornecimento.

Fonte: Alves et al., (2011, p. 615)

0 Quadro 2 apresenta uma listagem em ordem de importancia das praticas consideradas prioritarias, no dia a dia do SPE,

pelas empresas pesquisadas.

Quadro 2. Praticas consideradas prioritarias para o sistema de produ¢ao enxuta

Posicao Praticas prioritarias Posicao Praticas prioritarias
1 Producdo puxada 10 Lean accounting
2 Padronizac¢ao do trabalho 11 Logistica lean
3 Gerenciamento visual 12 Lean design
4 Controle de qualidade/zero defeito 13 Flexibilizagao da mao de obra/multifungcao
5 Mapeamento de fluxo de valor 14 Producdo enxuta
6 Kaizen e solucao de problemas 15 Autonomacao
7 Troca rapida de ferramentas 16 Lean office
8 Manutenc¢ao produtiva total 17 Lean service
9 Nivelamento da producao 18 Outras

Fonte: Adaptado de Saurin et al., (2010, p. 839)

Silva et al., (2010) apresentam uma iniciativa de integrar
as metodologias da manufatura enxuta e seis sigma na busca
de um melhor desempenho operacional em uma unidade fabril
em Sdo Paulo de uma empresa multinacional fabricante de au-
topecas, lider do segmento e fornecedora das montadoras de
automéveis. Segundo os autores, a integracdo das duas meto-
dologias contribuiu para o alcance de expressivos ganhos, tan-
to em produtividade como em qualidade.

Em estudo de caso, Saurin e Ferreira (2008) fazem uma
avaliacdo qualitativa da implantagao de praticas do SPE em
uma grande montadora de maquinas agricolas, que adota o SPE
desde 2001. O Quadro 3 apresenta as notas atribuidas pelos
pesquisadores ao desempenho da organiza¢ao estudada relati-

vamente as principais praticas da produgdo enxuta, que foram
avaliadas com base em varias fontes de evidéncias: observagao
direta, entrevistas com gerentes, supervisores e operadores e
analise de documentos.

Com base em uma revisao bibliografica sobre a manufa-
tura enxuta de 82 artigos encontrados nos mais importantes pe-
riodicos nacionais e internacionais na area de Gestdao de Ope-
racoes, Godinho e Fernandes (2004) propdem um sistema de
classificagao, envolvendo nove principios com 23 capacitado-
res (tecnologias, metodologias e ferramentas) que representam
a forma de atingir um determinado principio. O Quadro 4 lis-
ta os principios e seus capacitadores, conforme desenvolvidos
pelos autores.

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 5| set-out 2014 | 483-495

ISSN 0034-7590



AUTORES | Jurandir Peinado | Alexandre Reis Graeml

487

Quadro 3. Notas atribuidas as praticas enxutas avaliadas

Praticas prioritarias Nota Praticas prioritarias Nota
Troca rapida de ferramentas 10,0 Melhoria continua 7.5
Balanceamento da producao 8,8 Flexibilizagdo da mao de obra 6,7
Nivelamento da produgao 8,8 Manutenc¢ao produtiva total 6,4
Producao puxada e fluxo continuo 8,3 Integracao da cadeia de fornecedores 6,3
Mapeamento de fluxo de valor 7.5 Operagdes padronizadas 6,0
Gerenciamento visual 7,5 Controle da qualidade/zero defeito 5,7

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008, p. 453)

Quadro 4. Lista de principios e capacitadores da producao enxuta

P Capacitadores
Principios

(tecnologias, metodologias e ferramentas)

Determinacao de valor para o cliente,
identificando cadeia de valor e eliminando
desperdicios

Mapeamento do fluxo de valor. Melhoria na relagao cliente-fornecedor/reducédo do nimero
de fornecedores. Recebimento/fornecimento just-in-time.

Tecnologia de grupo. Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/redugdo do tamanho de

Trabalho em fluxo/simplificagdo do fluxo

lote. Trabalho de acordo com o takt time/produgao sincronizada. Manutengdo produtiva total
(TPM).

Produ¢do puxada/just-in-time

Recebimento/fornecimento just-in-time. Kanban. Reducao do tempo de set up.

Busca da perfei¢ao

Kaizen.

Autonomacao/qualidade seis sigma

Ferramentas de controle da qualidade. Zero defeito. Ferramentas poka yoke.

Limpeza, ordem e seguranca

5S.

Desenvolvimento e capacitacao de recursos
humanos

Empowerment. Trabalho em equipes. Comprometimento dos funcionarios e da alta geréncia.
Trabalhador multi-habilitado/ rodizio de func¢des. Treinamento de pessoal.

Gerenciamento visual

Medidas de performance/balanced scorecard. Graficos de controle visual.

Adaptacgdo de outras areas da empresa ao
pensamento enxuto

Modificagdo de estrutura financeira/custos. Ferramentas para projeto enxuto (DFMA etc.).

Fonte: Godinho e Fernandes (2004, p. 4)

A pesquisa realizada por Godinho e Fernandes (2004)
conclui que os temas mais abordados em estudos académicos
em relagdo aos principios enxutos sdo: producao puxada/just-
-in-time, trabalho em fluxo/simplificacao do fluxo e desenvol-
vimento e capacitagdo de recursos humanos. Os temas menos
estudados sdo gerenciamento visual e ordem, limpeza e segu-
ranca. Em relacdo aos capacitadores enxutos, os temas mais
abordados sao: o trabalho em equipe, o kanban e a tecnologia
de grupo, enquanto a utilizacdo de medidas de performance en-
xutas e graficos de controle visual foram os capacitadores me-
nos enfatizados na literatura.

Como foi possivel observar, esse breve referencial teéri-
co envolvendo pesquisas cientificas sobre praticas de Gestao
de Operagcdes em empresas do ramo automotivo no Brasil apon-
ta, de maneira genérica, para temas que englobam a gestao ca-

deia de suprimentos, gestdao de projetos, estratégias de pro-
ducdo e diversas variantes do sistema de producdo enxuta. A
abordagem desses temas, porém, resulta da escolha prévia dos
pesquisadores, ao definirem seus objetivos e objetos de pes-
quisa. Como o presente estudo objetiva capturar teméaticas da
Gestdo de Operacdes valorizadas pelas empresas industriais, e
ndo pelos pesquisadores, na préxima se¢do, sao descritos os
procedimentos definidos e adotados para identifica-las.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa, buscou-se levantar a importancia pratica dos
diversos temas da Gestao de Operagdes nos processos pro-
dutivos adotados pelas empresas nacionais de manufatura in-
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dustrial. Isso foi feito utilizando-se o mapeamento consolida-
do de temas em Gestdao de Opera¢des mais frequentemente
estimulados pelos peridédicos e eventos da area, elaborado
por Peinado e Graeml (2013), como base para a classificagdo
das praticas adotadas por um conjunto de empresas monta-
doras do setor automotivo.

Para tal, foram realizadas inicialmente entrevistas semi-
dirigidas com os executivos diretamente responsaveis pelo sis-

Quadro 5. Caracterizacao das empresas estudadas

tema de producdo adotado por quatro grandes montadoras do
setor automotivo. O objetivo era levantar informac¢des sobre o
sistema de producdo adotado pelas empresas pesquisadas,
partindo-se do pressuposto de que sua analise minuciosa per-
mitiria revelar os temas em Gestdo de Opera¢des mais valoriza-
dos na prética diaria daquelas organiza¢des. O Quadro 5 carac-
teriza as empresas estudadas, sem identifica-las, pois ndo se
obteve autorizagao expressa para isso.

Participacao no mercado nacional (2013)
Empresa Descri¢ao da planta pesquisada
Automaveis (%) Comerciais leves (%) Caminhoes e 6nibus (%)
A Montadora de veiculos de transporte comercial - - 9,7
B Montadora de veiculos de passeio 23,5 15,4 -
C Montadora de veiculos de passeio 6,3 14,2 -
D Montadora de motores de veiculos de passeio 21,0 23,7 -

Fonte: Anfavea (2014, p. 124)

A amostra formada por essas quatro empresas justifica-
se pela facilidade de contato para a realizagao das entrevistas,
uma vez que todas as empresas possuem planta na regidao me-
tropolitana de Curitiba, e por se acreditar que empresas mon-
tadoras do ramo automotivo tém seu processo de Gestdo de
Operagoes bastante amadurecido, comparativamente a outras
empresas industriais, em decorréncia da tradicao e competiti-
vidade do setor, que determina fortes exigéncias de desempe-
nho no dia a dia e adequagdo a varias normativas de qualidade.
Além disso, as empresas montadoras do ramo automotivo, se-
gundo dados de 2012, disponibilizados pela Associagao Nacio-
nal dos Fabricantes de Veiculos Automotores [Anfavea] (2014),
representam 18,7% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro.

As entrevistas individuais semidirigidas foram realizadas
pessoalmente com individuos considerados chave na implanta-
¢do, manutencdo e/ou operacionaliza¢dao do sistema de produ-
¢do adotado pelas organizacgdes. Elas foram essenciais para se
obter acesso aos documentos utilizados como diretrizes para os
sistemas de producdo implantados pelas empresas pesquisadas.

Em busca de uma forma para mensurar a atencao dispen-
sada pela inddstria aos diversos temas tratados pela Gestao de
Operagoes, decidiu-se pela analise de contelido das fontes do-
cumentais, representadas por esses documentos-base dos sis-
temas de produgdo. Segundo Bardin (2009), analise de con-
teldo é o conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes,
adotando procedimentos objetivos (quantitativos ou nao) de
tratamento do contelido das mensagens que possibilitem reali-
zar inferéncias sobre variaveis relacionadas as mensagens ana-
lisadas. Essa técnica pode ser utilizada para analisar materiais

escritos, desmembrando-os em unidades significativas, ado-
tando-se critérios bem definidos e cuidadosamente aplicados
(McDaniel, 2004). Dessa forma, a analise de conteddo realizada
permitiu que os temas sobre Gestdo de Operagdes praticados
nas organizagdes pudessem ser extraidos dos materiais escri-
tos coletados. A frequéncia relativa de aparecimentos de cada
tema (unidade significativa) foi utilizada como forma de mensu-
ragdo da importancia atribuida ao tema.

Selecao das fontes documentais da pesquisa

As entrevistas semidirigidas permitiram identificar que cada
uma das quatro empresas pesquisadas reline e formaliza o sis-
tema de producdo adotado em um documento formalmente es-
truturado, que traduz as diretrizes basicas adotadas, tais como
missdo, valores, principios e ferramentas da Gestdo de Opera-
¢des que a organizagao valoriza. A adogao plena na pratica dos
preceitos desses documentos foi externada por todos os entre-
vistados, em declara¢cdes como: “O sistema de producao [refe-
rindo-se ao documento] é uma verdadeira cartilha que norteia
nossas a¢oes nas linhas de produ¢ao”, ou entao: “Constante-
mente sao oferecidos cursos de aprimoramento e divulgacao do
nosso sistema de producdo contido neste documento”, ou ain-
da: “Todos os funcionarios tém conhecimento do nosso siste-
ma de produc¢ao”.

Foram utilizados quatro documentos, um para cada or-
ganizacao, como fonte de dados para esse levantamento ba-
seado em anélise de conteldo, os quais sdao apresentados no
Quadro 6.
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Quadro 6. Fontes documentais utilizadas na pesquisa

Empresa Fonte documental utilizada Ndmero de paginas
A VPS booklet 68
B Manual SPYW 176
C SPR management book 49

Manual WCM (World Class
D i 289
Manufacturing)

Fonte: Documentos indicados e fornecidos pelos entrevistados

Os entrevistados também informaram que o sistema de pro-
ducdo adotado em suas organizacdes é de abrangéncia corporati-
va, o que quer dizer que todas as plantas industriais que compdem
cada uma das empresas estudadas adotam, em nivel mundial, as
mesmas praticas de Gestao de Operagdes descritas e formaliza-
das nesses documentos. Esse nivel de abrangéncia representa
uma importante justificativa para o uso desses documentos como
objeto de andlise para a realizagao da pesquisa ora proposta.

Procedimentos de tratamento e analise dos dados

O conteldo das fontes documentais descritas no Quadro
6 foi analisado com o auxilio do software NVivo versdo 9. Os
quatro arquivos digitais dos documentos foram inseridos como
arquivos de categoria fonte no NVivo. Foram criados 45 nés (re-
cipientes digitais que permitem reunir materiais relacionados
com a finalidade de auxiliar a procura de padrdes e ideias), um
né para cada um dos 45 temas propostos no mapeamento con-
solidado de temas em Gestao de Operagdes elaborado por Pei-
nado e Graeml (2013) com base na perspectiva da oferta de es-
paco editorial pelas revistas e congressos da area.

Ap6és a insercao das quatro fontes documentais e a cria-
¢do dos nds, procedeu-se a uma minuciosa analise de conted-
do das fontes por meio da criacdo de referéncias. Uma a uma,
cada referéncia foi criada a medida que um trecho do texto (fra-
se, sentenca, parte de paragrafo ou paragrafo inteiro) era anali-
sado e seu contelido, associado a um ou mais dos 45 nés. Por
exemplo, o trecho de texto: “Estratificacdo/Diagrama de Pareto.
A estratificacao é um instrumento que permite analisar os dados
disponiveis explodindo até o Gltimo nivel possivel” foi associa-
do ao nd Gerenciamento da qualidade, uma vez que as palavras
estratificacao e diagrama de Pareto sdo duas conhecidas ferra-
mentas da qualidade. Em vérias ocasides, um mesmo trecho de
texto pdde ser associado a mais de um né. Por exemplo, o texto:
“Em um estabelecimento World Class, a melhoria continua apli-
ca-se através da abordagem para solugao de problemas na légica
PDCA (Planejar, Fazer, Verificar, Agir — Planejar, Intervir, Controlar
os resultados, Expandir as atividades para areas semelhantes)
abrangendo todas as pessoas que fazem parte da organiza¢ao”

foi associado aos nds: manufatura enxuta (World Class é um sis-
tema de manufatura enxuta), gestdo da qualidade total (o texto
cita melhorias continuas e o envolvimento de todas as pessoas
da organizacao) e gestdo da qualidade (ferramenta PDCA).

ANALISE DOS RESULTADOS

O procedimento de identificacdao e classificacdo dos temas
abordados pelos quatro documentos selecionados para anali-
se, que tratavam do sistema de producao adotado pelas quatro
montadoras, pretendeu levantar o valor pratico atribuido a cada
um deles pelas organiza¢des estudadas. Para isso, foi contado
o nlmero de vezes que cada tema, ou tépico a ele relacionado,
foi mencionado nos documentos analisados. A Tabela 1 apre-
senta a distribuicao do resultado dessa analise.

A Tabela 1 mostra a quantidade de mencdes a temas en-
contradas na analise de conteldo realizada individualmente por
empresa. A Gltima coluna apresenta o cdmputo total das quatro
empresas. Levando-se em consideracao a diferenca dos totais de
referéncias entre as quatro empresas, apresentada na dltima li-
nha da Tabela 1, o que pode ter ocorrido devido a diferenga de
densidade dos documentos analisados (ver Quadro 6), os resul-
tados foram relativizados em forma percentual por meio do quo-
ciente entre a quantidade de mencdes ao tema individual e a
quantidade total de meng¢des por organizagao. Os resultados re-
lativizados sdo mostrados como um percentual, entre parénteses.

Os dados consolidados na dltima coluna da Tabela 1 evi-
denciaram seis assuntos mais comuns, com 62,1% do total das
men¢des, na pratica da Gestdao de Operacgdes pelas corpora-
coes estudadas; dois deles sobressaem, sendo responsaveis,
juntos, por 36,1% das men¢oes catalogadas na analise de con-
teido. Sao eles: Gestdo da qualidade (com 20,3%) e Sistema
de producgado enxuta (com 15,8%). Cabe esclarecer que Gestao
da qualidade foi a Gnica categoria agregada, em que se optou
porsomar o nimero de mengdes referentes a Gerenciamento da
qualidade e Gestao da qualidade total. Isso foi possivel porque
os autores, ao realizarem a categorizacao das mencgdes a essas
duas tematicas, tinham, nesse caso especifico, tomado o cui-
dado de ndo realizar sombreamentos, ou seja, o que havia sido
incluido em uma das subcategorias ndo havia entrado na outra.
A subcategoriza¢do, nesse caso, ja havia se demonstrado um
pouco problemaética, apesar da tentativa de se enquadrar o que
era mais pontual na subcategoria Gerenciamento da qualidade
e 0 que era mais sistémico na subcategoria Gestdao da qualida-
de total, tendo sido mantida apenas em observancia as catego-
rias tematicas propostas no mapeamento de tematicas adotado
no estudo (Peinado & Graeml, 2013).

ISSN 0034-7590

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 5| set-out 2014 | 483-495



490

FORUM | A pratica da Gestdo de Operacdes nas organizacdes

TABELA 1. Ndmero de mengoes a temas nas fontes documentais de pesquisa (Continua)
TEMA A B C D TOTAL
1. Estratégia de operacdes
1.1 Estratégias e politicas de produgdo 15 (9,7%) 13 (3,1%) 42 (10,8%) 24 (2,2%) 94 (4,6%)
1.2 Gerenciamento de operacdes globais 6 (3,9%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 6 (0,3%)
2. Gestdo da rotina de operagoes
2.1 Gerenciamento da producdo e processos 19 (12,3%) 45 (10,6%) 14 (3,6%) 69 (6,3%) 147 (7,1%)
2.2 Planejamento, programacao e controle das operagoes 3(1,9%) 4 (0,9%) 9 (2,3%) 18 (1,7%) 34 (1,7%)
2.3 Mensuracdo de desempenho e produtividade 4 (2,6%) 18 (4,2%) 14 (3,6%) 66 (6,1%) 102 (5,0%)
2.4 Planejamento e anélise de capacidade 0 (0,0%) 7 (1,6%) 5 (1,3%) 5 (0,5%) 17 (0,8%)
2.5 Contabilidade de custos para a geréncia de operacdes 0 (0,0%) 6 (1,4%) 13 (3,3%) 78 (7,2%) 97 (4,7%)
2.6 Gerenciamento das informagdes de operagdes 3 (1,9%) 34 (8,0%) 3 (0,8%) 45 (4,1%) 85 (4,1%)
2.7 Localizagdo de plantas, projeto e leiaute 1 (0,6%) 8 (1,9%) 0 (0,0%) 32 (2,9%) 41 (2,0%)

3. JIT — Manufatura enxuta

3.1 Sistemas de producao enxuta

33 (21,4%)

44 (10,4%)

68 (17,4%)

180 (16,5%)

325 (15,8%)

3.2 Sistemas de manufatura flexivel 6 (3,9%) 13 (3,1%) 9 (2,3%) 21 (1,9%) 49 (2,4%)
3.3 Automagao CIM — CAD/CAM 0 (0,0%) 1(0,2%) 0 (0,0%) 1 (0,1%) 2 (0,1%)

4. Gestao da qualidade

4.1 Gerenciamento da qualidade 15 (9,7%) 62 (14,6%) 56 (14,4%) 144 (13,2%) 277 (13,5%)

4.2 Gestdo da qualidade total 16 (10,4%) 31 (7,3%) 38 (9,7%) 55 (5,1%) 140 (6,8%)
4.3 Normalizagao e certificagdo para a qualidade 0 (0,0%) 5 (1,2%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 5 (0,2%)
5. Logistica e cadeia de suprimentos

5.1 Logistica, transporte e distribui¢do 2 (1,3%) 8 (1,9%) 5 (1,3%) 14 (1,3%) 29 (1,4%)
5.2 Gerenciamento de materiais e estoques 4 (2,6%) 9 (2,1%) 8 (2,1%) 38 (3,5%) 59 (2,9%)
5.3 Sistemas de compras e suprimentos 2 (1,3%) 4 (0,9%) 7 (1,8%) 11 (1,0%) 24 (1,2%)
5.4 Gestdo da cadeia de suprimentos 1 (0,6%) 3 (0,7%) 6 (1,5%) 10 (0,9%) 20 (1,0%)
5.5 Gestdo da demanda 4 (2,6%) 1 (0,2%) 1 (0,3%) 7 (0,6%) 13 (0,6%)
5.6 Logistica internacional e global sourcing 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1(0,1%) 1 (0,0%)
5.7 Estratégias e praticas logisticas 3(1,9%) 10 (2,4%) 18 (4,6%) 26 (2,4%) 57 (2,8%)
6. Ergonomia e organizacao do trabalho

6.1 Projeto, mensuracao e melhoria do trabalho 6 (3,9%) 27 (6,4%) 14 (3,6%) 79 (7,3%) 126 (6,1%)
6.2 Gerenciamento de recursos humanos em operacoes 9 (5,8%) 41 (9,6%) 28 (7,2%) 82 (7,5%) 160 (7,8%)
7. Sustentabilidade ambiental das operacdes

7.1 Questdes regulatdrias e ambientais em operagdes 0 (0,0%) 1 (0,2%) 0 (0,0%) 11 (1,0%) 12 (0,6%)
7.2 0 papel das operagdes na sustentabilidade 2 (1,3%) 4 (0,9%) 4 (1,0%) 16 (1,5%) 26 (1,3%)
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TABELA 1. Ndmero de mencoes a temas nas fontes documentais de pesquisa

(Conclusao)

TEMA A B C D TOTAL
7.3 Estratégia de negdcios sustentaveis 0 (0,0%) 2 (0,5%) 2 (0,5%) 8 (0,7%) 12 (0,6%)
7.4 Cadeias de suprimento sustentaveis e logistica reversa 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1 (0,3%) 1(0,1%) 2 (0,1%)
8. Gestao de projetos e desenvolvimento de produtos

8.1 Geréncia de projetos 0 (0,0%) 2 (0,5%) 8 (2,1%) 28 (2,6%) 38 (1,8%)
8.2 Projeto e desenvolvimento de produtos 0 (0,0%) 7 (1,6%) 7 (1,8%) 3 (0,3%) 17 (0,8%)
8.3 Projeto de manufatura 0 (0,0%) 5 (1,2%) 7 (1,8%) 10 (0,9%) 22 (1,1%)
9. Gestdo da inovagao e tecnologia

9.1 Geréncia de tecnologia para operagdes 0 (0,0%) 1 (0,2%) 1 (0,3%) 0 (0,0%) 2 (0,1%)
9.2 Tecnologia de grupo 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
9.3 Gestdo tecnoldgica/mudanca organizacional 0 (0,0%) 2 (0,5%) 1 (0,3%) 0 (0,0%) 3 (0,1%)
9.4 E-business e operacdes 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
9.5 Inovagdo tecnoldgica 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1 (0,3%) 0 (0,0%) 1 (0,0%)
10. Operagoes de servigos

10.1 Estratégias de operagdes de servigos 0 (0,0%) 1 (0,2%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1 (0,0%)
10.2 Geréncia de opera¢des em organizac¢des de servicos 0 (0,0%) 1 (0,2%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1 (0,0%)
10.3 Producdo enxuta em servigos 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
10.4 Qualidade em operag¢des de servigos 0 (0,0%) 3 (0,7%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 3 (0,1%)
10.5 Logistica em operac¢des de servico 0 (0,0%) 1 (0,2%) 0 (0,0%) 5 (0,5%) 6 (0,3%)
10.6 Ergonomia em operagdes de servigo 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
10.7 Sustentabilidade das organizac¢des de servico 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
10.8 Projeto e desenvolvimento de novos servicos 0 (0,0%) 1 (0,2%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 1 (0,0%)
10.9 Gestdo da inovagado e tecnologia em servigos 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%) 0 (0,0%)
Total de referéncias 154 425 390 1088 2057

Os outros quatro temas que se destacaram foram: Geren-
ciamento de recursos humanos em operacdes (com 7,8%), Ge-
réncia de operagdes (com 7,1%), Projeto, mensuracao e melho-
ria do trabalho (com 6,1%), e Mensuracdao do desempenho e
produtividade (com 5,0%). O Quadro 7 apresenta a relagao des-
ses seis temas e as palavras ou expressdes encontradas nos
documentos analisados que foram consideradas como fazen-
do mencao a cada um deles, na anélise de contelido realizada.

Percebe-se ainda, ao se analisarem os dados expos-
tos na Tabela 1, que todos os seis temas (mostrados no Qua-
dro 7) resultaram como os mais mencionados nos documen-
tos analisados para todas as quatro empresas estudadas. As

porcentagens das men¢des por empresa para cada um des-
ses temas nao apresentaram diferenca que mereca desta-
que, exceto pelo tema Gerenciamento da producao e proces-
sos, que foi menos mencionado no sistema de producdo da
empresa C.

Os seis temas que despontaram como 0s mais menciona-
dos nas fontes documentais de pesquisa evidenciam também
elevado nivel de aderéncia as exigéncias do SPE. O Quadro 8
apresenta o relacionamento entre os temas mais referenciados
na analise de conte(ido e a relagdo de capacitadores da produ-
¢do enxuta, proposta por Godinho e Fernandes (2004) no Qua-
dro 4, apresentado no referencial teérico.

ISSN 0034-7590

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 5| set-out 2014 | 483-495



492 FORUM | A pratica da Gestdo de Operacdes nas organizacdes

Quadro 7. Relag¢ao das palavras ou expressdes encontradas nas fontes documentais de pesquisa que foram
associadas aos respectivos temas de Gestdao de Operagdes na andlise de conteddo

4 — Gestdo da qualidade: definicdo e medida da qualidade; ferramentas da qualidade; controle estatistico de processo; controle estatistico
da qualidade; evolucdo da gestao da qualidade; método de analise e solucao de problemas; métodos especificos de gestdao da qualidade;
ferramentas da qualidade; inspecao por amostragem; organizacdao do controle da qualidade; capabilidade de processos; prevencdo e
recuperacao de falhas; inspe¢do e ensaios; ciclo PDCA; controle da qualidade; programa 5S; custo da qualidade; circulos de controle da
qualidade (CCQ); melhoria continua; benchmarking; programas gerenciais da qualidade; administracdo da qualidade; auditoria geral; PDCA
abrangendo todas as pessoas que fazem parte da organizagdo; identificar as causas dos desvios e remové-las definitivamente; inovar por meio
da introducdo de um novo padrao; seis sigmas; quick kaizen; TPM; poka yoke; zero defeito; qualidade assegurada do fornecedor; garantia da
qualidade; total quality da confiabilidade.

3.1 - Sistema de producdo enxuta: lean production; zero incidente; estabelecer o World Class Manufacturing (WCM); envolver todas as pessoas; cost
deployment; eliminagao de desperdicios; opera¢des que nao agregam valor; priorizacdao de projetos de reducdo de desperdicios; analise custo x
beneficio; identificacdo sistematica dos desperdicios; melhorias continuas; desempenho WCM, classificacao dos tipos de perdas; zero estoque; zero
parada; custos das perdas, pilares técnicos WCM; one piece flow; 18 perdas da logistica; sete desperdicios; just-in-time; takt-time; estabilizagdo de
todos os processos da empresa, produgao pull; reducado do lead time; reduga@o dos estoques; kanban; mapa de fluxo de valor, TPM.

6.2 — Gerenciamento de recursos humanos em operagdes: people deployment; sensibilizacao das pessoas; cultura de seguranca; treinamento
de formac3o; elaboracdo de manuais ilustrativos; reunides em nivel de fabrica; programa de higiene (dieta, fumo, peso etc.); campanhas
de comunicagdo e desenvolvimento; recursos humanos e qualidade; perdas por greve e absenteismo; competéncias pessoais; identificar
necessidades de treinamentos; proposicdao das pessoas que trabalham na linha; erros humanos; treinamentos on-the-job; estratégias de
desenvolvimento de pessoas, centros de treinamento na fabrica; coaching; habilidades dos operadores; respeito mdtuo; ética; plano de
carreira; gerenciamento sereno e entusiastico; envolvimento de todos os empregados; implementacdo das boas ideias; matriz de qualificagao
do funcionario; plano de integracdo, multifungao.

2.1 — Gerenciamento da producdo e processos: roteiro de fabricacao; normativas; responsavel pela administracdao e controle, atividades
repetitivas de manufatura; estacao de trabalho; estratégia kaizen para melhoria do processo; controles visuais; reunides para discutir erros
recorrentes; elabora¢do dos padrdes de produc¢do; auditorias constantes; outputs dos processos produtivos; cronoanélise; estudo de tempos
e movimentos; monitoramento constante; procedimentos operacionais; sistemas MTM; balanceamento de linhas de montagem; takt time;
diagramas de movimentacao; folhas de instru¢ao de trabalho; trabalho padronizado.

6.1 — Projeto, mensuracao e melhoria do trabalho: eliminagdo de acidentes; seguranca do posto de trabalho; 16 familias de riscos; melhoria
do sistema pessoa/maquina; tipos de acidentes; padrdes de seguranga; condigdes bésicas do posto de trabalho e oficina; excesso de
espaco de movimentagdo; remoc¢do das fontes de sujeira e de pd; escolha do leiaute mais adequado; projeto de workplace organization;
movimenta¢do minima dos materiais; fabrica luminosa, limpa e fluida; organiza¢do do local de trabalho; estacao de trabalho ideal; processo
robusto; ergonomia; seguranca da posicao e bem-estar do individuo; analise ergonémica das posi¢des de trabalho; MURI, MURA, MUDA;
grafico de spaghetti; redugdo de tempo de atividades de valor ndo agregado; housekeeping; melhoria do ambiente de trabalho; transparéncia
do processo de trabalho; satisfacao dos funcionarios; ambientes de trabalho seguros e agradaveis.

2.3 — Mensuragao do desempenho e produtividade: controles visuais; controle rigoroso; coleta e teste de informagdes; auditorias frequentes;
acompanhamento dos KPIs; valores nominais, tolerancias, avaliar fun¢des e criar controles necessarios; mapa das quebras; estabelecer padroes
claros; efetuar um rigoroso controle auténomo; lista de anomalias identificadas, designacao de cada responsavel; nivel de performance por
estacdo de trabalho; reunides diarias; performance das equipes; plano de acao detalhado; controles mais simples.
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Quadro 8. Comparacao entre os seistemasmais mencionados
e os capacitadores da produc¢ao enxuta propostos
por Godinho e Fernandes (2004)

Seis temas mais
referenciados nos
sistemas de producao

Temas capacitadores da producao
enxuta

Geréncia da qualidade

Ferramentas de controle da qualidade. 5 S.
Ferramentas poka yoke. Kaizen. Zero defeito.

Sistemas de producao
enxuta

Mapeamento do fluxo de valor.
Recebimento e fornecimento just-in-
time. Trabalho em fluxo continuo (one
piece flow). Reducdo do tamanho de
lote. Redugao do tempo de setup.
Manutencgdo produtiva total (TPM).
Kanban. Ferramentas para projeto enxuto
(DFMA etc.).

Gerenciamento de
recursos humanos em
operacgoes

Trabalhador multi-habilitado. Rodizio

de fung¢des. Treinamento de pessoal.
Comprometimento dos funcionarios e da
alta geréncia. Empowerment. Trabalho
em equipes.

Geréncia da produgdo
€ processos

Trabalhar de acordo com o takt time.
Producao sincronizada.

Projeto, mensuracgao e
melhoria do trabalho

Medidas de performance. Balanced
scorecard.

Mensuragao do
desempenho e
produtividade

Graficos de controle visuais.

Como pode ser observado no Quadro 8, os temas mais
mencionados na andlise de contelido das fontes documen-
tais de pesquisa, mostrados na primeira coluna, incorporam
varios capacitadores da produgdo enxuta, mostrados na se-
gunda coluna, conforme proposto por Godinho e Fernandes
(2004). Esses padrdes apontam que a adog¢do dos conceitos
basicos do SPE encontra-se bastante amadurecida nas mon-
tadoras de veiculos estudadas. Isso alinha-se com o expos-
to, no referencial teérico, por pesquisadores como Glaser-Se-
gura et al., (2011), Alves et al., (2011), Saurin et al., (2010), Silva
et al.,, (2010) e Saurin e Ferreira (2008), que avaliam as formas
de aderéncia as exigéncias do SPE em empresas da inddstria
automotiva.

0 tema Gerenciamento de recursos humanos em opera-
cOes aparece em terceiro lugar no ranking dos temas da Ges-
tdo de Operagdes mais mencionados nas fontes documentais
de pesquisa. Uma analise mais detalhada dos assuntos que re-
metem ao tema pode proporcionar uma pista quanto ao tipo de
preocupacdo, dispensado pelas empresas, para com as pes-
soas nas operac¢des produtivas. Os 25 assuntos da analise de
conteido que direcionaram ao tema Gerenciamento de recur-
sos humanos em operacdes, apresentados no Quadro 7, podem
ser resumidos em quatro topicos principais: salde, seguranca,
qualificacdo e comprometimento do trabalhador. Os assuntos
foram, entao, quantificados pelo ndmero de men¢des nos do-
cumentos do sistema de producdo das organizacdes pesquisa-
das. ATabela 2 apresenta os resultados obtidos.

TABELA 2. Nimero de mengdes aos assuntos que se referem a preocupacdo com as pessoas nas operagoes
produtivas encontradas nas fontes documentais de pesquisa

Preocupacao com as pessoas nas operagoes produtivas A B C D TOTAL
. 0 1 o 2 3
Sadde
(0,0%) (2,4%) (0,0%) (2,4%) (1,9%)
S 1 3 o] 15 19
eguranca
shrane (11,1%) (7,3%) (0,0%) (18,3%) (11,9%)
Qualificacao 3 25 16 43 &7
(33,3%) (61,0%) (57,1%) (52,4%) (54,4%)
C " ‘ 5 12 12 22 51
omprometimento
P (55,6%) (29,3%) (42,9%) (26,8%) (31,9%)
9 41 28 82 160
Total
(5,6%) (25,6%) (17,5%) (51,3%) (100%)

Os resultados apresentados na Tabela 2 mostram maior

nimero de menc¢des para acdes que resultem no aprimora-
mento da qualificacdo e na obten¢do do comprometimento
do trabalhador. Esse resultado alinha-se ao mencionado, no
referencial tedrico, por Gonzalez e Martins (2011) e Jabbour et

al., (2012) sobre a necessidade das organizagdes estimularem
a aprendizagem (qualificacdo) e a cooperagdo (comprometi-
mento) entre seus funcionarios para aumentar o desempenho
operacional. Salerno (2004) e Antunes (2003) também men-
cionam a adog¢ao no Brasil, a partir dos anos 1990, de maior
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participagdo dos trabalhadores nas decisdes do chao de fabri-
ca e de métodos participativos dos trabalhadores aos planos
das empresas. O fato de a preocupac¢do com a salide e segu-
ranca do trabalhador ndo ser mencionada por algumas empre-
sas nao quer dizer que ndo exista, e talvez signifique até o
oposto: pode ser algo tao 6bvio e incorporado a cultura, estru-
tura e processos que nao precisa ser destacado nos documen-
tos pesquisados.

De modo mais pontual, quanto a falta de uniformida-
de na mengdo dos temas entre as empresas, apenas dois te-
mas destacaram-se. Em primeiro lugar, o resultado da anali-
se de contelido dos documentos mostrou haver mais mencdes
ao tema Estratégias de operagdes pelas empresas C e A, com
respectivamente 10,8% e 9,7% das menc¢des, do que nas em-
presas B e D, com respectivamente 3,1% e 2,2% das referén-
cias. Em segundo lugar, constatou-se um percentual de 8,0%
de meng¢des ao tema Gerenciamento das informagdes de ope-
racdes pela empresa B, contrapondo-se aos 4,1%, 0,8% € 1,9%
das empresas D, Ce A, respectivamente. Dessa forma, a anélise
dos resultados da Tabela 1, de maneira geral, mostrou que exis-
te uniformidade nas praticas de Gestao de Opera¢des adotadas
pelas grandes corporagdes da inddlstria automotiva.

Prosseguindo a analise dos resultados, do lado oposto,
alguns temas da Gestao de Operag¢des nao foram mencionados
ou raramente o foram nos documentos que estruturam os siste-
mas de producdo das empresas pesquisadas. Nessa situacgao,
dois temas merecem destaque: Automacdo CIM — CAD/CAM,
com 0,1% das mencoes, e Normalizacao e certificagao para a
qualidade, com 0,2% das mengdes. Assim como ja destacado
com relagdo a Salde e seguranga do trabalhador, isso nao quer
dizer que, necessariamente, essas tematicas ndo sejam impor-
tantes, apenas significa que ndao sao mencionadas nos docu-
mentos que norteiam os sistemas de producao das empresas
pesquisadas.

Praticamente nenhum dos temas de 10.1 a 10.9, referen-
tes as operagdes de servicos, foi mencionado nas fontes docu-
mentais de pesquisa. Esse resultado ja podia ser esperado, em
funcdo de a pesquisa envolver operag¢des industriais, apenas.

Apesar da importancia do Gerenciamento da cadeia de
suprimentos destacada por varios autores, tais como Vanalle e
Salles (2011), Guarnieri e Hatakeyama (2010) e Pires e Sacoma-
no (2010), nenhum dos temas de 5.1 a 5.7, referentes a Logisti-
ca e cadeia de suprimentos, apresentou frequéncia de menc¢des
expressiva na pesquisa. Isso pode ser consequéncia de os do-
cumentos estudados se restringirem aos processos produtivos
internos, enquanto as praticas logisticas envolvendo fornece-
dores externos sao descritas por outros documentos e normas
mais especificas.

CONCLUSAO

Partindo-se do objetivo de verificar a percep¢do da importancia
atribuida aos temas da Gestdo de Operagdes pelos seus pratican-
tes (pratictioners), foi possivel chegar a algumas contribui¢des in-
teressantes para a academia e para as empresas. A primeira delas
consistiu na revelagdo empirica de seis temas mais referenciados
nos conteddos dos principais documentos que direcionam os sis-
temas de producdo adotados pelas empresas estudadas: (1) ges-
tdo da qualidade, (2) sistema de produgdo enxuta, (3) gerencia-
mento de recursos humanos em operagdes, (4) gerenciamento da
producdo e processos; (5) projeto, mensuragao e melhoria do tra-
balho; e (6) mensuracao do desempenho e produtividade.

Foi possivel constatar, também, que esses seis temas
gue despontaram como 0s mais mencionados nas fontes docu-
mentais da pesquisa evidenciam elevado nivel de aderéncia as
exigéncias do SPE.

Os resultados mostram, ainda, a preocupa¢ao com as pes-
soas nas operacdes produtivas, sendo maior o nimero de men-
¢oes referentes a agdes que resultam no aprimoramento da qua-
lificacdo e na obten¢do do comprometimento do trabalhador.

Apesar dos resultados obtidos, este estudo apresenta al-
gumas limitacdes que reduzem o alcance das suas conclusoes.
A principal limitacdo, na avaliagdao dos autores, é a existéncia
de alguma subjetividade na interpretagdo dos contelidos dos
documentos analisados, inerente ao processo de classificacao
dos temas na analise de contelddo. Uma segunda limitacao re-
fere-se ao fato de a pesquisa incluir apenas as grandes monta-
doras de veiculos, embora deva-se levar em considera¢do que
tais empresas sdo impulsionadoras e atuam como padrdes de
benchmarking nas praticas de Gestao de Opera¢des para mui-
tas outras. Outra limitagao a ser destacada € o fato de que uma
tematica nao ser mencionada nao significa que ndo seja utiliza-
da. Um tépico pode, assim, deixar de constar da documentacgao
que serve de diretriz para o seu sistema de producdo ndo por
ndo ser importante, mas porque ja esta completamente imbri-
cado na cultura organizacional.

Independentemente dos métodos e abordagens adota-
dos para classificar as tematicas relacionadas a Gestdo de Ope-
ragdes e dos juizos que se possa fazer com base neles, é im-
portante que iniciativas nesse sentido ndao deixem de ocorrer.
Considera-se que a discussao realizada neste trabalho sobre a
importancia atribuida aos temas da Gestdo de Operagdes pe-
los seus praticantes tenha sido relevante nao s6 pelos resulta-
dos que se pdde obter, mas por estimular o debate sobre prati-
cas de Gestao de Operacdes, propiciando uma oportunidade a
mais para se refletir sobre o potencial da Gestdo de Operagdes
na formacao dos administradores do futuro.
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