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Mais importante do que fazer as coisas certas é fazer certo as coisas

S empresas vencedoras ja
adotam a melhoria conti-
nua. A diferenca é a aborda-
gem que elas usam para es-
tabelecer suas prioridades.
Existem quatro abordagens em po-
tencial para estabelecer prioridades de
melhoria continua:
1. De baixo para cima

2. De cima para baixo

3. Consenso de cima para baixo

4. Consenso amplo

As duas primeiras abordagens nao
sdo estruturadas e sao pesadamente
impactadas pela perspectiva das pessoas
que estabelecem as prioridades. Com a
abordagem de baixo para cima, as priori-
dades sdo estabelecidas pelos individuos

© IMAM Consultoria - Tel.: (11) 5575-1400 - Revista intraLOGISTICA

com uma compreensao detalhada de uma
pequena parte da empresa. As priorida-
des que normalmente resultam da abor-
dagem de baixo para cima tém escopo
muito limitado e podem ser facilmente
melhoradas. As prioridades dificeis, de
impacto mais amplo, ndo sdo tratadas.
Frequentemente, apos varias apresen-
tacoes de listas das prioridades de baixo



para cima, faceis de serem conduzidas,
as empresas “fogem” de novas situacoes
a melhorar. Obviamente, essas empresas
nao alcancaram o sucesso absoluto, sim-
plesmente resolveram os assuntos obvios e
Ihes falta a perspectiva para identificar as
oportunidades mais amplas e significantes.

Ja a priorizacao de cima para baixo
pode ou nao resultar na identificacao das
prioridades de maior impacto. Sejam as
prioridades certas ou erradas, estando é a
verdadeira questdo. Prioridades impostas
de cima para baixo nao serao amplamente
aceitas caso as pessoas envolvidas com a
criacao de melhoria continua nao sejam
participantes ativas no estabelecimento
de prioridades. Por esse motivo, falta
entusiasmo na participacao e o processo
de melhoria continua é abafado. Portanto,
mesmo se as prioridades estao identifica-
das, o verdadeiro potencial da empresa
vencedora nao sera atingido.

Entendendo os problemas com os
dois primeiros enfoques, a sugestao
¢é utilizar um amplo questionario para
identificar as prioridades. Esse questio-
nario é apresentado ao lado. A ideia por
tras do questionario é que, perguntando
a uma ampla base de pessoas quanto
a sua priorizacao, varias perspectivas
poderdo ser usadas para estabelecer
um consenso sobre as verdadeiras
prioridades de melhoria continua para
a empresa.

[nfelizmente, essa abordagem nao fun-
ciona. Em vez de os individuos comparti-
Iharem suas verdadeiras perspectivas, eles
preenchem o questionario de acordo com
0 que acreditam que a alta administracao
gostaria. Entdo, o que é obtido nao sao
as melhores prioridades para a melhoria
continua, mas opinides do que a alta ad-
ministracao supostamente deseja. Embora
envolva uma ampla base de pessoas, o que
realmente resulta ¢ um consenso de cima
para baixo do que as pessoas imaginam que
sejam as prioridades da alta administracao.

O que é necessario é uma pesqui-
sa que extraia das pessoas 0 que elas
acreditam a partir de suas perspectivas,
que sao as verdadeiras prioridades para
melhoria continua.

Questionério das prioridades
1. De um total de 100 pontos, classifi-
que a importancia de buscar as seguintes
exigéncias de sucesso (quanto mais alta a
pontuacdo atribuida, maior a importancia).

Exemplo:

EXIGENCIA DE

SUCESSO PONTOS

=

A. Custos da manufatura

\S)

B. Manufatura e marketing

C. Desenvolvimento para
produzir

D. Mercado global

E. Lead times

F. Tamanho do lote de
producao

G. Incertezas
H. Sincronismo

L. Controle da producao e
estoque

J. Estoques
L. Qualidade
M. Manutencao

N. Fluxo de material

0. Rastreamento e controle do
material

P. Recursos humanos
Q. Trabalho em equipe

R. Simplificacao

N NN N D DD DO O N O O

S. Integracao

Total

=)
1S)

2. Coloque a meta que vocé acha que
deve ser estabelecida das cinco exigén-
cias de sucesso de mais alta prioridade.

Exemplo:

EXIGENCIAS DE

META
SUCESSO
1. Reducéo de custos -10%
2. Faturamento novos produtos ~ +20%
3. Reducao prazo de entrega -20%

4. Retorno sobre investimento até 1 ano

5. Satisfacao do cliente +10%
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Meta: interpretando os
resultados da pesquisa

Os cinco resultados-chave de uma
pesquisa sao:

* melhoria continua

¢ cultura

* modelo de sucesso

* manufatura vencedora

e priorizacao das exigéncias de

sucesso

Melhoria continua

Melhoria continua é a base para as
empresas vencedoras. A diferenca entre
mudanca continua e melhoria continua
¢ que a melhoria continua é baseada
numa direcdo consistente de para onde
a empresa esta rumando.

Melhoria continua é um processo
sem fim de melhorias. Melhora hoje,
amanha, no dia seguinte e assim por
diante. Empresas de melhoria continua
nao acreditam em programas de imple-
mentacao nem em otimizacao. Entendem

Osucesso das operacoes de logistica deve
ser baseado num comprometimento a
longo prazo com um processo estruturado

que os programas tendem a entrar e sair,
mas o processo de melhoria continua
é permanente e sem fim. Sabem que a
melhor solucao de hoje é uma solucao
aceitavel do més seguinte e é uma solu-
¢ao obsoleta do préoximo ano. Explorar
o poder dos funciondrios e promover o
empowerment deles para continuamente
melhorar a empresa é um pré-requisito
da empresa vencedora.

Cultura

Toda pessoa tem uma personalidade
e toda empresa tem uma cultura. Na ver-
dade, uma boa definicao de cultura é que
ela é a personalidade da empresa. Sua
empresa tem uma cultura. Essa cultura
tem evoluido e agora deve ser entendida
e frequentemente alterada. A cultura de

uma empresa de manufatura pode ser
categorizada como:

Tipo : Consisténcia estatica

Tipo Ll Inconsisténcia dinamica

Tipo lll: Consisténcia dinamica

As empresas do Tipo | resistem a
mudanca. Elas se orgulham de manter
o status quo e raramente percebem que
existe uma oportunidade para melhorar.

Os gerentes do tipo | acreditam:

1. “Temos otimizado nossas operagoes
endo existem chances de melhoria,” e/ou

2. “Sempre fomos lucrativos; por que
deveriamos mudar alguma coisa?” e/ou

3. “Se nao quebrou, nao conserte”.
Organizacoes do tipo | ndo apenas nao
vencerao, nao sobreviverao.

As empresas do tipo Ll tém uma cultura
de inconsisténcia dinamica. Elas percebem
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que nao sao bem-sucedidas e estao ativa-
mente instalando novos programas. Elas
sao empresas ocupadas. Todos estao numa
ou duas forcas-tarefas, mas ninguém tem a
chance de trabalhar, pois o dia inteiro é gas-
to em reunides. Nao existe troca de direcao
para onde a empresa esta rumando. Em-
presas de inconsisténcias dinamicas estao
buscando a administra¢do por modismo.
A tabela abaixo apresenta alguns dos
programas de manufatura que foram e con-
tinuam sendo perseguidos nas empresas do
tipo ll. Cada pessoa numa empresa do tipo
Il tem sua proépria direcdo de manufatura.
Embora existam ilhas de sucesso, a manu-
fatura como um todo ndo esta melhorando.
Gerentes nas empresas do tipo Il estdo
frustrados; quanto mais trabalham, mais

parecem perder. Uma cultura do tipo Il é
perigosa eresultard namorte da empresa se
nao for substituida por uma cultura tipo L

Empresas do tipo Llll realmente
entendem o significado da consciéncia
dinamica. Dinamica indica melhoria
contimua e consisténcia indica uma troca
de compreensdo da direcao.

Empresas com uma cultura tipo lll sdo
guiadas por uma mentalidade “melhorar,
melhorar, melhorar” baseada numa di-
recao consistente. Empresas vencedoras
tém uma cultura de consciéncia dinamica.

Modelo de sucesso

Empresas vencedoras serao caracte-
rizadas por uma cultura de consisténcia
dinamica. A direcao consistente ai

Programa de manufatura e tépicos de moda

TOPICO

PROGRAMA DE MANUFATURA

Programa de manufatura
Envolvimento do funcionario
Engrandecimento da funcao
Enriquecimento da funcao
Desenvolvimento organizacional

Administracao participativa

Circulos de qualidade

Qualidade da vida profissional
Formacao de equipes

Grupos T

Teoria X,Y,Z

Manutencao produtiva total
Engenharia simultanea

Projeto para montagem

Projeto para manufatura

Andlise do modo de falha e efeito

Desenvolvimento de produto

Tecnologia de grupo
Mecatronica

Engenharia paralela

Método Taguchi

Analise de valor

Inteligéncia artificial

Projeto assistido por computador (CAD)
Engenharia assistida por computador

Informatizacao

Inspecao assistida por computador

Manufatura assistida por computador (CAM)
Planejamento dos recursos de manufatura (MRP Ll)
Planejamento das necessidades de material (MRP)
Manufatura de fluxo continua

Fabrica do futuro

Fabrica com um futuro

Sistemas flexiveis de manufatura

Fabricas focalizadas

Temas de manufatura JIT
Kanban

Planta dentro de uma planta ou minifabricas
Manufatura sincrona

TQC

Zero inventario
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PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA

Auditar
Resultados

Implementar
Planos

Obter suporte
para planos de
melhorias

Avaliar
abordagens
alternativas

Definir planos
de melhoria

Compreender
os desafios
externos

— —
Compreender todas

as 20 exigéncias

Estabelecer
exigéncias das
prioridades de

Obter

de sucesso

1

Compreender
os desafios
externos

" dentificar
abordagens
alternativas

ldentificar metas

Sucesso da empresa

Estabelecer
equipes

1

Avaliar a
situacdo atual

especificas

compartilhada da empresa pode ser mais
bem expressa por um modelo de sucesso.
Os cinco elementos de um modelo de
SuCesso Sao:

1. Vis@o: uma descricao de para onde
vocé esta rumando.

2. Missao: como realizar a visao.

3. Exigéncias de sucesso: as crencas
que nos guiarao para realizar nossa
missao.

4. Principios de diregdo: os valores que
praticamos ao perseguirmos nossas visoes.

5. Evidéncia de sucesso: uma série
de declaracoes exclusivamente focadas
que descrevem resultados mensuraveis
caracterizando a empresa quando a visao
esta sendo alcancada.

Uma empresa vencedora é aquela
que implementou a busca visionaria. O
processo de melhoria continua costuma
alcancar a manufatura vencedora como
se mostra na figura abaixo. A chave para
o processo de melhoria continua na figu-
ra é o fato de ndo ter fim.

Exigéncias de sucesso

As exigéncias de sucesso sao cren-
cas basicas que orientarao uma empre-
sa até sua missdo. Todas as organiza-
coes de manufatura devem adotar as
seguintes exigéncias de sucesso:

1. Custos de manufatura: devem ser
significativamente reduzidos.

2. Manufatura e marketing: devem
se tornar integrados e funcionarem
como equipe.

3. Desenvolvimento de produtos:
deve se tornar um processo integrado
e interativo.

4. Mercado global: todas as decisoes
de manufatura devem ser tomadas
dentro do contexto de uma estratégia
global integrada.

5. Lead times: devem ocorrer redu-
¢Oes significantes nos lead times.

6. Tamanho dos lotes de produ-
¢ao: o tamanho dos lotes de producao
e tempos de setup devem ser reduzidos.

7. Incertezas: a incerteza deve ser
minimizada; a disciplina aumentada.

8. Sincronizacao: todas as operacdes
de manufatura devem estar sincronizadas.

9.Controle de producao e estoque:
deve ser direto e transparente.

10. Estoques: devem ocorrer redu-
¢Oes drasticas nos estoques.

1. Capacidade de adaptacgao: ins-
talacoes, operacoes e pessoal de manu-
fatura devem se tornar mais adaptaveis.

12. Qualidade: qualidades do pro-
duto, do fornecedor e da informacao
devem melhorar.

© IMAM Consultoria - Tel.: (11) 5575-1400 - Revista intraLOGISTICA

13. Manutencao: as falhas do processo
de manufatura devem ser minimizadas.

14. Fluxo de material; deve ser eficiente.

15. Rastreamento e controle de mate-
rial: os sistemas de rastreamento e con-
trole do material devem ser atualizados.

16. Recursos humanos: todos os ge-
rentes devem estar dedicados a criacao
de um ambiente onde todos os funciona-
rios estao motivados e felizes.

17. Trabalho em equipe: todos os
associados com a manufatura devem
trabalhar em conjunto como equipe.

18. Simplificacao: toda a manufatura
deve ser simplificada.

19. Integracao: todas as organiza-
cOes e operacoes devem ser integradas.

20. Compreensao: a direcao da
empresa deve compreender o que €
uma empresa.

Conclusao

O proximo passo sera vocé compilar
os resultados da pesquisa de diagnostico
para sua empresa. Os dados da pesquisa
definirdo seu futuro.

Seu progresso serd notavel e estara no
caminho para vencer a guerra da manufa-
tura. Vocé terd uma cultura de melhoria
continua e estara buscando as oportuni-
dades de prioridades mais altas. { .





