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Resumo

A producao enxuta é um sistema produtivo desenvolvido pela empresa Toyota Motor
Company e tem a finalidade de contribuir com a eliminacao de desperdicios nos processos
produtivos. Diante de sua importancia para o ambiente corporativo, esse estudo visa
responder as seguintes questoes: Quais sao os principais desafios da implantacao da
producao enxuta nas empresas? A producao enxuta pode influenciar no desenvolvimento
dessas empresas na atualidade? Com isso, objetivou-se investigar os desafios e as
perspectivas da producao enxuta e identificar suas influéncias sobre a competitividade das
organizacoes. Uma revisao sistematica na literatura foi realizada e, a partir dela, constatou -
se que a implementacao da producao enxuta é uma tarefa complexa e que demanda grande
empenho por parte dos gestores, uma vez que necessitam de habilidades para lidar com a
insercao de novas estratégias e a gestao de pessoas. Contudo, as vantagens desse sistema
produtivo sao superiores aos riscos, fato que incentiva sua utilizacao nos ambientes
propicios e preparados para esse fim. A producao enxuta pode ser considerada uma
importante vantagem competitiva, responsavel por contribuir para o desenvolvimento das
instituicoes que a ela aderirem.

Palavras-chave: Gestao da qualidade. Ferramentas administrativas. Producao enxuta.
Vantagens produtivas. Praticas de gestao.

Abstract

Lean production is a production system developed by the Toyota Motor Company and
aims to contribute to the elimination of waste in production processes. Given its
importance for the corporate environment, this study aims to answer the following
questions: What are the main challenges of implementing lean production in companies?
Can lean production influence the development of these companies today? Thus, the
objective was to investigate the challenges and perspectives of lean production and to
identify its influences on the competitiveness of organizations. A systematic review of the
literature was carried out, and from it, it was found that the implementation of lean
production is a complex task which demands great effort on the part of managers, since
they need skills to deal with the insertion of new strategies and people management.
However, the advantages of this productive system are greater than the risks, a fact that
encourages its use in suitable and prepared environments for this purpose. Lean
production can be considered an important competitive advantage responsible for
contributing to the development of institutions that adhere to it.

Keywords: Quality management. Administrative tools. Lean production. Productive
advantages. Management practices.
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1. Introducao

A filosofia da producao enxuta foi originada apos a Segunda Grande Guerra
Mundial com a derrota japonesa. Antunes (2009) cita que nesse periodo, diante da
necessidade de reconstrucao total do pais, as empresas passaram a se preocupar
grandemente com o avanco das condicoes de trabalho e melhoria dos processos
produtivos, apoiando-se nos postulados classicos sobre o gerenciamento da

producao.

Nasce entao a Producao Enxuta como condicao necessaria para que o processo
produtivo sofresse forte evolucao no decorrer dos anos vindouros. Hirotae Formoso
(2000) apresentam esses conceitos como a chave para o desenvolvimento do Japao
nos periodos pos-guerra. Atualmente, é conhecida como uma filosofia queluta contra
o desperdicio e incentiva a manutencao dos recursos disponiveis em prol de acoes
praticas que estimulem as condicoes de trabalho e o rendimento operacional (GOHR

et al, 2017).

Ao considerar o funcionamento da producao enxuta, Werkema (2011) apresenta
conceitos interessantes sobre o tema, falando sobre a necessidade de que as
organizacoes desenvolvam procedimentos que estimulem a obtencao de

conhecimento acerca dos principios da producao enxuta, expostos na Figura 1.

Figura 1 — Principios da Producao Enxuta.

Especificar o valor: aquilo que é necessario para satisfazer o cliente.

!

[ Identificar o fluxo de valor: diferenciar processos que geram valor, mas

L s3o necessarios e os que podem ser eliminados.

!

Criar fluxos continuos para dar fluidez aos processos.

|

Producdo puxada: o consumidor passa a puxar a producao, ou seja,
sao produzidos somente os produtos necessarios para evitar estoques.

|

Buscar a perfeicao para melhor atingir o ideal.

Fonte: Adaptado de Werkema (2011).
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Diante disso, este estudo se justifica pela importancia da producao enxuta para
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o ambiente empresarial, que carece de investigacoes sobre desafios e perspectivas que
envolvem esse sistema produtivo e que podem interferir no contexto futuro das
organizacoes. Do mesmo modo, visando identificar aspectos mais arreigados e
compreender com maior profundidade a producao enxuta no ambiente corporativo, o
presente estudo almeja responder as seguintes questées: Quais sao os principais
desafios da implantacao da producao enxuta nas empresas? Como a producao enxuta

pode influenciar no desenvolvimento das empresas na atualidade?

Essa pesquisa tem como objetivo investigar a importancia e os desafios da
producao enxuta no ambiente empresarial contemporaneo, bem como identificar se
tais praticas podem contribuir para o desenvolvimento corporativo das organizacées

que aderirem a esse tipo de producao.

A metodologia utilizada neste estudo foi a revisao sistematica da literatura sobre
o tema, o que possibilitou a identificar os principais elementos responsaveis pelo
desenvolvimento (ou nao) de vantagens competitivas a partir deste modelo de

sistema de producao.
2. As Ferramentas Gerenciais

Atualmente, as empresas possuem processos produtivos muito complexos e a
alta competitividade do mercado estimulou o aumento excessivo de variedades de
produtos, condicao que dificulta o processo de identificacio de deficiéncias
produtivas (LIMA; MARTINS, 2018). Visando solucionar esses problemas, muitas
empresas adotam a producao enxuta como mecanismo de solucao de falhas. Contudo,
Taylor, Taylor e McSweeney (2013) argumentam que nem todas as empresas que
implantam esse sistema de producao sao bem-sucedidas, pois nao conseguem
solucionar as falhas que as levaram a inserir o referido modelo de gestao em suas
atividades. Tais situacoes conflituosas que afetam os resultados das organizacoes sao
definidas por Marodin e Saurin (2015) como barreiras originadas de falhas técnicas,
organizacionais ou até mesmo sociais que venham a comprometer a efetividade

empresarial.

Uma forma de mitigar este efeito é tratar de forma estratégica a producao
enxuta. Nesse sentido, Medeiros et al (2016) afirma que a producao enxuta deve ser

trabalhada também no longo prazo, valorizando inclusive condicoes relacionadas a
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sustentabilidade. Em linha com esta constatacao, é possivel verificar que a producao
enxuta é formada por um conjunto de praticas que interagem e garantem a eficiéncia

dos processos produtivos nas organizacoes (GOHR et al, 2017).

Com efeito, pode-se depreender que a producao enxuta é capaz de diminuir a
distancia entre o momento em que o cliente faz o pedido e a entrega do produto
acabado (OHNO, 1997). Isso denota a necessidade imposta pelo Sistema Toyota de
Producao em reduzir todos os elementos do processo produtivo vistos como

incapazes de agregar valor.

Nesse ambiente, as empresas comecam a se preocupar com conceitos que
anteriormente nao eram muito considerados. Surge a necessidade de reducao do
desperdicio, ao qual Elias e Magalhaes (2003) se referem como o componente
responsavel por absorver os recursos incapacitando a geracao de valor. Os autores
acrescentam ainda que a producao enxuta se baseia na eliminacao dos desperdicios
que ocorrem nas empresas como mecanismo de reducao dos custos operacionais e a

maximizacao da satisfacao do cliente.

Quanto aos principais tipos de desperdicio, Costa et al. (2015) destacam alguns
pontos: (I) os estoques nao deveriam ser muito grandes; (II) a ociosidade das
magquinas (que quando paradas) reduzem a capacidade produtiva empresarial; (III) a
utilizacao de mao de obra, com a apresentacao de movimentacoes desnecessarias;
(IV) os processos de retrabalho para a correcao de falhas; (V) a utilizacao dos
recursos financeiros de forma inadequada e (VI) a utilizacao desnecessaria de
determinadas tecnologias. Esses desperdicios interferem substancialmente tanto nos
resultados operacionais das organizacoes quanto no desenvolvimento da producao

enxuta em sistemas produtivos.

Contudo, nao se pode considerar a producdo enxuta como uma condicao
simplesmente contraria ao desperdicio. Bortolotti, Boscari e Danese (2015)
evidenciam a necessidade de percepcao desse sistema de producao como um

processo que estimula a melhoria continuada dos meios produtivos empresariais.

Outro aspecto que fundamenta a producao enxuta é o conceito conhecido como
4P’s ou Modelo Toyota de Producao, que representa a construcao do tipo de gestao
adotado pela Empresa Toyota Mortor Company, baseados nos seguintes aspectos:

(D) Filosofia (philosophy) indica a necessidade das pessoas pensarem no proximo e na
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sociedade; (II) Processo (process) apresenta a necessidade de eliminacao das perdas
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e falhas produtivas; (III) Funcionarios e parceiros (people and partners) aborda a
importancia da motivacao de todos os colaboradores e parceiros através da filosofia
da empresa e; (IV) Solucao de problemas (Problem solving) que se refere a

capacidade de aprendizagem e melhoria continua dos processos empresariais
(LIKER, 2005).

A Figura 2 apresenta o esquema de estruturacao do Modelo Toyota de

Producao.

Figura 2 - Modelo Toyota de Producao

= Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen
= Ver por si mesmo para compreender a situagao (Genchi Genbutsu)

s Tomar decisbes lentamente, através de consenso,
considerando completamente todas as opgdes;

Nomenclatura problemas

s (Azrsnnec]l;]z:r?:m implementa-las com rapidez (Nemawashi)
continuas)

= Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia .
= Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes
Funcionarios e parceiros \ = Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores

(Respeita-los, desafia-los a Criar um "fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
e desenvolvé-los) = Utilizar sistemas de puxar para evitar a superprodugao
= Nivelar a carga de trabalho (produgdo nivelada)
Processo u Parar quando houver problema de quglidade {(autonomacgao)
(Eliminacao de perdas) & Padronizar tarefas para melhoria continua

= Usar controle visual para que os problemas nao
passem despercebidos

) = Usar somente tecnologia confiavel totalmente testada
i y :
Filosofia i - '
7 = Basear as decisoes administrativas em uma
S (penehivit i longes pros) filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento

de metas financeiras de curto prazo

Fonte: adaptado de Liker (2005).

Diversas outras metodologias ligadas a producao enxuta passaram a surgir, as
quais compartilham seus principios gerais. O just in time (JIT) se destaca por suas
intumeras vantagens, e pode-se dizer que é fundamental por permitir a empresa que
conduza sua producao de modo que os produtos sejam fabricados nas quantidades
corretas (ELIAS; MAGALHAES, 2003).

Entende-se que o JIT sejauma técnica de producao enxuta que atuano sentido
de “producao puxada”, quando a producdo comeca apenas depois que a venda é

realizada (BARBALHO; NITZSCHE; MOZANER, 2017). Durante a fabricacao, as

matérias-primas sao entregues no momento exato em que serao utilizadas e o
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intervalo entre essas entregas é tao pequeno que atrasos por parte dos fornecedores

sao entendidos como faltas graves (SCHWERDFEGER; BOYSEN; BRISKORN, 2018).

Outra ferramenta oriunda da producao enxuta é o Kaizen. Segundo Thomas
(2012), visando promover e desenvolver as melhorias nas organizacoes, o conceito de
Kaizen também é inserido no contexto corporativo, uma vez que o termo no idioma
japonés significa a mudanca continuada em prol da melhoria. A utilizacao do Kaizen
nas empresas € vista como uma condicao de melhoria e evolucao dos padroes
estruturais da administracao da producao, sendo responsavel por angariar inimeras

vantagens operacionais (DUES; TAN; LIM, 2013).

O objetivo central do Kaizen é a busca pela exceléncia com o minimo de capital
investido possivel. Essas palavras estao em sintonia com o entendimento de
Goncales-Filho e Pires (2017), que advertem para a necessidade tanto das pessoas
quanto da propria organizacao em desenvolver as atividades operacionais buscando
altos padroes de melhoria, com reducao dos custos produtivos e visando

modificacoes inovadoras em prol do desenvolvimento corporativo.

Collatto et al. (2016) afirmam também que a reducao dos custos nas diversas
etapas manufaturadas dos processos produtivos é condicao fundamental para a
implementacdo do Kaizen. Significa dizer que este se preocupa com o
desenvolvimento sustentavel da instituicao, em que questdes relacionadas a
sustentabilidade sdo essenciais para suprir as necessidades empresariais ligadas ao

cotidiano corporativo.

Outro conjunto de acoes importante para que a producao enxuta consiga se
desenvolver é o Programa 5S. Silva e Santos (2014) explicam que o termo surge a
partir das iniciais das palavras: (I) seiri ou, em sua traducao, utilizacao, que consiste
na separacao do que é considerado util e importante para a organizacao da empresa
daquilo que for considerado inutil pela mesma; (II) seiton ou senso de organizacao,
que implica manter a empresa organizada e em locais estratégicos; (III) seiso, ou
limpeza que valoriza a manutencao do local de trabalho, colocando ornamentos em
locais estratégicos e mantendo; (IV) seiketsu traduzido como higiene e saude, que
contribui para a melhoria nos padroes de vida das pessoas ligadas a instituicao por

meio do incentivo a praticas que aumentem a saude e a capacidade emocional das
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pessoas; e (V) shirtsuke ou autodisciplina, que representa a manutencao da ordem
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inserida no ambiente corporativo.

Segundo Vieira-Filho (2010), a insercao do 5S significa uma evolucao na
mudanca comportamental das pessoas que sao estimuladas a pensar de maneira
diferente, melhorando a motivacao da equipe no trabalho. Outras observacoes
realizadas por Silva (1994) sao areducao dos acidentes de trabalho e dos periodos de

ociosidade das maquinas ligadas ao processo produtivo.

A importancia da utilizacao dessas praticas para a implementacao da producao
enxuta nas organizacoes permite o entendimento de que sao necessarias acoes que
valorizem areducao dos desperdicios, ligados a motivacao das pessoas envolvidas nos
processos e a organizacao da empresa de modo amplo. Collatto et al. (2016) reforca a
importancia de praticas de producao enxuta — como o Kaizen, o 5S e o Just in time —
enquanto mecanismos eficientes e proativos, de modo que a empresa possa se
desenvolver com afinco e melhor se organizar frente aos inimeros desafios existentes

na adocao dessas praticas no cotidiano empresarial
3. Desafios e perspectivas da implementacao da produao enxuta

A implantacao dos sistemas de producao enxuta tem aumentado em todo o
mundo, em especial no Brasil, devido ao aumento nas pesquisas que tratam do tema
e da percepcao dos colaboradores ligados a essas instituicoes, além das percepcoes
acerca das mudancas ocasionadas com a producao enxuta (ANTUNES, 20009).
Contudo, inimeros sao os percalcos que assolam as praticas de producao enxuta.
Glaser-Segura, Peinado e Graeml (2011) apontam a existéncia de diversos casos de
insucessos relatados na literatura, fato que denota a importancia de mais estudos
para balizar a mecanismos mais eficazes de implementacao da producao enxuta nas

empresas.

Ohno (1997) demonstrou a tendéncia de diminuicao nos lotes de produtos
fabricados nas organizacoes, além de advertir sobre a necessidade de reducao dos
intervalos em que as maquinas tém sua producao interrompida para reajustes,
conhecidos também como “tempos de setup”. Outros autores também demonstram
preocupacao com as dificuldades encontradas nas empresas para implementar a

producao enxuta, uma vez que nao se trata simplesmente de adocdo de novas
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ferramentas para que o sucesso seja garantido (CORREA; CORREA, 2004;
MORGAN:; LIKER, 2008).

Em estudo realizado sobre a implantacao da producao enxuta no Brasil, na
Argentina e na Romeénia, Glaser-Segura, Peinado e Graeml (2011) sugerem que essas
[e outras] dificuldades podem sofrer influéncia da conjuntura economica que, em
muitos casos, pode tornar-se um elemento de retracao da atratividade industrial. Isso
ocorre principalmente devido as dificuldades em conhecer o comportamento dos

riscos existentes nos processos produtivos (PEREIRA; PEREIRA, 2017).

Existem outros obstaculos ligados a implementacao da producao enxuta e que
sao de dificil solucao. Os autores salientam que muitas dessas dificuldades nao
podem ter respostas naliteratura (BUENO et al., 2017), pois sao vividas no cotidiano

das empresas.

Pereira e Pereira (2017) apresentam ainda a importancia da producao enxuta
como pratica de incremento a competitividade das empresas, mas que podem inserir
diversos riscos as organizacoes, ocasionando a vulnerabilidade e o aumento da
complexidade dos processos produtivos. Ademais, acrescentam que essas

complexidades sdao agentes que comprometem a capacidade das empresas em
identificar falhas no processo produtivo (LIMA; MARTINS, 2018).

Gohr et al. (2017) falam da existéncia de distincées dentro dos processos de
fabricacdo que precisam de adaptacoes para que as técnicas da producao enxuta
possam ser implementadas com éxito. Outro ponto limitante da producao enxuta é,
segundo Helleno, Moraes e Simon (2017), a inexisténcia de mecanismos
padronizados que permitam avaliar a contribuicao da producao enxuta para a
sustentabilidade dos processos gerenciais. Os autores complementam que nao
existem muitos indicadores padroes comprovadamente uteis para realizacao de

comparacoes em diferentes processos produtivos optantes pela producao enxuta.

Também nao ha muitas evidéncias de mecanismos que consigam mensurar o
incremento da sustentabilidade nos processos produtivos com a mesma facilidade
com que tais incrementos sao avaliados em outros sistemas produtivos existentes
(LEE et al., 2012; KUMARAGURU; RACHURI; LECHEVALIER, 2014). Entende-se
que é um campo que ainda carece de estudos para melhor contribuir com o

desenvolvimento empresarial.
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Intmeras sao as dificuldades existentes no meio corporativo paraimplementar
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as praticas da producao enxuta com sucesso. Entretanto, existem muitas condicoes
favoraveis para sua utilizacao dentro do ambiente corporativo e para que as empresas

consigam reduzir desperdicios e custos operacionais.

As dificuldades impostas para a realizacao da producao enxuta nao determinam
seu fracasso, mas sua capacidade de readaptacao dentro do ambiente empresarial.
Concordando com isso, Aniceto, Siqueira e Nunes (2017) apresentam a producao
enxuta como uma metodologia de fundamental importancia para impulsionar as
organizacoes a se desenvolverem, inclusive no que se refere ao atendimento aos

clientes.

Estudos realizados por Chowdary e George (2011) indicam a melhoria dos
processos operacionais existentes dentro da empresa. Os autores constatam que a
reducao dos tempos ociosos e dos estoques sofreram grandes melhorias,

contribuindo assim com um processo produtivo mais eficiente.

Outro fator importante e que pode ser influenciado pela producao enxuta sao os
fluxos do processo produtivo e a capacidade de incremento nos rendimentos
financeiros, nao somente nos setores de producao das empresas, mas também nos
campos sociais e ambientais, responsabilidade das instituicées (DUES; TAN; LIM,
2013). Tal percepcao indica que a producao enxuta nao se insere na empresa apenas
na area de operacoes, mas em todos os demais setores de forma global e sem

distincao.

Segundo Helleno, Moraes e Simon (2017), a producao enxuta é capaz de corrigir
falhas ligadas ao desperdicio causado em outras praticas de gestao que se mostram,
em muitos casos, ineficientes. Os autores apresentam também a possibilidade da
producao enxuta em identificar possiveis oportunidades que podem trazer grandes

melhorias para os processos produtivos.

Jabbour et al. (2013) apresentam algumas vantagens da producao enxuta em
processos produtivos de empresas, indicadas no Quadro 2. Essas vantagens podem
ser acrescidas de outras, dado que a producdo enxuta auxilia ndao somente na

eliminacao dos desperdicios como na agregacao e otimizacao do desempenho
(WOMACK; JONES; ROOS, 1990).
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Outro beneficio sao as habilidades de lideranca estimuladas nos sistemas de
producao enxuta. Tais informacoes denotam a importancia da producao enxuta nao
somente para o processo produtivo em si, mas para a instituicao de modo geral. A
producao enxuta contribui também com a preservacao e utilizacao correta de todos os

recursos existentes dentro das instituicoes (NADEEM et al; 2017).

Quadro 2 - Vantagens da Producao Enxuta nas Operacoes Empresariais.

Tenta inserir produtos no mercado com precos inferiores aos dos

Custos
. concorrentes, com a reducao dos custos totais de producao, aumento da
Operacionais ) ) N
capacidade produtiva e /ou aumento da producao.
Qualidade Visa fabricar produtos com o minimo possivel e defeitos e com
Produtiva durabilidade satisfatoéria.
L Capacidade de mudanca rapida nos projetos de producao, escala de
Flexibilizacao o . ]
producao, diversidade de produtos a serem produzidos.
N Insercao de novos produtos no mercado com a intencao de atrair novos
Insercao de

clientes e/ou reter os clientes atuais, além de facilitar o
Novos Produtos

desenvolvimento de novas caracteristicas e funcionalidades.

Prazos de ) )
Necessidade de atendimento aos prazos de entrega dos produtos aos

Entrega da|

N clientes.
Producao
Durabilidade do
Produto no | Tempo de inclusao de um novo produto no mercado.
Mercado

Fonte: Adaptado de Jabbour et al. (2013).

Com isso, percebe-se que todos os mecanismos de producao podem interferir
nos processos operacionais das empresas. Pode-se compreender que, apesar da
complexidade existente na implantacao desse sistema de gestao, os resultados sao
satisfatorios e refletem o estilo promissor do referido mecanismo de trabalho, desde

que corretamente implementados no contexto administrativo.
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4. A producao enxura como estratégia de competitividade
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Muitas empresas se preocupam com a concorréncia. A competitividade indica a
capacidade das empresas em conseguirem atender aos desejos dos seus clientes,
superando as expectativas impostas por parte dos concorrentes. Ao considerar a
producao enxuta como uma ferramenta estratégica, capaz de contribuir com o
posicionamento de mercado das empresas no longo prazo, Singla, Ahuja e Sethi
(2018) destacam esse comportamento como uma vantagem competitiva para as
instituicoes. Este conceito é proposto como um diferencial empresarial que inexiste
nos concorrentes, seja na forma de produtos de maior qualidade, mais beneficios
para os clientes e melhor desempenho economico, entre outros (PORTER, 1980).
Santos e Sellitto (2016) consideram vantagem competitiva até mesmo as funcoes

relacionadas a manutencao, indicando a importancia do termo para as organizacoes.

A vantagem competitiva depende da capacidade das empresas em administrar
seus recursos quando esses se fizerem limitados ou até mesmo escassos (DIERICKX;
COOL, 1989). Tais medidas sdao importantes ferramentas de gestao quando os
recursos existentes nao sao suficientes para sustentar as estratégias desenvolvidas ou
quando os resultados se tornam menos atrativos (FERREIRA; GUARDIA; GUARDIA,

2018).

O contexto atual em que as empresas estao inseridas sugere a necessidade de
insercao de novos mecanismos de estratégia que, no entendimento de Picanco (2017),
forca as organizacoes a buscarem novos métodos de trabalho que possam fortalecer
as relacoes de producao e comercializacao. Os autores entendem que tais acoes,
quando bem conduzidas, fortalecem a empresa no mercado, aumentando a vantagem

competitiva.

Lisboa, Batista e Costa (2017) citam que a vantagem competitiva pode ser
inserida até mesmo em procedimentos internos corriqueiros, como treinamentos dos
funcionarios das empresas. Na concepcao dos autores, embora as praticas de
atendimento sejam um desafio para as organizacoes contemporaneas, buscar
eficiéncia com o intuito de aprimorar os resultados auferidos é um diferencial que

agregara muito valor as empresas.

A otimizacao dos recursos produtivos dentro das organizacoes sao os principais

elementos responsaveis pela geracao de vantagem competitiva (ALVES; SILVA;
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SALAZAR, 2018). Ainda que vistos como semelhantes em empresas similares, os
recursos sao muito heterogéneos, fato que exige muito envolvimento dos sistemas de
producao para a consolidaciao da vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,

2011).

O entendimento claro da heterogeneidade dos recursos existentes nas empresas
ajuda a compreender os diferentes cenarios da competitividade, apresentado na
Figura 3, para que se identifique as diversidades que diferem uma empresa de seus
concorrentes, podendo contribuir para a geracido da vantagem competitiva

(OLIVEIRA, 2013).

Figura 3 — A Empresa inserida e o ambiente competitivo.

Ambiente . Ambiente |, | Ambiente

Politico Legal Econdémico
Indastria
Ambiente Ambiente
Demografico Empresa Cultural
Competitiva

Ambiente Ambiente

Social Ecologico
Ambiente

Tecnolégico |~

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013)

Segundo Lima e Martins (2018), tais modificacoes dos cenarios da
competitividade se devem a globalizacao. Os autores acrescentam também que as
consequéncias do mercado globalizado sdo os desafios impostos as empresas para
manterem elevados padroes de competitividade, com precos menores e sistemas de

producao mais eficientes.

O dinamismo do ambiente globalizado e a intensidade das relacoes comerciais
culminaram na necessidade de maiores graus de competitividade dos setores

produtivos. Nesse sentido, as empresas com capacidade de conquistar o mercado de
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maneira mais eficazes sao aquelas que conseguem se adaptar aos novos mercados
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mantendo elevados padroes de competitividade (SALGADO et al., 2009).

O cenario atual que as empresas vivem indica que, com o passar o tempo, a
concorreéncia existente tende a aumentar (RAMPASSO; ANHOLON, 2017). Significa
dizer que a capacidade das empresas em escolher estratégias empresariais que
atinjam de fato suas reais necessidades é igualmente maior, fazendo da vantagem
competitiva uma condicao-chave para o desenvolvimento empresarial (DERELLI,

2015).

Entende-se que o desenvolvimento empresarial seja uma pratica essencial para
diferentes tipos de producao e, em especial, para a producdao enxuta. Mulyadi e
Panggabean (2017) definem sua origem como a formacao de todo o conhecimento
empresarial transformado em vantagem competitiva. E possivel identificar as
praticas de producao enxuta em sintonia com a elevacao da concorréncia e com a
necessidade de maiores vantagens competitivas. Justa e Barreiros (2009) chamam a
atencao para a empresa Toyota Motor Company, tendo-a como uma organizacao que
se diferencia no mercado global por suas inumeras vantagens competitivas
provenientes de custos menores; além disso, ha o fato de ter transformado seu
processo produtivo em um grande diferencial estratégico e competitivo que serve de

inspiracao para empresas do mundo todo.

Contudo, a alta competitividade forca as empresas a reduzirem seus custos
ainda mais, levando ao conceito de enxugar a producao enxuta (VANALLE; SALLES,
2011). Em outras palavras, significa dizer que as empresas devem diminuir os custos
de um sistema produtivo que se caracteriza por desenvolver suas atividades com

custos minimos para que a competitividade seja assegurada.

A capacidade de propor estratégias esta ligada aos processos de gestao. Nesse
sentido, as praticas de gestao podem ser definidas como as responsaveis pelas acoes
estratégicas que tendem a culminar no aumento da vantagem competitiva inserida

dentro do ambiente corporativo (VIANA; BARROS-NETO; ANEZ, 2014).

Existe ainda a necessidade de estratégias ligadas a gestao como mecanismos de
incentivo a competitividade, visando uma vantagem para as empresas tanto no

ambiente interno quanto no externo. Nao se pode esquecer daimportancia da adocao
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de estratégias gerenciais para o incremento da produtividade e a manutencao [e

aumento]| da vantagem competitiva.

Nesse ambito, os sistemas de producao enxutos destacam-se como importantes
componentes necessarios para a competitividade das organizacées (CORREA
JUNIOR; BORGES, 2018) uma vez que podem ser entendidos como sistemas
gerenciais que agregam competitividade as empresas. Bonamigo e Rodriguez (2017)
também concordam com a ideia de competitividade a partir dos sistemas de

producao adotados como ferramenta de vantagem competitiva.

A qualidade produtiva aliada aos processos operacionais mais eficientes da
producao enxuta sao importantes vantagens competitivas que garantem a
flexibilidade dos resultados das organizacoes (KARIM; ARIF-UZ-ZAMAN, 2013). Sua
importancia para o ambiente competitivo das empresas é tamanha que a producao
enxuta no contexto atual é semelhante as grandes producoes em massa que se deram

no inicio do século passado (FORNO et al., 2014).

Outros aspectos que merecem atencao por parte dos gestores corporativos sao
as caracteristicas da producao enxuta necessarias para que se possa tracar estratégias
dentro das organizacoes, de modo que essas instituicoes se tornem mais com petitivas
(MAASOUMAN:; DEMIRLI, 2016). Pode-se acrescentar que somente a
implementacao da producao enxuta realizada corretamente é capaz de agregar valor e
reduzir de modo eficaz as falhas existentes no processo produtivo. As praticas de
producao enxuta contribuem para que os sistemas fabris das empresas se

desenvolvam e para que os valores [competitivos] agregados possam ser auferidos
(ALVAREZ et al., 20009).

Singh e Singh (2013) afirmam que a capacidade de pensar ideias ainda nao
pensadas e repensar as ideias basicas sao indispensaveis para que um bom sistema de
producao enxuta seja realizado. Nesse mesmo sentido, Chase, Aquilano e Jacobs
(20006), citam que nos sistemas de producao enxuta em que a prevaléncia da
melhoria continua seja realidade, a empresa sempre deve buscar padroes diarios de

superacao para que a vantagem competitiva seja sempre uma condicao de destaque.

Por se tratar de uma filosofia ciclica e com objetivo de desenvolvimento da
estabilidade dos processos operacionais, a producao enxuta contribui para a

valorizacao da vantagem competitiva por meio da exposicio de obstaculos e
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limitacGes que porventura venham a existir no ambiente empresarial (FORNO et al.,
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2014).

5. A producao enxuta em um cenario de pandemia

A crise mundial provocada pela pandemia da Covid-19 impactou de maneira
significativa as cadeias de suprimentos, gerando, inclusive, alguns question amentos

sobre a “viabilidade” da producao enxuta, em especial no que se refere ao just in time.

A acdo mais importante para lidar com a Covid-19 é conter a propagacao do
virus por meio do isolamento, quarentena e/ou distanciamento social. Embora essas
medidas tenham impactos positivos para a satde, achatando a curva de contagio,
também afetam a atividade economica. O distanciamento pode implicar na

desaceleracao ou interrupcao da producao, provocando choques de oferta.

Os impactos economicos, assim como a pandemia, sao globais e o primeiro
aspecto observado sao os choques nas cadeias de suprimentos e suas implicacoes
comerciais e na producao mundial. Além de dependerem dos consumidores, muitos

paises/industrias dependem de insumos intermediarios chineses.

Nota-se que o efeito da Covid-19 nos processos de producao é elevado,
principalmente por falta de mao de obra. Neste novo contexto, as empresas estao
enfrentando problemas principalmente em relacao as entregas de mercadorias dentro
do prazo previsto para ressuprimento. Este fato pode levar empresas a repensarem o

tamanho de seus estoques e o custo-beneficio da estratégia just in time.

Por outro lado, os setores de saude tiveram que colocar em pratica os principios
da producao enxuta, em prol da minimizacao dos impactos da Covid-19. Assim, surge
o seguinte questionamento: como atender as necessidades da populacao, na area de

saude, no momento exato em que for necessario?

A realidade das condicoes de satde publica, principalmente no Brasil, leva-nos a
acreditar que os problemas sao dificeis de serem enfrentados, por falta de estrutura
fisica, equipamentos e investimentos (publicos e privados). Ha de se considerar que a

pandemia da COVID-19 representa o maior desafio global deste século.
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E a primeira vez que um virus alcanca proporcoes alarmantes, acometendo
todos os continentes. As repercussoes da doenca, especialmente no que diz respeito a
quantidade de leitos e respiradores artificiais disponiveis, expoem problemas
estruturais e assistenciais da saide no mundo e, especialmente, no Brasil (BRITO et

al., 2020).

A aquisicao de materiais basicos de satude foi prejudicada, sendo que as
dificuldades sdo imensas. E sabido que bons relacionamentos, principalmente com
fornecedores, sao essenciais para que o material seja adquirido e entregue no
momento necessario. Mas, quando a demanda é elevada, ha problemas nos
processos; assim, ha locais com falta de equipamentos de protecao (Ex.: mascaras,

luvas etc.) provenientes de falta de entregas por fornecedores.

A exemplo, a importacao de produtos hospitalares durante a pandemia da
Covid-19 foi prejudicada, inclusive, em funcao de fatores logisticos. Contudo, a
adocao dos principios da producdao enxuta pode contribuir para a eficiéncia dos
sistemas de satde, sejam eles privados ou piblicos. Como exemplo, ha a edificacao de
estruturas temporarias, com hospitais just in time de campanha, realocacao de
recursos, compras de equipamentos em mercados exteriores, etc., mesmo com o

conhecimento de que a pandemia podera durar meses (e ter mais de um ciclo de
surto) (SOUZA NETO, CASTRO, 2020).

Os hospitais de campanha constituem um bom exemplo do uso da abordagem
enxuta na area de satde. Para Forato (2020), o hospital de campanha é umaunidade
hospitalar moével, ou seja, pode ser construida em diferentes locais e depois
desmontada. Com funcionamento temporario, essas unidades cuidam de pessoas em
situacoes emergenciais e calamidades publicas, como é o caso da pandemia da
COVID-19, e garante que seus pacientes possam ser transferidos para centros mais

completos de saude, caso necessario.

O autor supracitado destaca ainda que, nos hospitais de campanha, trabalham
equipes multiprofissionais da saide, como enfermeiros e médicos, o que prevée desde
atendimentos de emergéncia até internacoes mais leves, além de exames laboratoriais
e de imagem. Isso significa que esses profissionais tém a sua disposicao, inclusive,

medicamentosnecessarios para o controle de sintomas e infeccoes oportunistas.
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Percebe-se que os hospitais de campanha foram construidos levando em
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consideracao apenas o que é necessario para o atendimento de pacientes da Covid-19.
O fluxo dos processos é bem especificado, e o que dita a necessidade de um hospital
de campanha é a caréncia de atendimento por parte da populacdao (producao

puxada).

Na visao de Moura, Ruzene e Silva (2017), a abordagem lean (enxuta) ou “just

in time” é tanto uma filosofia quanto um método para o planejamento e controle de
~ @ » - o~ .

operacoes. O termo “enxuta” da uma visao clara que pode ser usada para guiar a
forma como as operacoes sao gerenciadas em diferentes contextos, uma vez que,
operacionalmente, just in time significa que cada processo deve ser suprido com os
itens e quantidades corretas, no tempo e lugar correto. Assim, o desafio operacional
consiste no modo como essa abordagem pode contribuir para a eficiéncia do processo

operacional da producao.

6. Consideracoes finais

A producdao enxuta é um importante sistema produtivo responsavel pela
utilizacao dos recursos com qualidade e com o intuito de minimizar os desperdicios.
Além disso, é responsabilidade da producao enxuta respeitar o capital intelectual
empregado nos processos produtivos de modo que sua contribuicao com a
sustentabilidade empresarial esteja ligada as preocupacoes de melhoria continua,

intrinsecas a esse sistema produtivo.

A producao enxuta possui inumeras dificuldades e limitacoes que podem
comprometer seu bom funcionamento e, em muitos casos, a viabilidade da
implantacao desse tipo de sistema produtivo no ambiente empresarial. Condicoes
como a capacidade de implementacio de novas estratégias, a capacidade de
assimilacao por parte dos envolvidos nos processos produtivos e a propria
organizacao estrutural das empresas podem representar grandes entraves na
implementacao da producao enxuta. Contudo, é ressaltado que, quando realizada de

forma adequada, a producao enxuta pode contribuir muito com o desenvolvimento
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organizacional das instituicoes que almejam uma boa colocacdo no mercado,
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contribuindo inclusive com a competitividade no longo prazo.

Como mecanismos de grande importancia para a competitividade, a vantagem
competitiva destaca-se como um elemento crucial para o desenvolvimento de
empresas no longo prazo. Empresas que implementam a producdo enxuta e se
atentam as questoes que estimulam o aumento da vantagem competitiva em suas

atividades possuem mais oportunidades de se manterem ativas no mercado.

A presente pesquisa se limitou a fazer uma pesquisa na literatura sobre as
ferramentas de gestao na producao enxuta, nao se aprofundando sobre os impactos
que essas ferramentas podem (ou nao) gerar para as organizacoes no longo prazo.
Sugere-se que novas pesquisas sejam realizadas para investigar a contribuicao dessas

ferramentas de gestao por longos periodos nas organizacoes.
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