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RESUMO

A busca pelos mais altos niveis de produtividade e eficiéncia € uma necessidade para todas as
empresas que desejam permanecer em destaque no mercado competitivo, alcangando sucesso
globalizado. Nesse contexto, 0 modelo de gestdo World Class Manufacturing (WCM) tem se
destacado como uma abordagem estratégica para atingir excelentes padrdes de desempenho,
qualidade e reducdo de custos, principalmente diante do ambiente dindmico e desafiador do
setor industrial, no qual o aprimoramento continuo € fundamental para garantir a satisfagdo
dos clientes, otimizar recursos e maximizar a rentabilidade. Nesse cenario, é legitimo
examinar a producdo académica acerca do WCM a nivel mundial por meio de uma revisdo
sistematica da literatura, baseada em um protocolo de seis etapas que véao desde a formulagédo
das questdes de pesquisa, passando pela delimitacdo da estratégia e do processo de pesquisa,
pela definicdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, além da validacdo dos critérios de garantia
de qualidade, coleta e sintese dos dados e andlise e discussdo dos resultados. Ao, final, tem-se
0 acréscimo de uma exemplificacdo através de estudo de caso a fim de estabelecer uma
proposta de intervencdo para a unidade analisada. A pesquisa permite verificar a disseminacao
e infiltracdo do sistema por diversos segmentos, incluindo empresas manufatureiras e as
emergentes prestadoras de servico. As organizacGes que implementam a metodologia tém de
lidar com desafios de ordem cultural, caréncia de conhecimento técnico, restricdes de recursos
de naturezas distintas e o dificil alinhamento entre operacao e estratégia, além de contar com a
uma complexa gestdo de relacionamentos internos e externos. Por outro lado, ao adotarem
seus principios, garantem indices otimizados no que diz respeito aos aspectos humanos,
tecnoldgicos e aos ganhos financeiros, entre outros beneficios voltados a sustentabilidade,
longevidade e competitividade dos negécios. Portanto, ainda que esteja tradicionalmente
vinculado as féabricas de grande porte, o WCM € sinénimo de flexibilidade,
multidisciplinaridade e inovacdo, e pode ser adaptado para suprir demandas e lacunas de

diversos segmentos e seus consequentes objetivos estratégicos.

Palavras-chave: World Class Manufacturing; Implementacdo; Sistema de Gestdo; Melhoria

Continua.



ABSTRACT

The search for the highest levels of productivity and efficiency is a necessity for all
companies that wish to remain prominent in the competitive market, achieving global success.
In this context, the World Class Manufacturing (WCM) management model has stood out as a
strategic approach to achieving excellent standards of performance, quality and cost
reduction, especially given the dynamic and challenging environment of the industrial sector,
in which continuous improvement is fundamental to ensuring customer satisfaction,
optimizing resources and maximizing profitability. In this scenario, it is legitimate to examine
the academic production on WCM at a global level through a systematic review of the
literature, based on a protocol of six steps that range from the formulation of research
questions, through the delimitation of the strategy and process of research, by defining
inclusion and exclusion criteria, in addition to validating quality assurance criteria, data
collection and synthesis and analysis and discussion of results. Finally, an exemplification is
added through a case study in order to establish an intervention proposal for the analyzed unit.
The research allows us to verify the dissemination and infiltration of the system by different
segments, including manufacturing companies and emerging service providers. Organizations
that implement the methodology have to deal with cultural challenges, lack of technical
knowledge, resource constraints of different natures and the difficult alignment between
operations and strategy, in addition to having to rely on complex management of internal and
external relationships. On the other hand, by adopting its principles, they guarantee optimized
rates with regard to human, technological aspects and financial gains, among other benefits
aimed at sustainability, longevity and business competitiveness. Therefore, even though it is
traditionally linked to large factories, WCM is synonymous with flexibility,
multidisciplinarity and innovation, and can be adapted to meet the demands and gaps of
different segments and their consequent strategic objectives.

Keywords: World Class Manufacturing; Implementation; Management system; Continuous

Improvement.
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1. INTRODUCAO

Através da analise do atual cenério da industria, pode-se afirmar que a busca por
maiores niveis de produtividade e eficiéncia € uma necessidade para todas as empresas que
desejam permanecer em destaque no mercado competitivo, alcangando sucesso globalizado.
Com o objetivo de reforgar seu posicionamento e acompanhar o desenvolvimento econémico,
as organizagdes demandam que as funcdes primarias exercidas pelos diversos niveis de suas
cadeias realizem entregas de alto nivel em consonéncia com a qualidade de classe mundial
(MIRSHAWKA, 1993).

Nesse contexto, 0 modelo de gestdo World Class Manufacturing (WCM) tem se
destacado como uma abordagem estratégica para atingir altos padrdes de desempenho e
exceléncia operacional. O tema ganha relevancia diante do ambiente dindmico e desafiador do
setor industrial, no qual o aprimoramento continuo é fundamental para garantir a satisfacdo
dos clientes, otimizar recursos e maximizar a rentabilidade. Ou seja, como afirmam Hayes &
Wheelwright (1984), faz-se imprescindivel trabalhar sobre os conceitos de qualidade,
produtividade e reducdo de perdas de naturezas distintas através de um sistema integrador
como o WCM.

Somado a essa postura, grandes empresas manufatureiras vém desenhando caminhos
capazes de levar ao incremento de suas ofertas de produtos e ao compartilhamento da receita
com novos modelos de prestacao de servigo, dindmica essa que deve ser formulada a partir de
uma base solida e robusta de melhoria continua, gerenciamento de atividades e
acompanhamento de processos. Percebe-se, pois, a relacdo direta estabelecida entre 0 sucesso
da implementagdo dos ideais e das ferramentas de gestdo e o alinhamento para com as
diretrizes das demais estratégias corporativas (SINGHA, 2013).

Portanto, consideram-se no presente trabalho os possiveis ganhos em termos de
atendimento a pressdes externas e padrdes internos daquelas empresas detentoras do WCM.
Mas também, o entendimento da criticidade das suas etapas de implantacéo, e a necessidade
de desenvolvimento da carga tedrica a partir de uma analise critica comparativa entre corpo
cientifico e estudo de caso aplicado em uma rede de servi¢os do ramo industrial, com 5 anos
de operagéo e sede na cidade de Jaboatdo dos Guararapes, no estado de Pernambuco. Torna-se
possivel compilar entraves e motivadores para que o WCM constitua uma excelente
alternativa de superacdo de desafios técnicos e gerenciais, bem como de aprimoramento do
desempenho organizacional e embasamento de tomadas de decisGes de diferentes niveis

hierarquicos.
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1.1. JUSTIFICATIVA

Alinhado a ideia de Silva (2008), deve-se entender competitividade como a capacidade
de identificar oportunidades e, principalmente, atender as demandas e requisitos externos, mas
também adotar procedimentos capazes de elevar os niveis de eficiéncia, confiabilidade e
qualidade internos a organizacdo. Assumindo essa premissa, € preciso analisar profundamente
0 segmento de mercado e a dindmica processual, diagnosticando a maturidade, revisitando as
areas e 0s objetivos estratégicos da empresa, a fim de estabelecer métodos de controle e
avaliacdo capazes de guiar os resultados em direcdo & exceléncia. E nesse contexto que o
WCM surge como um método diferencial e impulsionador, agregando valor a todo o processo
produtivo, através de pilares técnicos e gerenciais.

Questionam-se, entdo, os fatores criticos de sucesso e seus principais requisitos de
implementacdo, de modo que a empresa cujo objetivo é assumir postura de destaque no
mercado possa modelar seu planejamento em termos de recursos e prioridades. Visando
atestar esses elementos e mapear os pontos focais, é preciso voltar-se a producdo cientifica ja
publicada e analisad-la criticamente. Assim, sera possivel elaborar uma proposta de
intervencdo para a unidade de analise selecionada.

O estudo de caso, portanto, é efetuado para elevar a robustez da pesquisa e volta-se a
uma rede de servicos do ramo de baterias industriais, atuante no mercado pernambucano
desde 2018, em que sdo realizadas manuten¢des preventivas e corretivas, além da locacao de
baterias tracionarias e estacionarias. Nessa oética, é valido citar que o primeiro grupo se refere
aos acumuladores de energia utilizados para fazer tracdo, ou seja, forca, conhecidos também
como baterias de ciclo profundo, aplicados comumente em empilhadeiras, paleteiras elétricas
e lavadores de pisos. Por outro lado, o segundo grupo diz respeito a baterias destinadas a
equipamentos estacionados, que operam parados, sendo requisitadas em momentos de espera
ou emergéncia, a exemplo do que ocorre em sistemas de telecomunicag¢fes, nobreaks,
vigilancia eletrénica, caixas eletrénicos, equipamentos médico-hospitalares e energias
renovaveis.

A empresa conta, pois, com um sistema de gestdo ainda em fase embrionaria,
demandando revisdes constantes a fim de se chegar a um modelo de alto nivel de
desempenho. Nessa conjuntura, entende-se que € preciso firmar o conhecimento a respeito da
filosofia Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta, objetivando constituir a base daquele
modelo de exceléncia em classe mundial operado sobre elevados niveis de eficiéncia,

produtividade, qualidade de servico e satisfacdo do cliente. Isto posto, torna-se valido
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consolidar e contextualizar os conhecimentos existentes e as métricas previamente exploradas,
identificando lacunas e contribuindo para uma compreensdo mais abrangente e atualizada da

abordagem de gestdo conhecida mundialmente por World Class Manufacturing.

1.2. OBJETIVO

A presente pesquisa assume como objetivo geral explorar os fatores criticos de sucesso
para a estruturacdo do sistema de gestdo World Class Manufacturing, tendo por base a
literatura classica e as producbes cientificas que tratam da metodologia. Desse modo,
apontam-se como objetivos especificos:
e Diagnosticar a presenca do WCM nos setores da economia, identificando areas de
destaque e principais ferramentas utilizadas;
e Definir os critérios motivadores, bem como os entraves para a implementacdo da
metodologia WCM segundo a literatura;
e Relacionar a maturidade do modelo de gestdo atual da rede de servigos com as préaticas
tradicionais e principios do WCM;
e Propor um plano estratégico com base nas oportunidades e lacunas identificadas
visando a estruturacdo do sistema na unidade de anélise;

e Apontar campos de investigacdo a serem explorados em producdes cientificas futuras.

1.3. METODOLOGIA

1.3.1. Metodologia do trabalho

Conforme analisado por Gerhardt e Silveira (2009), a metodologia foca na validagédo do
meio através do qual optou-se por atingir os objetivos e corroborar o propésito e a finalidade
do estudo. Nesse contexto, a presente pesquisa assume carater aplicado quanto a finalidade,
visto que se trabalha com detalhamento, especificidade e preciséo sobre o projeto da empresa
descrita, migrando do incremento tedrico para uma abordagem também pratica, a fim de
fornecer conhecimento através dos ideais e ferramentas do World Class Manufacturing e da
analise de suas consequentes melhorias.

Ademais, no relativo ao objetivo da pesquisa, tem-se uma abordagem exploratoria,
fundamentada pelas investigacOes a respeito da estruturacdo do sistema de gestdo assumindo
limitacdo e caréncia de conhecimento. Pode ser entendida, ainda, como descritiva, em

decorréncia da adogdo de procedimentos em prol do estabelecimento de relagbes entre os
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elementos do objeto de estudo, ou seja, entre os constituintes (e suas interfaces) da
metodologia de gestdo empresarial. Logo, coloca-se em foco a descri¢do, a documentagéo de
fendmenos, eventos, caracteristicas e comportamentos capazes de proporcionar uma Visdo
clara e precisa sobre o tema e embasar tomadas de decisdo da alta geréncia. Além disso, vale
ressaltar a natureza qualitativa do trabalho, gracas ao desdobramento do WCM com énfase
nas perspectivas dos individuos estudados e na anélise dos seus processos.

Por fim, chega-se a uma revisdo da literatura caracterizada, segundo Brizola & Fantin
(2016), como um compilado critico de ideias estruturadas em obras de diferentes autores e
sustentado por leituras e pesquisas acerca do tema previamente definido. Ou seja, estamos
visando a busca por uma cobertura cada vez mais extensa de determinada &rea do
conhecimento através de artigos de periddicos capazes de documentar e selecionar as
informacBes mais pertinentes. Acrescido a isso, tem-se um estudo de caso Unico com 0
objetivo de facilitar a associacdo entre literatura e implicagGes praticas no cenario empresarial
descrito. Portanto, torna-se necessério realizar uma documentagdo indireta, reunindo
informacbes e trabalhos prévios acerca do campo de investigacdo através de pesquisa

bibliogréfica, o que diz respeito a categorizacdo da técnica de pesquisa.

1.3.2. Metodologia relativa a revisao sistematica

A presente pesquisa foi formulada em consonancia com as etapas para seguimento de
uma Revisdo Sistematica da Literatura apresentadas por Kitchenham (2004). De modo a
garantir robustez ao processo, validade e utilidade dos resultados, deve-se seguir 0 passo a

passo elencado englobando as subdivisdes e 0s requisitos explicitados na sequéncia.



Figura 1- Protocolo metodoldgico da pesquisa

ESTRUTURACAO DAS QUESTOES DE PESQUISA

DELIMITACAO DA ESTRATEGIA E DO PROCESSO DE PESQUISA

DEFINICAO DOS CRITERIOS DE INCLUSAD E EXCLUSAD

VALIDACAD DOS CRITERIOS DE GARANTIA DE QUALIDADE

COLETA E SINTESE DE DADOS

ANALISE E DISCUSSAD DOS RESULTADOS

Fonte: A autora (2024)

1.3.2.1. Questodes de pesquisa
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A estruturacdo das questdes de pesquisa levou em consideracdo os objetivos deste

trabalho, gerando clareza no seguimento do protocolo e eficiéncia na identificacdo dos artigos

relevantes e que agregam valor ao campo de conhecimento tratado. Assim, tem-se melhor

direcionamento e maiores niveis de organizacao e precisdo no alcance de uma base solida e

significante. Podemos analisar a tabela abaixo:

Tabela 1 - Questdes de pesquisa

o QUAIS OS5 SETORES DA ECONOMIA DETEM O USO DO WCM?
Q2 QUAIS AS PRINCIPAIS FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA IMPLANTAGAO E GERENCIAMENTO DA
METODOLOGIA?
Q3 QUAIS 05 FATORES CRITICOS DE SUCESS0 E AS CONTRIBUICOES DO WCM PARA A MELHORIA
CONTINUAE A SUSTENTABILIDADE DOS NEGOCIOS?
Q4 QUAIS SAD OS DESAFIOS COMUMENTE ENFRENTADOS PELAS ORGANIZACOES NO PROCESSO DE
ESTRUTURAGAO DE UM SISTEMA DE GESTAO ALINHADO COM OS PRINCIPIOS DO WCM?
Q5 COMO A ESTRUTURACAO DO SISTEMA DE GESTAQ WCM PODE SER ADAPTADA PARA ATENDER AS

NECESSIDADES DE DIFERENTES SETORES E TAMANHOS DE EMPRESAS?

Fonte: A autora (2024)
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A primeira pergunta visa compreender em quais segmentos o sistema de gestdo WCM
encontra-se mais infiltrado, ou seja, as principais localidades e os setores da economia que
dominam o uso da metodologia e norteam as demais areas. Assim, faz-se possivel projetar
novas possibilidades de uso e aprofundar os casos ja existentes atraves dos estudos cientificos
publicados. Ademais, a segunda pergunta elencada deseja listar as ferramentas
frequentemente adotadas pelas organizagdes na resolugdo de problemas e embasamento das
tomadas de decisdo em diferentes niveis. E sabido que 0 WCM estéa sustentado por multiplas
praticas capazes de melhorar processos, rastrear desvios e desperdicios e otimizar a producao,
logo é importante entender quais as preferéncias em termos de métodos de coleta e anélise de
dados para direcionar esforgos e recursos de maneira assertiva.

Mas ainda, a terceira pergunta volta-se ao destrinchamento dos fatores criticos de
sucesso para implantacdo do sistema, de modo que sejam esclarecidos os pontos focais e
determinantes das atividades. Junto a isso, deve-se compreender os beneficios e as vanatagens
trazidas pela Manufatura de Classe Mundial no que diz respeito & propagacdo da melhoria
continua e a garantia da sustentabilidade dos negdcios. A quarta pergunta, por sua vez, foi
estabelecida para decompor os entraves enfrentados na estruturacdo do WCM, permitindo sua
investigacdo e a consequente tratativa das causas. Por fim, a quinta e Ultima pergunta foca nos
aspectos de adaptabilidade e flexibilidade da metodologia, criticando seu grau de adequacéo a
diferentes cenérios, suas limitacdes e desdobramentos. Seré possivel, pois, englobar questdes

chave acerca dessa ampla abordagem e sanar lacunas encontradas na literatura.

1.3.2.2. Processo de pesquisa

Para a realizagdo desta pesquisa torna-se preciso efetuar um levantamento da maior
guantidade possivel de artigos de periddicos centrados na metodologia WCM, e, na sequéncia,
delimitad-lo de acordo com critérios estratégicos. O processo de busca por periddicos
indexados foi desenvolvido na Web of Science, dada confiabilidade e reconhecimento da base
frente as autoridades. Além disso, no tocante a adogdo de limites temporais, 0 sistema de
gestdo esta atrelado a diversos fundamentos e conceitos de produgédo e qualidade com bases
em 1950, passando por atualiza¢fes e incrementos ao longo das décadas no que diz respeito a
consolidacdo do conhecimento. Consideram-se, pois, todas as pesquisas indexadas até o ano
de 2023. Mas ainda, assume-se por objetivo o rastreio de todas as informacdes relevantes para
a estruturacdo da metodologia, ou seja, todas as publicagOes relativas ao tema devem ser
consideradas para analise.
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Outrossim, a selecdo de palavras-chave constitui parte decisiva do processo, guiando a
pesquisa com auxilio do chamado operador boleano OR capaz de filtrar de modo critico o0s
trabalhos anexados na base de dados. Portanto, a varredura inclui as seguintes expressoes:
“World Class Manufacturing Implementation”; “World Class Manufacturing Challenges ”’;
“World Class Manufacturing Practices”; “World Class Manufacturing Tools”; “World
Class Manufacturing Techniques”. Nesse cenario, sdo retornados todos os documentos que
possuem os comandos em seus titulos, lista de palavras-chave ou resumos, estejam eles juntos

ou isolados, atraves da configuragéo topic.

1.3.2.3. Critérios de inclusdo, exclusdo e qualidade

No que diz respeito ao refinamento da base de dados, sdo estruturados critérios de
inclusédo e exclusdo. Desse modo, séo aceitos apenas artigos de periddicos registrados na Web
of Science, cujo foco esta na implantacdo ou na avaliagdo do desempenho do WCM, mas
também nas ferramentas e técnicas empregues nesses quadros. Acrescenta-se a invalidez das
pesquisas escritas em quaisquer idiomas divergentes do portugués ou inglés. E valido, ainda,
ressaltar que a avaliacdo da qualidade dos periddicos aparece diretamente alinhada com o
nivel de interesse da comunidade cientifica frente a colecdo selecionada, além da clareza e
precisdo na construgdo desses critérios de inclusdo e exclusio. E necessario, pois, garantir que
tais requisitos estejam descritos corretamente e alinhados ao objetivo da pesquisa, além de
haver uma revisdo ampla o suficiente para cobrir 0s estudos selecionados como relevantes.
Nessas circunstancias, torna-se possivel replicar o esquema, tendo por base a estabilidade e a

consisténcia dos dados.

1.3.2.4. Coleta de dados

Da busca efetuada na Web of Science levando em consideracdo as palavras-chave e o
operador boleano pré-selecionado, surgem 593 documentos de naturezas distintas, dos quais
334 dizem respeito a artigos, sendo 323 escritos na lingua inglesa e 2 em portugués. Ou seja,
na primeira rodada de filtros sdo validadas 325 referéncias, as quais passam por uma
verificacdo de duplicatas no sistema EndNote Online. Como resultado do teste, nenhuma
duplicacdo é apontada. Na sequéncia, tem-se a leitura dos titulos e resumos das pesquisas que
elege, por sua vez, 53 estudos com potencial para agregar valor a esta revisdo, porém,
partindo da analise ampla dos artigos, percebe-se que 25 fogem do &mbito da investigacdo e
ndo possuem capacidade de responder as questdes de pesquisa expostas anteriormente. Logo,

segue-se 0 processo com 28 trabalhos distribuidos em diferentes campos de conhecimento
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ligados as ciéncias exatas. Observa-se a condensacdo na tabela 2 construida com auxilio das
ferramentas disponibilizadas pelo Microsoft Excel.

Ao listar as pesquisas contribuintes, percebe-se que a primeira exploracdo da
metodologia de gestdo em andlise ocorreu em 1992 por Vrakking & Mulders, responsaveis
por tratar a implementagdo dos principios do WCM em uma indlstria de pequeno porte.
Portanto, os autores abriram as portas para o desenvolvimento de diversos estudos capazes de
avaliar as contribuicfes, 0s pontos criticos, as principais praticas e principios que embasam a
otimizacdo de processos e a reducdo de desperdicios naquelas organizacGes que almejam
garantia da qualidade e atendimento aos requisitos dos clientes. Desse modo, com o passar
das décadas, diversos artigos foram escritos a fim de sanar gaps neste campo do conhecimento
e proporcionar maior seguranca para a tomada de decisdes gerenciais, chegando a medicdo do
desempenho do WCM através de um modelo de maturidade e o método FlowSort por De
Andrade, De Gusméo & Silva, no ano de 2021. Entende-se, ainda, a pluralidade de fatores
sociais, politicos e econdémicos advindos dos departamentos de pesquisa dos paises pontuados
na tabela 2, mas chama a atencdo o estabelecimento do objetivo comum quanto a manutencao

da posicdo de destaque de frente ao cenario competitivo mundial.

Tabela 2 - Listagem dos artigos selecionados
TiTULO AUTOR/ANO DE PUBLICACAO PAIS/REGIAO

World Class Manufacturing performance measurement using a

sy e i s e Sa iaees) De Andrade, De Gusmao & Silva (2021) Brasil
Designing a Sustainable Wo‘rld Class quufacturmg Model in the Pourvaziry et al (2020) -
Automotive Industry in Iran
Boosting Up Operational Performance of Manufacturing
Organizations through Interpretive Structural Modelling of Enabling Ali et al (2020) Paquistdo
Practices
Linki ; .
inking the World Class Manufacturing System Approach with a Malindzakova & Malindzak (2020) Eslovéquia
Waste Management
An integrated AHP-GTA approach for meqsurmg effectiveness of Sharma, Grover & Sharma (2020) india
quality tools and techniques
Previous Studies and Differences Between Lean Management and . "
World Class Manufacturing De Felice et al (2019) Italia
Performance measurement. for wor/d-clgss .manufacturmg: a model Petrillo, De Felice & Zomparelli (2019) talia
for the Italian automotive industry
Improving productivity through Letan pract/c?s in central India-based Dave & Sohani (2019) india
manufacturing industries
Ranking lean tools for world class l.'each through grey relational satolo et al (2018) Brasil
analysis
Management Accounting Practices in Support of Lean Management Whnuk-Pel (2018) Polbnia

Strategy in Service Organizations



Decision-making towards achieving world-class total productive
maintenance

Analysis of critical success factors of world-class manufacturing
practices: an application of interpretative structural modelling and
interpretative ranking process

The barriers to realising sustainable process improvement: A root
cause analysis of paradigms for manufacturing systems improvement

Implementing strategic initiatives: a framework of leading practices

The contribution of manufacturing strategy involvement and
alignment to world-class manufacturing performance

The implementation of world class manufacturing techniques in
Egyptian manufacturing firms - An empirical study

A critical study of TQM and TPM approaches on business performance
of Indian manufacturing industry

Manufacturing excellence through TPM implementation: a practical
analysis

Manufacturing practices and strategy integration: Effects on cost
efficiency, flexibility, and market-based performance

Linking manufacturing improvement programs to the competitive
priorities of Canadian SMEs

Manufacturing best practice and performance studies: a critique

Best practice and performance within Northeast manufacturing

Applying the lessons learned from 27 lean manufacturers. The
relevance of relationships management

World-class manufacturing project: Overview and selected results

Best practice implementation of total quality management: Multiple
cross-case analysis of manufacturing and service organizations

The impact of national and parent company origin on world-class
manufacturing - Findings from Britain and Germany

The formula - world-class manufacturing for hybrid thin-film
component production

The implementation of world class manufacturing principles in
smaller industrial companies - a case-study from consulting practice

Piechnicki, Sola & Trojan (2015)

Haleem et al (2012)

Hicks & Matthews (2010)
Saunders, Mann & Smith (2008)

Brown, Squire & Blackmon (2007)

Salaheldin & Eid (2007)

Seth & Tripathi (2006)

Sharma, Kumar & Kumar (2006)

Swink, Narasimhan & Kim (2005)

Lagacé & Bourgault (2003)

Davies & Kochhar (2002)
Prabhu, Yarrow & Gordon-Hart (2000)

Panizzolo (1998)
Flynn et al (1997)

Terziovski, Sohal & Samson (1996)

Voss & Blackmon (1996)

Berg & Smith (1993)

Vrakking & Mulders (1992)

Fonte: A autora (2024)
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Brasil

india

Inglaterra
Nova Zelandia

Inglaterra

Inglaterra

india

india

Estados Unidos

Canada

Inglaterra

Inglaterra
Brasil
Japao

Australia

Inglaterra

Estados Unidos

Holanda

Ademais, ¢ valido classificar os artigos de acordo com o periodo de publicacdo para

compreender as relagdes temporais existentes e explorar suas particularidades. Isto posto,

elabora-se o Gréafico 1, segundo o qual entre os anos de 1992 e 1996 quatro artigos foram

estruturados e indexados na Web of Science, seguido pelo periodo estabelecido entre 1997 e

2001 com trés publicagfes. J& nos anos de 2002 a 2006, encontramos cinco artigos que

alimentam a presente investigacao, ao passo que nos intervalos seguintes, de 2007 a 2011 e

2012 a 2016, houve uma diminuicdo na producdo da &rea, com quatro e dois artigos,

respectivamente. Porém, no ultimo espacgo observado, entre os anos de 2017 e 2021 o tema foi
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bastante examinado e ganhou significancia perante os autores, 0 que pode ser atestado com o
crescimento significativo da quantidade de pesquisas publicadas, ou seja, dez obras de

relevancia constatadas.

Grafico 1 - Histdrico de publicacfes x citacbes
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Fonte: A autora (2024)

E digno de nota o total de citacdes dos artigos “Manufacturing practices and strategy
integration: Effects on cost efficiency, flexibility, and market-based performance” (230
citacOes), “Applying the lessons learned from 27 lean manufacturers. The relevance of
relationships management” (134 citac6es), “Analysis of critical success factors of world-class
manufacturing practices: an application of interpretative structural modelling and
interpretative ranking process* (128 citacbes), “World-class manufacturing project:
Overview and selected results” (111 citacBes) e “Manufacturing best practice and
performance studies: a critique” (94 citacGes). Apenas essa restrita selecdo representa 59,77%
do total de citacGes dos 28 artigos publicados até o ano de 2024, ou seja, as 23 pesquisas
restantes concentram 469 citages frente ao acumulado de 1166. Trata-se, pois, de um
aumento expressivo ao longo dos espacos temporais selecionados, visto que no primeiro sdo
coletadas apenas trés citacfes, no segundo momento podem ser pontuadas 24, ja no terceiro
surgem 44, de modo que as mencdes passam para um conjunto de 219 no quarto intervalo,
chegando a 306 no pendltimo e 449 na Gltima lacuna. E valido ter em mente que entre 0s anos

de 2022 e 2024 sdo vistas as 121 citacdes complementares.
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Comprova-se a pluralidade da filosofia estratégica conhecida por WCM ao analisar as
areas de pesquisa contempladas pelo compilado de artigos de periddicos destacados. A
metodologia, seus principios e praticas sdo discutidos no campo da engenharia em 13
pesquisas, através da economia empresarial em 15, na pesquisa operacional junto a ciéncia da
administracdo em 7, na ciéncia da computacdo em 5, na matematica em 2 e na fisica em 1
andlise. Vale salientar que alguns estudos séo classificados em mais de uma categoria, por
unificarem conhecimentos de disciplinas distintas. Logo, aponta-se a natureza interdisciplinar
do sistema, mas também seu impacto e relevancia em desafios universais, sendo possivel
atrelar esse comportamento a constante evolucdo tecnoldgica ou conceitual no cenario
globalizado.

Por fim, no tocante aos veiculos de publicacdo, o Technovation ganha destaque, gracas
ao fator de impacto de cinco anos igual a 12 (levando em consideracdo o ano de 2022),
seguido pelo International Journal of Production Economics, com fator de impacto igual a 11
nos mesmos pardmetros, além do International Journal of Operations & Production
Management de fator 9.9. Ou seja, os valores apresentados traduzem a qualidade dos canais e
compdem uma meétrica importante para o julgamento do reconhecimento e validez de cada
revista no cenario académico. Por outro lado, focando no somatério de artigos
disponibilizados, sobressai o International Journal of Operations & Production com 6
postagens, €, seguindo a ordem decrescente, encontram-se com 2 publica¢fes cada: Industrial
Management Data Systems; Technovation; Total Quality Management; Total Quality

Management Business Excellence.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo é dividido em quatro se¢Bes. A primeira secdo foi desenvolvida a fim de
apresentar o tema de pesquisa, contextualizd-lo e expor a relevancia da adogéo do sistema de
gestdo World Class Manufacturing por empresas que buscam exceléncia operacional e
competitividade. Diante disso, sdo pontuados o0s objetivos que norteiam a analise, ha
especificacdo da metodologia adotada pelo trabalho (descri¢cdo do método e sua caracterizacao
no que diz respeito a finalidade, natureza, objetivo, dados e técnicas exploradas) e pela
revisao, além da exibigéo da estrutura selecionada para sua organizacao.

Na sequéncia, a segunda secdo volta-se a fundamentacdo teorica, em que ha
fornecimento de uma base conceitual solida para o desenvolvimento deste trabalho, partindo
do resgate de conceitos e principios fundamentais para a conducdo assertiva das
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investigacOes, a exemplo do Lean Manufacturing, World Class Manufacturing e Ferramentas
Centrais do WCM. A revisdo da literatura também estd localizada neste capitulo
proporcionando amplitude para o desenrolar das pesquisas na area de metodologias de gestao,
permitindo conhecer e acompanhar os principais estudos que embasaram a problematica, de
modo a destacar os aspectos mais importantes.

A terceira se¢do, por sua vez, trata da exposi¢do dos resultados, mas tambeém da
construcdo de uma andlise critica comparativa entre os produtos da revisdo sistematica da
literatura e o estudo de caso. Por fim, a quarta e ultima secdo refere-se as conclusdes e a
avaliacdo do trabalho realizado, em que séo elencadas as oportunidades de pesquisas futuras e
limitacdes identificadas, além da formulacdo de um plano direcionador para que a empresa

examinada possa obter éxito na implementacéo dos pilares do WCM.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Os tdpicos seguintes dizem respeito a fundamentagdo tedrica do trabalho, expondo a
sustentacdo técnica aos fundamentos da pesquisa. Sendo assim, envolvem o desdobramento
da metodologia WCM, suas etapas e as ferramentas classicas utilizadas na busca por melhoria
continua e exceléncia operacional. Tendo em mente que o sistema de gestdo proposto deve
abordar a otimizacao de processos, voltando-se a reducdo de desperdicios, ao aprimoramento
continuo e a maximizacao da eficiéncia, faz-se necessario alinhar as necessidades da rede de
servigcos ao embasamento tedrico e robusto fornecido pela literatura classica. Nesse contexto,
a estruturacdo da metodologia de modo assertivo requer compreensédo plena dos fundamentos
que direcionam a abordagem e sua relevancia na obtencdo de alinhamento entre processos,
pessoas e tecnologias, levando a satisfacdo do cliente. Ademais, a revisao da literatura agrega
valor ao atualizar esse conhecimento descrevendo os periddicos encontrados e expondo

fatores relacionados ao propésito do trabalho.

2.1. LEAN MANUFACTURING

O pensamento foi estruturado e amplamente divulgado por Womack, Jones & Roo0s,
em 1990, através da obra “The Machine That Changed the World”, a qual apresentou como
objetivo descrever as praticas de manufatura adotadas pelas industrias japonesas, com énfase
no Sistema Toyota de Producdo (STP). Deve-se ter em mente que ao final do século XX, em
um cenario pds Segunda Guerra Mundial, o Japdo precisava se reerguer ainda que houvesse
limitagdo de equipamentos e recursos, o que forgou a modelagem de formas extremamente
eficientes de producéo. E sabido, pois, que o sistema busca a fabricacdo com elevados niveis
de qualidade em paralelo aos menores custos e lead times possiveis, sendo imprescindivel
analisar e eliminar desperdicios de diferentes naturezas. Ao tratar tais desperdicios, estamos
extinguindo todas as atividades que ndo agregam valor ao produto, sejam oriundas de esperas,
estoques, geradoras de defeitos, transportes, movimentacOes, produgdes excessivas ou
processamentos demasiados (SANDERS, ELANGESWARAN & WULFSBERG, 2016).

Womack, Jones & Roos (2007) afirmaram que a filosofia Lean diz respeito a uma
forma de criar e especificar valor, alinhando através da melhor sequéncia as acoes
primordiais, realizando-as sem interrup¢cfes e de forma cada vez mais eficaz. Portanto, ao
englobar ferramentas de gestdo, producdo e qualidade, é possivel gerar valor para o produto
ou servico ofertado, satisfazendo o consumidor final. Torna-se visivel a influéncia dos

principios Lean sobre as empresas que desejam o aumento da competitividade, de modo que o
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cliente é colocado cada vez mais em posi¢do de destaque ao longo da cadeia, ou seja, sua
participacdo vem ganhando forga e expressdo no processo, a fim de determinar parametros de
qualidade intrinsecos (BHAMU & SANGWAN, 2014).

Conforme Tubino (1999), o Lean Manufacturing € erguido sobre cinco fundamentos,
sendo eles: Satisfacdo dos clientes, de modo que a sua fidelizacao seré alcancada por meio da
flexibilidade, entrega de produtos de alta qualidade produzidos a baixos custos e com curtos
periodos de espera; Eliminacdo de desperdicios, partindo da analise criteriosa das atividades
que agregam valor ao produto; Envolvimento de todos, ou seja, o desenvolvimento e a
contribuicdo de todos os niveis na resolucdo de problemas; Melhoria continua, com uma
abordagem iterativa e focada na busca incessante por aprimoramento de processos em todas
as areas; Promocao da organizacdo, de maneira que a incorporacdo de layouts bem definidos,
padrdes de higiene e seguranca possam tornar as informacGes do ambiente de trabalho
acessiveis e visiveis a todos.

No ambito de contestacdo de perdas, o Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta
difundiu ferramentas destinadas a classificacdo e mitigacdo de tais desperdicios que pudessem
ser aplicadas a uma gama de setores. Dentre eles estd o ramo dos servigos que também carece
de atencdo na defini¢do de préaticas enxutas em concordancia com os ideais de otimizacdo de
processos. A abordagem mostra-se, portanto, atuante para além das classicas linhas de
producdo do setor automotivo, influenciando préaticas de gestdo e cultura organizacional que
visam uma operacao cada vez mais agil e orientada para o cliente, dando margem, pois, para o
desenvolvimento de pensamentos complementares como o lean service, o lean office e o lean
design (HOLWEG, 2007).

2.2. WORLD CLASS MANUFACTURING

O método de gestdo conhecido por World Class Manufacturing diz respeito a
integracdo de principios, técnicas e politicas capazes de conduzir o processo produtivo ou
administrativo aos mais altos padrdes de qualidade e competitividade. O conceito apresentado
inicialmente por Hayes & Wheelwright, em 1989, surge embasado pela producgdo enxuta e
mostra-se capaz de desenvolver conhecimentos complexos e doutrinadores, 0s quais agregam
valor as pessoas, aos processos e maquinarios inseridos em um quadro de melhoria continua.
Ademais, incorpora variaveis como eficiéncia, seguranca, ergonomia, satisfacéo, flexibilidade
e agilidade na busca pela eliminacdo de desperdicios e construgdo de um ambiente produtivo

saudavel e fortalecido culturalmente, em areas operacionais e gerenciais.
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De acordo com Salaheldin & Eid (2007), a execugdo do WCM por empresas que
visam reconhecimento a nivel mundial é impulsionada pelas incertezas advindas do
desenvolvimento do mercado global, da atualizacdo das reais necessidades e exigéncias dos
consumidores, mas também do avanco das tecnologias e a consequentemente reestruturacdo
de estratégias corporativas com reducdo de custos. Nessa Gtica, a aplicagdo efetiva do WCM
demanda metodos, ideias e instrumentos proprios que fortalecem as empresas e podem
posiciona-las em destaque no mercado competitivo por meio da manufatura de altissima
qualidade empregada a baixos custos. Ou seja, sua implementacdo assume como objetivo a
obtencdo de padrbes de classe mundial que garantem reducdo de desperdicios, flexibilidade
dos processos e envolvimento de todos 0s niveis nas organizacdes que buscam exceléncia e
diferenciacdo (PALUCHA, 2012).

Como afirmado por Yamashina (2000), a filosofia assume como meta atingir o nivel
de exceléncia em todo o percurso produtivo (cadeia fluida e otimizada com zero falhas, zero
desperdicios, zero estoque e zero defeitos), considerando as diversas metodologias aplicadas e
os resultados alcancados pelas melhores organizagbes mundiais. Para isso, 0 WCM relne
conceitos da Total Productive Maintenance (TPM), Total Quality Control (TQC), Total
Industrial Engineering (TIE) e Just In Time (JIT), e necessita da estruturagdo de pilares
técnicos e gerenciais intrinsecamente relacionados, ainda que suas metas e objetivos sejam
diferentes.

A metodologia de Yamashina (2000) estabelece, pois, dez pilares técnicos e dez
pilares gerenciais, de modo que os primeiros se voltam aos aspectos da producdo sobre 0s
quais € erguida a Manufatura de Classe Mundial, enquanto os ultimos tratam do
comprometimento dos individuos e da organizagdo como um todo na aplicacdo do sistema
para atender o0s objetivos daqueles primeiros. Assim, é instaurada uma relacdo de
interdependéncia entre os fatores produtivos e gerenciais que define a obtencdo de exceléncia

global (CORTEZ et al., 2010). Tem-se a apresentacdo destrinchada dos conceitos:
I.  Pilares Técnicos:

i.  Seguranca: Parte da adogdo de habitos e condicdes de trabalho seguros, visando
prevenir acidentes atraves da investigacdo e eliminacdo das causas (FELICE,
PETRILLO & MONFREDA, 2013).

ii.  Desdobramento de custos: Considerado o norteador dos planos de acdo dos demais

pilares, volta-se a investigacdo sistematica das maiores perdas produtivas da
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companhia, de modo a disseminar a informacgdo através da cadeia e direcionar
esforcos e recursos (PALUCHA, 2012).

Atividades autbnomas: Atua em manutencao autbnoma, com foco na preservacao e
eficiéncia do maquinario, restauracdo da estabilidade béasica e prevencdo de
problemas de manutengdo, mas também em organizacdo do posto de trabalho,
partindo da melhoria da produtividade e da organizagdo propriamente dita dos
locais de trabalho, além dos principios de ergonomia envolvidos (YAMASHINA,
2009).

Logistica e atendimento ao cliente: Lida com a garantia de um fluxo logistico
6timo, capaz de diminuir estoques, movimentar minimamente os materiais e
entregar ao cliente dentro do prazo, na quantidade e qualidade acertadas (FELICE,
PETRILLO & MONFREDA, 2013).

Melhoria focada: Opera em parceria com o Pilar Desdobramento de Custos de
maneira que sejam atacadas as principais perdas identificadas por seus
direcionadores. Portanto, aplica e dissemina aos demais pilares componentes do
WCM ferramentas e bases metodologicas (PALUCHA, 2012).

Meio ambiente: Assume responsabilidade sobre a implementacdo de praticas
sustentaveis na organizacdo, a fim de minimizar o impacto causado por suas
operacdes. Logo, atenta-se as legislacfes e normas ambientais, controla a emissao
de poluentes e a eficiéncia energética (YAMASHINA, 2009).

Manutenc&o profissional: Esta fundamentado na analise de falhas para promover o
aumento da eficiéncia e da vida util das maquinas e equipamentos da empresa
(FELICE, PETRILLO & MONFREDA, 2013).

Desenvolvimento de pessoas: Capaz de atuar sobre todos os niveis e setores
através da cultura organizacional, com fornecimento de recursos necessarios aos

projetos, treinamentos e capacitacfes de pessoal (PALUCHA, 2012).

Gestdo preventiva de equipamentos: Concentra esfor¢os no desenvolvimento e
instalacdo de novos equipamentos, o que configura um trabalho conjunto de
engenharia de produto, tecnologia, fornecedores e operadores (YAMASHINA,
2009).
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X.  Controle da qualidade: E desenvolvido sob a perspectiva de garantia da satisfagio
e das necessidades do cliente, o que demanda rigoroso atendimento aos requisitos
e controle de custos (FELICE, PETRILLO & MONFREDA, 2013).

Ainda em concordancia com o estudo de Yamashina (2009), esses pilares de nivel
técnico sdo fortalecidos pelos chamados pilares gerenciais e desenvolvem planos de acao,
indicadores de desempenho e protocolos internos a fim de garantir excelentes entregas
alinhadas com o propdsito e o objetivo individualmente estabelecidos. Por conseguinte,
percebe-se a complexidade e da magnitude das relacbes do sistema sustentado pelos dez
seguintes enfoques: Comprometimento da gestdo; Objetivos claramente definidos; Plano de
atividades para WCM; Alocacdo das pessoas capacitadas para areas modelos;
Comprometimento da organizacdo; Entendimento dos métodos e ferramentas de melhoria
continua para atingir os resultados; Planejamento de tarefa, alocacdo de recursos (tempo e
dinheiro); Controle dos detalhes necessarios para alcancar e garantir os resultados; Planejar a
expansdo para atingir os resultados (o que, onde, como e em que tempo); Motivar 0s
operadores para utilizar os métodos adequados para atingir os resultados. A relacdo é validada

pela configuracdo apresentada na Figura 2:

Figura 2 - Arquitetura do WCM
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Fonte: Yida (2017)

De modo a estabelecer uma padronizagcdo no processo de implantacdo dos pilares,
Felice, Petrillo & Monfreda (2013) defendem sete passos a serem desenvolvidos em

sequéncia, partindo da area modelo selecionada, de modo a contemplar fases reativa,
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preventiva e proativa. Cada pilar, por sua vez, demanda a constru¢do de um passo a passo em
conformidade com seus objetivos e valores. Fica evidente, pois, a dinamicidade e a amplitude
do WCM, sendo preciso haver auditorias internas, realizadas por colaboradores treinados da
prépria organizacdo, e externas, sob avaliacdo de um especialista externo, visando
diagnosticar o nivel de implementacdo de cada um dos seus pilares. Portanto, verifica-se o
grau de profundidade e maturidade existente e, assim, é elaborada a certificacdo de acordo
com a faixa de desempenho (categoria bronze até classe mundial) (CORTEZ et al., 2010).

Verifica-se na Figura 3:

Figura 3 — Sete passos para a introdugéo dos pilares técnicos do WCM

Dado o aparecimento do problema,
acoes corretivas sao adotadas

Reativo Passo 1 Passo 2 Passo 3

Conforme a experiéncia adiquirida,
adotam-se acdes de modo a evitar a
repeticao do problema

Preventivo Passo 4 Passo 5

Seguindo a analise de riscos, sdo empregues|
acoes adequadas para melhorar
continuamente os padrées e evitar a
ocorréncia de novos problemas

Proativo Passo 6 Passo 7

Fonte: Adaptado de Felice, Petrillo & Monfreda (2013)

2.3. FERRAMENTAS CENTRAIS DO WCM

A fim de abordar de modo detalhado, especifico e analitico diferentes objetivos de
desempenho, como a eficiéncia, a qualidade, a produtividade e o engajamento, surgem as
ferramentas essenciais do sistema de gestdo WCM. Tais artefatos contribuem diretamente na
identificacdo de pontos de melhoria, na padronizacdo, no monitoramento dos resultados, no
embasamento de tomada de decisdes, na readequacgdo e no aprimoramento das operacoes de
modo sistematico e holistico. Logo, torna-se imprescindivel adotar diferentes praticas para

efetuar a analise de dados e resolver problemas organizacionais de naturezas multiplas.
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Nesse ambito, as préaticas da filosofia Kaizen compdem a gestdo de qualidade e os
processos de melhoria de diversos campos e setores, enfatizando a ideia de aprimoramento e
revisdao continua das atividades envolvidas na fabricacdo de produtos e ou geracdo de
servigos. Sendo assim, o conceito diz respeito a melhoria incremental de um fluxo completo
de valor ou de um processo individual, visando a eliminacdo de desperdicios. Logo, como
afirmam Rother & Shook (1999), podemos encontrar dois niveis de kaizen: de fluxo ou
sistema, voltado ao fluxo de valor propriamente dito; e de processo, relacionado aos processos
individuais, dirigido as equipes de trabalho e lideres. Ambos estdo relacionados a geracao de
um evento, no qual o time dedica-se a implantacdio de um método ou ferramenta da
manufatura enxuta, em uma area em particular e em um curto periodo. Nesse contexto,
assume-se que os beneficios trazidos pelo desenvolvimento de projetos Kaizen nas empresas
ndo estdo restritos aos custos e a competitividade, mas também exercem influéncia direta
sobre os indicadores de qualidade do produto ou servico, a dura¢do do processo e o estimulo
dos funcionérios (GLOVER, FARRIS & VAN AKEN, 2014).

Devemos ter em mente, ainda, o impacto da ferramenta de gestdo conhecida por Ciclo
PDCA, desenvolvida por Shewhart e amplamente divulgada por Deming. Trata-se de uma
abordagem ciclica, através da qual o processo € revisitado sistematicamente, permitindo que
as melhorias continuem a ser implementadas de forma constante através de quatro estagios
basicos: Planejamento, Execucdo, Verificacdo e Acdo. Desse modo, cada ciclo proporciona a
oportunidade de aprendizado e aprimoramento, possibilita a padronizacédo das informaces de
controle de qualidade, trabalha sobre menor probabilidade de erros na efetuacdo de analises e
gera informac6es mais claras. Conforme Carpinetti (2012), o PDCA mostra-se capaz de
promover mudancas e beneficios significativos, dada a incorporacdo de métodos de
finalidades especificas, solucionando problemas e melhorando resultados.

Campos (1992) ressalta que o Ciclo pode ser aplicado tanto na manutencao do nivel de
controle dos processos como na sua melhoria. Ou seja, nos cenarios em que é necessario lidar
com processos repetitivos que demandam exclusivamente o cumprimento dos procedimentos
padrdo de operacdo (SOP), deve-se aplicar a primeira abordagem e garantir o atendimento as
faixas de valores padrdo estabelecidas. Por outro lado, lidando com processos de carater ndo
repetitivos e quando ha o objetivo de aprimorar e atualizar as diretrizes de controle, opta-se
pelo emprego do Ciclo PDCA de melhoria. Em suma, o melhor caminho para garantir
processos otimizados é dado pela incorporacdo de ambas os enfoques, como sugerem as
Figuras 4 e 5:
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Figura 4 — Aplicacdo do Ciclo PDCA nas abordagens de manutencdo e melhoria
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Fonte: Campos (1992)

Figura 5 — Incorporacgéo dos Ciclos PDCA de Manutencédo e Melhoria
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Por sua vez, o Diagrama de Ishikawa, também conhecido por Diagrama de Espinha de
Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito, constitui uma ferramenta da gestdo da qualidade
desenvolvida por Kaoru Ishikawa na década de 1960, cuja finalidade é descobrir as causas
fundamentais de um problema, explorando todos os elementos inerentes a execucdo do
procedimento. Logo, segundo Werkema (2006), a ferramenta opera fortemente na
apresentacdo da relacédo existente entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores que

possam ter o influenciado. Miguel (2006) complementa que, fundamentalmente, a Ultima
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configuracdo do diagrama é derivada de um processo de geracdo de ideias, conhecido como
brainstorming, em que cada membro do grupo de discussdo contribui de maneira irrestrita e
democratica com pensamentos e ideias. Tem-se, pois, um forte instrumento de compilacéo de

dados e informagdes, como observado na Figura 6:

Figura 6 - Configuracdo basica do Diagrama de Causa e Efeito

Maquina \ Medida Meio ambiente
Problema
(efeito)
Mao-de-obra | Método

Fonte: Adaptado de Werkema (2006)

Outro instrumento valioso para analise de causa e efeito € conhecido por 5 Porqués,
através do qual busca-se questionar de modo insistente e sucessivo 0 motivo por tras de uma
determinada situacdo problema. Representa, pois, uma abordagem interrogativa simples,
porém bastante eficaz, constantemente posta em pratica junto a metodologia 5SW1H. Essa
ultima emprega as perguntas Who? (quem?), What? (o0 que?), Where? (onde?), When?
(quando?), Why? (porqué?) e How? (como?) na construcdo de uma visdo direta e clara sobre o
plano de acdo a ser tomado. (PIECHNICKI, 2014). Na visdo de Veiga et al (2013), a
ferramenta desenvolve mapeamento de atividades, acrescido da promocdo de defini¢do e
priorizacdo de tarefas, de modo que sua execucgdo seja espelho de maxima transparéncia e
clareza, proporcionando entendimento claro das a¢des a serem realizadas.

Por fim, deve-se ressaltar o método japonés 5S, que envolve a organizacdo do
ambiente de trabalho atraves do estabelecimento de cinco etapas: sele¢cdo do necessario,
limpeza, padronizagéo e disciplina. Conforme Campos et al (2005), embora frequentemente
seja entendido apenas como uma limpeza ou rearranjo fisico, aborda trés dimensdes
essenciais, profundas e interrelacionadas: a fisica, que diz respeito ao layout; a intelectual,
voltada para a realizacdo de tarefas; e a social, operando nas rela¢@es diérias. Conclui-se que o
chamado 5S busca ndo apenas aprimorar o espaco fisico, mas também transformar valores,

crencas e habitos dos individuos, 0o que exige comprometimento, especialmente da alta
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geréncia, para disseminar mudangas de héabitos top-down na organizacdo. Exploram-se 0s

cinco sensos na Figura 7:

Figura 7 - Desdobramento dos 5 Sensos
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2.4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Sabendo que as organizacOes estdo cada vez mais imersas em uma esfera dinamica e
de inovacdo, é preciso que as tomadas de decisbes gerenciais estejam bem embasadas e em
acordo com as missdes e objetivos estabelecidos, de modo a direcionar esforgcos e recursos
para as frentes de atuacdo determinantes sobre o sucesso do negocio. Segundo Rockart
(1979), o modelo baseado em Fatores Criticos de Sucesso (FCS) configura uma importante
ferramenta de apoio a alta gestao capaz de auxiliar e definir suas necessidades de informacao.

Nessa perspectiva, Oakland (1994) afirma que os FCS dizem respeito aos elementos
fundamentais que uma organizacdo deve possuir ou adquirir para alcangar uma missdo
especifica. Assim, é preciso que componentes criticos sejam identificados e trabalhados de
forma efetiva para elevar o nivel de desempenho e garantir a exceléncia das areas estratégicas.
Sua compreensdo facilita a priorizacdo de atividades e o monitoramento do progresso,
contribuindo diretamente para uma gestdo mais eficiente e orientada a resultados (CARALLLI,
2004).
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Os conceitos discutidos previamente estdo alinhados ao principio apresentado por
Boynton & Zmud (1984), segundo o qual os FCS reinem aquelas competéncias que requerem
foco e cuidado intensivo a fim de obter alta performance. Investiga-se, ainda, a aplicacdo da
tematica no ambito da competitividade e afirma-se que esses fatores compdem um agregado
de valor para o cliente, mas também a esséncia de toda a cadeia produtiva. 1sso ocorre devido
a influéncia dos requisitos desde a concepcao até o fornecimento e distribuicdo de produtos ou
servigcos, de modo a criar vantagens competitivas significativas (ATAMER & CALORI,
1993).

Destarte, os Fatores Criticos de Sucesso desempenham um papel fundamental na
implementagdo bem-sucedida de um novo sistema em uma organizagdo. Ao identificar e
compreender esses elementos essenciais, as empresas podem empregar recursos de forma
mais eficaz, além de mitigar riscos de naturezas distintas. A analise cuidadosa permite uma
abordagem mais focada e estratégica, o que engloba decisdes informadas e projetos alinhados
com 0s objetivos organizacionais. Percebe-se que, ao reconhecer e gerenciar adequadamente
os FCS, as empresas podem posicionar-se de forma mais competitiva no mercado, alcangando
melhorias significativas em sua eficiéncia operacional e proporcionando valor agregado aos
clientes, o que destaca o carater crucial e abrangente do método, além de sua flexibilidade e

aplicabilidade em setores distintos.

2.5. REVISAO DA LITERATURA

Entre os diversos estudos que implementam e comprovam a capacidade de agregacao de
valor do World Class Manufacturing ao processo produtivo, estd a analise de Malindzakova e
Malindzak (2020), na qual é afirmado que o sistema visa a melhoria gradual e continua do
padrdo de qualidade e do nivel de eficiéncia processual, a eliminacdo de todos os desperdicios
e perdas, o aperfeicoamento do campo da informacéo, além do uso eficaz de recursos, maior
flexibilizacdo e o consequente aumento do nivel de servigo para o cliente final. Ou seja, trata-
se de um conjunto de modificagdes estruturais na organizagédo, englobando pessoas, modos de
operacao e gerenciamento do processo como um todo.

A gestdo do WCM apoiada na estruturacdo de pilares técnicos e gerenciais é projetada
para envolver toda a companhia, podendo ser adaptada para qualquer modelo de planta
produtiva. Mas também, é valido ressaltar a importancia da ordenacdo e do planejamento no

desenvolvimento efetivo da metodologia, que, por sua vez, deve ocorrer inicialmente em uma
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determinada &rea modelo, sendo posteriormente replicada para as demais esferas
(MALINDZAKOVA E MALINDZAK, 2020).

Segundo Malindzakova e Malindzak (2020), durante a aplicacdo do WCM um enfoque
deve ser dado ao nivel de conscientizacdo dos funcionarios no que diz respeito a identificacdo
dos problemas intrinsecos ao processo produtivo. Nesse cendrio, tem-se a seguinte
classificagéo:

¢ Nivel 1: Funcionérios que ndo identificam qualquer problema ou ndo apresentam
guestionamentos sobre a producéo;

e Nivel 2: Funcionadrios que assumem a identificacio do problema, mas
apresentam desculpas para ndo lidar com eles;

e Nivel 3: Funcionarios que assumem a existéncia do problema na organizacao,
porém nao sabem soluciona-lo;

¢ Nivel 4: Funcionarios que identificam o problema e sdo capazes de soluciona-lo
através da aplicacdo de um método apropriado;

e Nivel 5: Funcionarios que apresentam dominio sobre o tipo de problema e
detém conhecimento necessario acerca dos métodos capazes de resolvé-lo,
podendo incluir, ainda, outros colaboradores na eliminacdo dos obstaculos
identificados.

A fim de compreender com detalhamento e maior nivel de precisdo as relacGes
estabelecidas entre 0 WCM e a Industria 4.0, Ebrahimi, Baboli & Rother (2019) estruturam
trés principios chave desse Ultimo, virtualizacdo, descentralizacdo e tempo real, comparando-
os diretamente com os pilares técnicos da metodologia. Através do estudo foi possivel afirmar
que a analise de dados é imprescindivel para o gerenciamento empresarial e o atingimento dos
objetivos na atualidade, de modo que, & medida que se avanca nas fases e etapas do WCM, o
nivel de complexidade aumenta, ao passo que o de maturidade diminui. Mas também, deve-se
ressaltar a importancia dada as atividades humanas e ao trabalho em equipe, o que implica na
necessidade de aceitacdo de transformacdes por parte do time. Pode-se, pois, comprovar 0s
efeitos positivos da tomada de decisdo com base na analise de dados, juntamente & adaptacao
de préticas e atividades, ainda que desiguais, de um setor para outro.

O fator decisivo para obtengédo de sucesso das empresas e fabricas que trabalharam ao
longo dos anos com abordagens cléssicas, a exemplo do WCM, é instaurar mudancas
profundas na filosofia de trabalho entre todos os pilares técnicos. Tendo em mente a forte
orientagdo dos modelos de tomada de deciséo para uma abordagem prescritiva, esses pilares
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devem ser projetados com integracdo da anélise de dados em curto e longo prazo, levando em
consideragdo suas respectivas complexidades e potencias (EBRAHIMI, BABOLI &
ROTHER, 2019).

Atentando-se a globalizacdo, ao aumento da competitividade e da demanda crescente
por exceléncia tanto no fornecimento de produtos como na prestacdo de servigos, surge uma
maior necessidade de instaurar melhores praticas e ferramentas para mitigacdo de problemas
da qualidade. No entanto, conforme McDermott, Antony & Sony (2022), as sete ferramentas
tradicionais definidas por Ishikawa permanecem fortemente vinculadas as empresas e fungdes
de manufatura, ainda que existam esforgos organizacionais para priorizar o cliente e a
qualidade nos demais departamentos e areas das companhias.

Segundo McDermott, Antony & Sony (2022), as ferramentas aplicadas com maior
frequéncia sdo os Diagramas de Pareto, Causa e Efeito e Histogramas, ao passo que 0
Diagrama de Dispersdo e aqueles referentes ao processo de Estratificacdo ainda sdo pouco
utilizados. Ademais, a analise minuciosa dos dados coletados na pesquisa forneceu
informacgdes sobre os departamentos que menos possuem contato e agregam valor aos seus
processos através das classicas ferramentas de Ishikawa, com destaque para Recursos
Humanos, Tecnologia da Informacéo e funcGes administrativas.

Pode-se elencar alguns desafios encontrados no processo de uso eficiente dessas
ferramentas tradicionais da qualidade, tais como a falta de compreenséo e conhecimento sobre
elas, a escolha de métodos inapropriados para realizar a coleta de dados, treinamentos e
suporte ineficientes ou incompletos (MCDERMOTT, ANTONY & SONY, 2022).

A filosofia Kaizen, por sua vez, possui carater participativo, dado que é estruturada
visando a reunido de ideias de todos os colaboradores, independentemente das posi¢des
hierdrquicas as quais fazem parte, integrando percepcdes gerenciais e dos demais
trabalhadores, advindas de observagdes e experimentos em conjunto. A fim de obter sucesso
na sua implementacdo, deve-se compreender o estado atual e definir claramente o ideal, de
modo que seja possivel identificar lacunas (normalmente atreladas as atividades que néo
agregam valor). Logo, no tocante ao aumento da lucratividade, o kaizen trabalha sobre a
reducdo de custos, principalmente naqueles estagios iniciais em que se extinguem
desperdicios, ao invés de focar na producédo de bens de alta qualidade e precos elevados, por
exemplo. Esse cenério é valido, visto que as alternativas de reducéo de custos acabam sendo
mais viaveis que inovacgdes na criagdo de produtos de alto padrdo para empresas localizadas
em paises ainda em desenvolvimento (OTSUKA E BEN-MAZWI, 2022).
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Como citado por Schonsleben (2019), o investimento no setor de servigos vem
ganhando forgas gragas a trés principais fatores: necessidade de distinguir a oferta da sua
empresa da oferta da concorréncia, especialmente quando os produtos sdo compativeis e
facilmente comparaveis; lucratividade advinda da prestacdo de servicos em fases posteriores
da vida util do produto, a exemplo de servicos pos-venda, como treinamento,
manutencdo/reparo, retrofit e atualizacdo; aumento da fidelidade do cliente, com vista a venda
de um produto sucessor. Nesse contexto, a classica distingdo entre “produto = tangivel” e
“servigo = intangivel” vem sendo diluida, reforgando a ideia de que aquilo que o cliente
realmente percebe como criacdo de valor depende, na verdade, de uma serie de fatores
tangiveis, acrescidos de elementos intangiveis que funcionam de modo cooperativo em um
sistema, oferecendo os beneficios desejados. Assim, o0s elementos e o sistema como um todo
podem ser percebidos como um produto ou servi¢o, dependendo do foco do cliente.

Portanto, percebe-se que o WCM apresenta uma gama de possibilidades, ferramentas,
variaveis e beneficios capazes de elevar os niveis de produtividade, eficiéncia, qualidade e
seguranca. Trata-se de um forte e abrangente modelo de gestdo que demanda planejamento,
monitoramento e flexibilidade, envolvendo pessoas, tecnologias e processos, a fim de tornar
as organizacdes ainda mais competitivas. E reconhecido, pois, que a implementacio efetiva e
eficiente da metodologia requer um estudo coordenado de seus pilares técnicos e gerenciais,
adaptando-os as realidades e necessidades das empresas, levando em consideracdo 0s
segmentos de mercado em que estdo inseridas. Logo, pode-se obter beneficios operacionais e
financeiros através da adocdo de uma estrutura solida para aprimorar continuamente o
processo produtivo, produtos e servigos, permitindo que a empresa se mantenha em destaque

numa realidade em constante mudanca.

2.6. RESUMO DO CAPITULO

A conexdo existente entre o Lean Manufacturing, World Class Manufacturing,
Ferramentas Centrais do WCM e Fatores Criticos de Sucesso é determinante para atingir o
sucesso operacional e estratégico de uma organizacdo. Declara-se que a filosofia Lean esta
concentrada na abordagem de eliminagdo de desperdicios e na busca incessante pela
exceléncia operacional, de modo que, ao adotar principios como fluxo enxuto e melhoria
continua, torna-se capaz de promover eficiéncia, reducdo de custos e aumento da qualidade

das entregas.
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Por outro lado, discute-se bastante na literatura a busca pela alta performance de todas
as areas da empresa, integrando aspectos amplos e, por vezes, complexos reconhecidos
através de pilares técnicos e gerenciais. Essa metodologia conhecida por WCM enfatiza a
importancia da adequacdo da cultura organizacional, da padronizacdo de processos e do
envolvimento dos colaboradores de todos os niveis. J& suas Ferramentas Centrais assumem
um papel essencial em ambos os sistemas, oferecendo métodos estruturados para analise de
problemas, tomada de decisfes e monitoramento de desempenho. Os Projetos Kaizen, o Ciclo
PDCA, o Diagrama de Ishikawa, os 5 Porqués e os mecanismos 5W1H e 5S ganham
notoriedade na identificacdo e solucdo de adversidades, exemplificando meios de obtencgéo de
multiplos beneficios.

Ademais, os chamados Fatores Criticos de Sucesso representam 0s elementos que uma
organizacdo deve gerenciar e alinhar para alcancar seus objetivos estratégicos, levando em
consideracdo ndo apenas aspectos operacionais, mas também questdes como lideranca eficaz
e inovacdo. Ou seja, ha uma interconexdo clara entre as pautas que conduzem o processo de
estruturacdo de um sistema de gestdo WCM, garantindo competitividade e longevidade do
negocio. Nesse caso, ao integrar os elementos de forma holistica, as organizacdes podem
alcancar seus indicadores e conquistar posicdo de destaque no mercado competitivo a nivel
mundial.

Por fim, diante da sintetizacdo trazida pelo levantamento do estado da arte, afirma-se
gue ha estudos direcionados e especificos capazes de investigar cada um dos pilares do WCM,
permitindo elencar facilitadores e desafios na jornada de aplicacdo dos ideais produtivos. A
dinamicidade, a flexibilidade, a robustez e a complexidade da filosofia devem estar
relacionadas de modo a enxergar todo o fluxo e a cadeia de valor, permitindo, pois, a
construcdo de planos de acdo assertivos em consondncia com o0s objetivos estratégicos
empresariais.

Trata-se do entendimento desde a base, mas também do papel de cada nivel hierarquico,
dos desafios e das missdes encaradas por todas as equipes de trabalho, a fim de se chegar a
uma autonomia exemplar caracteristica de organizagdes de classe mundial. Ao falarmos de
WCM estamos lidando com métricas, formalidades, analises criticas e resultados estruturados,
caminhando em direcdo a maxima otimizacdo e ao desenvolvimento das competéncias

essenciais a sobrevivéncia.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Partindo da analise dos artigos de periddicos selecionados previamente, tem-se neste
capitulo a resolucdo da tabela de questdes exposta no item 1.3.2.1. e, ao final, o
estabelecimento do vinculo existente entre a literatura e o estudo de caso. Logo, é viavel
transitar entre teoria e pratica a fim de compreender detalhadamente o processo de
estruturacdo do WCM.

3.1. IMPLICACOES DA PESQUISA

Q1: Setores da economia que detém o uso do WCM

E valido iniciar a discussdo dos resultados das pesquisas entendendo as localidades
gue concentram as principais investigacdes acerca da exceléncia operacional, do lean
manufacturing, da melhoria continua e suas ferramentas. Desse modo, constata-se a
representatividade da Inglaterra no desenvolvimento de sete estudos, seguida pela expressao
da India com seis publica¢des. Dando continuidade & cadeia, encontra-se o Brasil com quatro
pesquisas de relevancia, os Estados Unidos da América com trés, o Ird e a Italia com outros
dois artigos cada, ao passo que os demais paises retratados na Tabela 2 apresentam apenas um
estudo cada. Portanto, parte-se para a compreensdo especifica dos segmentos econémicos que
detém o uso das préaticas do WCM em seus processos.

Atesta-se a ocorréncia de uma analise ampla das empresas de manufatura nas regides
citadas, de modo que, em diversas pesquisas, trabalha-se paralelamente com a aplicacdo dos
conceitos de producdo em maultiplos segmentos e estudos de caso. Ou seja, a maior parte dos
estudos selecionados fazem referéncia ao conceito mais tradicional e conservador do WCM
enquanto filosofia capaz de otimizar contextos fabris, dentre os quais apenas dois artigos
discutem a aplicagdo da metodologia por empresas prestadoras de servigos, sendo eles
bancarios e aeroportuarios. Percebe-se 0 apego as teorias classicas ao analisar a
predominancia das investigacdes focadas na industria automotiva, sendo este ramo 0 que mais
desperta interesse dos pesquisadores ao longo das decadas, mas sdo pontuadas empresas de
fabricacdo de produtos semiacabados ou acabados que englobam: Industria téxtil; Industria
acucareira; Indastria cimenteira; Industria alimenticia; Industria eletronica; Industria quimica;

Industria de bens diversos. Logo, ainda que o WCM esteja presente em diferentes areas que
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movimentam a economia dos paises supracitados, seu uso encontra-se centrado em plantas
industriais manufatureiras.

Vale salientar, pois, 0 alinhamento entre o0s principais paises contribuintes e a linha de
pesquisa adotada, de forma que a Inglaterra, nacdo industrializada e amplamente
desenvolvida, reune esforgcos para a construcdo de estudos solidos acerca da fabricacdo em
classe mundial em patamares mais genéricos, buscando o entendimento das contribui¢fes da
adocdo de modelos de gestdo para com o aumento da qualidade das entregas e do
reconhecimento dos Estados que impactam diretamente a economia global. Por outro lado, a
india, poténcia emergente, apresenta um comportamento mais direcionado e investiga,
preferencialmente, as industrias que alavancam a competitividade e o crescimento internos da
regido. Ademais, o Brasil agrega valor ao campo do conhecimento através da entrega de
enfoques multiplos de indagacdo, levantando informacdes de naturezas distintas fornecidas

por empresas com configuracdes e desafios de classe heterogéneos.

Q2: Principais ferramentas utilizadas para implantacéo e gerenciamento da metodologia

Segundo Sharma, Grover & Sharma (2020), localizam-se na literatura indmeras
classificacbes das chamadas ferramentas e técnicas da qualidade, sendo possivel criticar seis
grandes grupos de acordo com o propoésito dos métodos. Assim, surgem classes de métricas
especificas para atingir seus objetivos: Ferramentas de desenvolvimento de novos produtos;
Ferramentas de tomada de decisdo; Ferramentas de apresentacdo e analise dos dados;
Ferramentas Lean; Ferramentas de medicdo de desempenho; e Ferramentas de software. Vale
destacar que tais Ferramentas Lean constituem a base do WCM e relnem as técnicas de
Mapeamento do Fluxo de Valor, 5S, Troca Répida de Ferramentas (SMED), Trabalho
Padronizado, Poka-yoke, Kanban e Heijunka. Cada analise consagra um diferencial da cultura
Lean, atuando em mdltiplas vertentes capazes de proporcionar uma visao holistica e detalhada
dos fluxos de trabalho, promover a organizacéo e limpeza do espaco, reduzir o tempo de setup
entre diferentes producdes, estabelecer metodos de trabalho claros e consistentes, prevenir
erros e defeitos atraves da implementacdo de dispositivos & prova de falhas, e nivelar a
producdo, por exemplo.

Em consonancia com a légica apresentada pelos Gltimos autores, a partir da coleta de
dados advindos dos questionarios aplicados a dezenas de pesquisadores dedicados a melhoria
de processos e operacdes, Satolo et al (2018) conclui que as ferramentas mais representativas
para a constituicdo do WCM séo: Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM); Kaizen; TPM; Six
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Sigma; Trabalho Padronizado e 5S. Esses mecanismos séo explorados, em sua maioria, pela
obra de Dave & Sohani (2019) e dizem respeito a reunido das ferramentas mais ecléticas,
flexiveis e adaptaveis aos pilares da metodologia, impactando positivamente a transicdo das
organizagOes para uma producdo de classe mundial, porém, devem ser modeladas de acordo
com 0s recursos disponiveis, os objetivos e o tipo de trabalho desenvolvido em cada
ambiente. Tal adequacédo das préaticas a realidade da empresa é fortemente defendida também
por Davies & Kochhar (2002), enquanto a analise robusta do grau de maturidade das
organizac0es € discutida detalhadamente por De Andrade, De Gusmao & Silva (2021).

E importante salientar, ainda, que o compilado de ferramentas aparece citado nos
estudos de caso realizados por Petrillo, De Felice & Zomparelli (2019), De Felice et al (2019)
e Wnuk-Pel (2018), somado as ferramentas de analise da causa raiz do problema (Diagrama
de Ishikawa, Brainstorming, 5 Porqués, 5W1H), ao Ciclo PDCA, aos Indicadores-Chave de
Desempenho (KPI), a Matriz de Habilidade, entre outros. Outrossim, corroborando com o
impacto das técnicas apresentadas, a pesquisa de Sharma, Kumar & Kumar (2006) também
mostra a preferéncia das equipes de trabalho pelo uso do Kaizen e do Ciclo PDCA como
meios para registrar e proporcionar melhorias incrementais a unidade produtiva.

Visando proporcionar melhor qualidade e eficiéncia aos processos, além de eliminar o
maximo de perdas e desperdicios identificados, Malindzakova & Malindzak (2020)
complementam a investigacdo com os métodos 5R e Sete Tipos de Perdas. Nesse cenario,
deve-se tratar a geracdo de residuos como uma etapa intrinseca ao processo produtivo e que
demanda esforcos continuos no controle da operacdo. Logo, primeira ferramenta precisa ser
adotada por maltiplos pilares e lideres do WCM para embasar duas abordagens: a utilizacdo
das ferramentas de analise de custos ambientais e a gestdo daqueles residuos para enxugar e
otimizar os fluxos. Mas ainda, € preciso ter em mente que os cinco “R” dizem respeito a
conceitos que devem reger o comportamento dos individuos para com o meio ambiente, sendo
eles: Recusar, no sentido de abandonar todas as fontes irrelevantes ou geradores de residuos
desnecesséarios; Reduzir, de modo a produzir conscientemente; Reutilizar, concentrando
energia na reutilizagdo de materiais; Reciclar, reaproveitando aqueles descartes ou
subprodutos dos processos; e Recuperar, a fim de repaginar os ideais e iniciar toda a jornada
de recuperacdo (MALINDZAKOVA E MALINDZAK, 2020).

Porém, quanto ao método dos Sete Tipos de Perdas, Malindzakova & Malindzak
(2020) defendem que a abordagem agrega valor a analise dos custos por meio da sua
identificacdo e classificagdo nos seguintes grupos: Consumo desnecessario, principalmente

dos equipamentos; Excedentes de materiais; Auséncia de otimizacdo quanto a adocdo de
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novas tecnologias; Material impassivel de reutilizacdo; Perdas durante todo o transporte;
Perdas de armazenamento que incluem a expiracdo ou até pedidos excessivos; e Auséncia do
uso de materiais sustaveis. Ao abordar tais frentes de trabalho, o WCM ¢é fortalecido e
inumeraveis ganhos podem ser constatados, com destaque para a saude e a sustentabilidade
empresariais (MALINDZAKOVA E MALINDZAK, 2020). Por fim, monta-se o Gréfico 2
com o compilado do nimero de citagdes claras e especificas encontradas na literatura acerca
das principais ferramentas empregues para implantacdo e manutencdo do WCM nas

organizacoes.

Gréfico 2 — Quantidade de citagdes das principais ferramentas e praticas do WCM
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Fonte: A autora (2024)

Q3: Fatores criticos de sucesso e contribuicbes do WCM para a melhoria continua e a

sustentabilidade dos negécios

Berg & Smith (1993) verificam que a implantacdo dos principios e técnicas do WCM
nos processos produtivos é capaz de atuar sobre diversos parametros, como na diminui¢do do
tempo de ciclo, ou seja, 0 tempo necessario para a execucdo de uma peca ou de uma etapa do
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processo, no controle mais assertivo do work-in-process (WIP) inventory, que diz respeito ao
estoque de materiais e produtos em diferentes estagios de producgdo, além de proporcionar
aumento do tempo de atividade do maquinario e melhor rendimento geral ao processo através
do envolvimento dos funcionarios e do uso de ferramentas de Controle Estatistico de Processo
(CEP). A ideia de estabelecer um quadro de gestdo da qualidade é defendida também por
Prabhu, Yarrow & Gordon-Hart (2000), e o rigido controle sobre o processo é apoiado por
Flynn et al (1997), partindo do principio de que sua adoc¢édo através de feedbacks estatisticos
reduz as variacOes e influi diretamente no atendimento as necessidades e altas expectativas
dos clientes.

Essa mudanca ampla de cenario apresentada s6 € possivel gracas a adocdo de um
conjunto de técnicas robustas do JIT, TQM, e da capacitacdo e atualizacdo do papel dos
colaboradores que, entdo, passam a executar atividades de medicdo e melhoria do
desempenho diariamente, de modo a tratar o principio dos problemas a fim de evitar
reincidéncias. Pode-se afirmar que maior autonomia é conquistada, de modo que o0s
operadores realizem reunides de equipe, priorizem projetos de engenharia de processos,
implementem suas proprias sugestdes e compartilhem conquistas. Panizzolo (1998) reforca o
impacto desse envolvimento dos funcionarios no sucesso da implantagdo das praticas de
producdo em classe mundial e Terziovski, Sohal & Samson (1996) destacam que a tecnologia
ndo proporciona aumentos de produtividade e competitividade caso ndo haja
comprometimento e incremento das habilidades daqueles que operam as maquinas.

Um ponto fundamental para que a implantacdo dos conceitos técnicos seja bem-
sucedida, a exemplo do TQM, ¢é a estruturacdo de uma politica, um plano e até mesmo um
comité diretor capaz de conduzir os diversos niveis da organizacdo no processo de
estabelecimento de uma nova cultura. Dessa forma, a Alta Direc¢do deve estar comprometida e
presente em todo o processo, visando atingir grau maximo de alinhamento entre empregados e
empregadores, e mitigar os consequentes entraves. Como resultados intangiveis da transigcdo
efetiva é valido citar: o aumento dos niveis de seguranca e salde ocupacionais, e a mudanca
positiva no clima organizacional (TERZIOVSKI, SOHAL & SAMSON, 1996). Piechnicki,
Sola & Trojan (2015) enfatizam os fatores criticos de sucesso expostos e alocam
responsabilidade aos gestores no que diz respeito a selecdo e distribuicdo desses elementos
nas diferentes fases de implantacédo do sistema.

Seguindo a ideia Salaheldin & Eid (2007), a importancia da incorporagéo do WCM
aumenta a medida que ele se envolve em cada tarefa nos negdcios atuais. Nessa Otica, até

mesmo o0s desenvolvimentos de TI representam fatores criticos e exigem a imersao das
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organizagOes no uso de tecnologias avangadas a fim de entregar informacdes de maneira mais
agil e de alta qualidade, alem de facilitar a comunicacéo e integragdo entre as unidades de
negocios e seus parceiros externos. Por fim, o papel e a importancia da estratégia de producéo
configuram oOtimos classificadores no que diz respeito ao atingimento da classe mundial, visto
que nas unidades detentoras do WCM e suas praticas, essa estratégia colabora no
desdobramento da estratégia de negocios em uma série de planos de agdo. Ou seja, hd uma
ponte entre estratégia empresarial e capacidades operacionais, aléem do fato de que estratégia
de producdo aparece vinculada ao plano de negécios. Em contrapartida, nas fabricas que
utilizam metodologias de gestdo embrionérias, a estratégia de producdo ndo é explicita ou
concentrava-se apenas nos aspectos técnicos da tarefa operacional, mantendo em segundo
plano as areas de negocios mais amplas (BROWN, SQUIRE & BLACKMON, 2007).

Adicionalmente, Pourvaziry et al (2020) trabalham na busca por um WCM sustentavel
e validam dois componentes vitais para sua conquista, sendo eles: o incremento da dimenséo
econdmica em nivel estratégico e a revisdo dos custos operacionais no nivel operacional. Isto
posto, acredita-se que ao aprimorar o benchmarking econémico sera possivel aumentar a
sustentabilidade do modelo, ao passo que precisa ser estabelecido um método efetivo de
controle e reducdo dos custos, incluindo verificacdo de desperdicios, avarias e fontes de
energia. Esse processo requer dedicacao plena da gestéo, foco nos resultados e treinamento da
equipe de trabalho para a utilizacdo de ferramentas de melhoria continua, por exemplo, o que
garantira producdo de qualidade, precos competitivos, servigo pos-venda assertivo e capital
humano empoderado.

Haleem et al (2012) expdem um diagrama capaz de sumarizar os fatores criticos de
sucesso para o estabelecimento das praticas do WCM, segundo o qual merecem destaque:
Reducdo no consumo de energia e minimizagdo na geracao de residuos; Gestdo da qualidade
adequada e poka- yoke; Participacdo da alta administragdo; Melhoria continua nos processos;
Uso de sistema de informacdo acoplado ao TQM; Capacidade de resposta da cadeia de
suprimentos; Sistema flexivel de fabricacdo integrada por computador; Programa de
recompensas e incentivos; Satisfacdo dos clientes internos; e Gestdo da saude dos
funcionarios. Para além disso, Ali et al (2020) afirma que as a¢des direcionadas as seguintes
variaveis devem ser priorizadas: Lean management, Organizational culture, Human resource
management e 1SO 9001. Portanto, chega-se ao patamar de exceléncia que as organizacoes
almejam para manter posicdes de destaque no mercado competitivo e consagrar altos niveis

de eficiéncia, além de todos os beneficios e vantagens postos anteriormente.
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Q4: Desafios comumente enfrentados pelas organizagdes no processo de estruturagdo de um
sistema de gestéo alinhado com os principios do WCM

O primeiro passo para encarar um processo de mudanca na gestdo empresarial e
estabelecer novas condutas alinhadas a melhoria continua e exceléncia operacional é possuir o
conhecimento fundamental do produto, do processo e de sua interagdo combinada. Antes
mesmo de fazer melhorias especificas, implementar mudangas ou identificar as limitacGes dos
sistemas existentes, € preciso que a organizacdo esteja suficientemente segura quanto aos seus
recursos. Logo, a compreensao clara da estrutura restringe consideravelmente o escopo para
realizar melhorias, prever e superar problemas e conflitos especificos. Mais especificamente,
deter esse conhecimento € uma etapa imprescindivel e um importante obstaculo a ser
superado para que a empresa possa desenvolver a descricdo completa do sistema a ser
implementado, suas funcdes e desempenho, além de relacBes internas, entradas e influéncias
externas (HICKS & MATTHEWS, 2010).

Panizzolo (1998) evidenciou que um grande desafio para a conducédo das operacoes
nas unidades produtivas que encaram 0 WCM € a gestdo de relacionamentos. Primeiramente,
ao tratamos o relacionamento interno estamos lidando com o alinhamento entre as areas, onde
o controle é exercido de forma direta e a tomada de decisdo deve ser clara e coordenada, mas,
em contrapartida, os relacionamentos externos envolvem clientes e fornecedores que precisam
ser integrados ao fluxo de valor de forma a garantir a entrega de produtos e servicos de alto
nivel. Isso envolve uma mudanca na perspectiva de analise e acredita-se que o ganho na
relacdo de parceria exija reducdo no numero global de fontes de abastecimento. De acordo
com o levantamento apresentado pelo autor, essa ligagdo envolve a busca por excelentes
fornecedores de classe mundial, e a diminuicdo de parcerias mencionada aparece motivada
ndo apenas pela necessidade de impor programas de colaboragdo mais intensa e interagdo
reciproca, porém, primordialmente, pelos objetivos simples de minimizag&o de custos a curto
prazo.

E importante ressaltar que o as praticas de producdo sdo mais eficazes apenas quando
altos niveis de integracdo estratégica as complementam. Nesse sentido, a integracdo da
estratégia serve como base para uma melhor eficiéncia de custos e flexibilidade de novos
produtos, o que, por sua vez, leva a um melhor desempenho no mercado. Considera-se esta
uma descoberta importante que justifica a razdo das empresas carentes de integracao
estratégica muitas vezes descobrirem que os seus investimentos em programas de melhoria da

pratica ndo produzem os beneficios almejados. Logo, sugere-se a inclusdo da integracdo
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estratégica como um determinante ao inventério de varios tipos de integracdo, juntamente
com a integracdo do cliente, a integracdo do fornecedor, e assim por diante (SWINK,
NARASIMHAN & KIM, 2005).

De maneira sintética, percebe-se que a implementacdo do WCM lida com muitas
barreiras de naturezas distintas, especialmente quando analisamos paises menos
desenvolvidos. De acordo com o0s estudos de Salaheldin & Eid (2007), a falta de
investimentos na educagdo e no treinamento dos funcionarios, a resisténcia a mudanca, a
auséncia de comunicacdo, 0 monitoramento inadequado e a consequente baixa motivacao dos
funcionarios sdo considerados 0s entraves mais recorrentes. Queixas semelhantes sdo
retratadas nas investigacdes baseadas em empresas de pequeno porte, como ocorre no artigo
publicado por Vrakking & Mulders (1992), colocando em evidéncia a dificuldade de
acompanhar as inovagdes tecnologicas, a indisponibilidade de pessoal e a falta de

entendimento dos ideais e conceitos.

Q5: Adaptacdo da estruturacdo do sistema de gestdo WCM para atender as necessidades de

diferentes setores e tamanhos de empresas

Apos efetuar o estudo das principais economias, ferramentas, préaticas, restricdes e
vantagens proporcionadas pelo WCM, percebe-se que a metodologia tem como caracteristicas
primordiais a flexibilidade, a amplitude e a versatilidade, englobando varidveis de naturezas
distintas, decisbes a curto, médio e longo prazo, pessoas e tecnologias. A adocdo de um
sistema de gestdo nesse modelo agrega valor ao negdcio e permite visdo holistica de seus
fluxos, de modo a estimular continua evolugdo e concorréncia. Torna-se valido compreender,
pois, como esses ideais produtivos sdo adaptados a diferentes realidades.

Lagacé & Bourgault (2003) se aprofundam no entendimento dos principios abordados
preferencialmente por pequenas e médias empresas, afirmando o controle da qualidade e a
producdo sob encomenda lideram o raking. Entrevistas foram realizadas com uma amostra
seleta de negdcios e os dados coletados passaram por tratamentos a fim de explicitar os
mecanismos difundidos nesta categoria, chegando-se a apenas 8% dos respondentes operando
sem o estabelecimento de nenhum controle de qualidade e 55% produzindo exclusivamente
por encomenda (8% produzem apenas sob previsdes de vendas e 37% estdo pautados na
combinagéo dos modos).

Deve-se ter em mente que algumas outras praticas sdéo minimas nas empresas desse

porte. Sob essa perspectiva, a ferramenta SMED, as metodologias de desenvolvimento de
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produtos e otimizacdo de processos, além da gestdo minuciosa de estoques e a utilizacéo
flexivel de equipamentos parecem incomuns. Embora haja dificuldade para aplicacdo de tais
instrumentos, praticamente metade das empresas interrogadas ja assumem a importancia e
lidam estrategicamente com a relacdo de fornecedores, gestdo da manutencdo, envolvimento
dos colaboradores, organizacdo e adequacao dos postos de trabalho. Portanto, constata-se que
as pequenas e médias empresas possuem capacidade e demonstram interesse na expansdo dos
conceitos e programas do WCM, a exemplo de zero defeitos e aprimoramento dos tempos de
setup. (LAGACE & BOURGAULT, 2003).

Consoante Seth & Tripathi (2006), alterar o ambiente para se adequar as filosofias
TQM e TPM é muito mais desafiante nas empresas do setor publico, visto que, para além das
restricdes normais e implicitas ao negocio, 0s gestores estdo subordinados a um controle
governamental rigido, com operacGes majoritariamente dificeis e burocraticas, mas também
ha presenca de sindicatos cautelosos e resultados financeiros complexos. Em contrapartida,
Petrillo, De Felice & Zomparelli (2019) provam que eficiéncia de sistemas extremamente
baratos e capazes de possibilitar a otimizacdo dos processos de negocio. Nesse caso, Sao
tomadas como base iniciativas kaizen de melhorias incrementais. Ou seja, apesar de alguns
ambientes serem menos flexiveis e, consequentemente, mais resistentes a mudancas, é
possivel se apropriar de projetos de baixo custo e complexidade para aplicar o modelo WCM.
Esta é uma saida inteligente e geradora de otimizacao personalizada para as organizagdes que
enfrentam maiores impasses, como as empresas de pequeno porte que sustentam indmeras
economias nacionais.

Percebe-se que, embora 0 WCM esteja tradicionalmente ligado as industrias
manufatureiras que almejam produzir e entregar de modo excelente, esse sistema é passivel de
readequacdo para melhorar a performance de empresas de mercados e complexidades
distintas. Assim, ndo havendo a possibilidade de implantacdo simultdnea de todos os
principios, pilares e técnicas, deve-se seguir com aqueles que representam a base do negdcio,
alinhados aos seus principais objetivos estratégicos. A literatura comprova a dimensao dos
métodos e defende os beneficios advindos da imersdo numa cultura de melhoria continua e

producdo de classe mundial.

3.2. ANALISE COMPARATIVA

A selecdo de conceitos da literatura e o estudo de caso aplicado a rede de servicos de
baterias industriais revela um interessante confronto no ambito do WCM, a medida que
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diagnostica o grau de estruturacdo dos métodos e aponta lacunas capazes, por sua vez, de
direcionar esforgcos e superar obstaculos. Através da descri¢do do cenario atual da empresa,
sdo identificados quais aspectos fundamentais para a implementacdo do sistema estdo sendo
atendidos, justificando a conformidade da categoria. E necessario frisar que a unidade em
questdo faz parte de um grupo empresarial consolidado ha mais de 60 anos no mercado
brasileiro, e que alguns centros produtivos ja& adotam o WCM como programa de
gerenciamento das multiplas frentes de trabalho, porém as redes mais recentes estdo passando
por um processo de estruturacdo primario das teorias.

Nesse quadro, é inquestiondvel a contribuicdo das politicas de manufatura em classe
mundial perante as fabricas do grupo que as adotam desde o ano 2000, tendo inicio com a
introducdo do TPM e dos grupos autbnomos e, na sequéncia, com a incorporacao do WCM e
seus pilares técnicos e gerenciais. Logo, ha mais de dez anos a metodologia € difundida entre
os colaboradores, chegando a rede de servigcos pernambucana no ano de 2018. Porém, essa diz
respeito a uma empresa de pequeno porte de acordo com o numero de colaboradores
associados e enfrenta limitagbes quanto a priorizacdo das atividades e definicdo de
responsaveis para tocar o projeto de implantacéo efetiva do sistema. O propdsito declarado do
WCM no grupo é baseado em trés premissas: Foco no resultado, com metas, indicadores e
planos de acdo alinhados, além do mapeamento e ataque as perdas do processo produtivo;
Integracdo do negdcio, selecionando os pilares adequados a natureza de cada unidade; e
Gestdo, proporcionando estrutura, foruns e envolvimento de todos os grupos e lideres. Para
isso, a cultura da melhoria continua e a cooperacao sdo essenciais.

Visando uma andlise mais especifica, a unidade em questdo adota cinco pilares
técnicos para acompanhamento das atividades, sendo eles: Seguranca, Desdobramento de
Custos, Desenvolvimento de Pessoas, Organizacdo do Posto de Trabalho e Melhoria Focada.
Cada frente € representada por um time cujo lider é o colaborador mais experiente na area, de
tal forma que as o estabelecimento e o0 execucao dos planos de acdo acaba sendo concentrados
nos membros da categoria de frente. E imprescindivel envolver os colaboradores de todos os
niveis, fomentar a cultura de melhoria continua, capacitar e alocar responsabilidades a fim de
desenvolver o sentimento de pertencimento ao ambiente e aos principios de otimizacdo dos
fluxos. Ademais, os lideres devem desenvolver autonomia suficiente para guiar a transi¢cdo da
unidade em direcdo aos resultados de alto nivel.

No que se refere ao Pilar de Seguranga, ndo existe um responsavel técnico compondo a
equipe, ou seja, vem a tona um dos principais entraves enfrentados pelas pequenas e médias

empresas: auséncia de mao de obra e compartilhamento de recursos. Além disso, as agdes ndo
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seguem 0 passo a passo de implantacdo com sete niveis conforme estabelecido pela literatura,
apenas atuam de modo corretivo sobre as demandas da é&rea. Quanto ao Pilar de
Desdobramento de Custos, encontra-se um compilado de acdes movido majoritariamente na
mesma direcdo que o ocorrido em Seguranca, através do qual sdo tracadas estratégias
operacionais a partir da analise de resultados mensais da empresa. O quadro demonstra
auséncia de métricas mais assertivas, detalhadas e capazes de monitorar 0s processos com
precisao.

Ja no que diz respeito ao Pilar de Desenvolvimento de Pessoas, é nula a participacdo
de niveis hierarquicos e setores distintos da Gestdo de Pessoas em todo processo de tomada de
decisdo, 0 que acarreta a auséncia de transparéncia e uma visdo holistica dos projetos
desenvolvidos na unidade. A Organizacdo do Posto de Trabalho, por sua vez, volta-se a
efetuacdo de melhorias incrementais propostas por colaboradores da area técnica, ou seja,
aqueles individuos diretamente ligados ao processo produtivo que percebem oportunidades de
ganho. Por fim, o Pilar de Melhoria Focada tem o papel de unir as demandas dos outros
segmentos, gerenciar seus projetos, auditar as areas e prestar suporte a disseminacdo desses
resultados. Com isso, faz-se possivel estabelecer uma hierarquia de controle e maior
organizacdo da movimentagédo existente na unidade.

Encara-se uma realidade na qual os tépicos de custos e pessoas focam no
desenvolvimento em ambiente coorporativo, enquanto a organizagéo do local de trabalho fica
estrita a operacdo, e a seguranca cruza a margem entre os dois universos na busca por sua
integracdo. Mas também, a melhoria focada suporta todas as bases e, por vezes, é escala em
um patamar divergente. Por outro lado, ainda que ndo haja entendimento pleno das diretrizes
e normas, nem disponibilidade suficiente de recursos, outra caracteristica apontada pela
literatura € identificada na empresa: a aposta em projetos kaizen simples e de baixo custo que
criam uma estrutura para investimentos futuros e mais robustos. Essa alternativa mantém viva
a mentalidade, mesmo que embrionaria, de exceléncia operacional, eliminacdo de

desperdicios e qualidade total. Observa-se o Tabela 3.



50

Tabela 3 - Sintese das frentes de trabalho da rede de servicos e a sua adequacédo aos resultados da revisdo da
literatura

PILARES DO WCM Q1: SETOR DA ECONOMIA
Prestagdo de Servigos
Q2: PRINCIPAIS FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA IMPLANTAGAO E GERENCIAMENTO DO WCM

Brainstorming
SW1H
KPI
Ciclo PDCA
5Porqués
Diagrama de Ishikawa
5S
Kaizen

Q3: FATORES CRITICOS DE SUCESSO E CONTRIBUICOES PARA MELHORIA CONTINUA E

SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO
SEGURANCA

Envolvimento dos funciondrios
Alta dire¢do comprometida
Estratégia de produgdo alinhada com o plano de negécios

DESDOBRAMENTO DE CUSTOS
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS i A N . .
Incremento da dimens&o econémica em nivel estratégico

ORGANIZACAO DO POSTO DE TRABALHO Revisdo dos custos operacionais em nivel operacional

Redugdo no consumo de energia

MELHORIA FOCADA Minimizagdo da geragdo de residuos

Q4: DESAFIOS COMUMENTE ENFRENTADOS NO PROCESSO DE ESTRUTURAGAO DO UM SISTEMA DE GESTAO
ALINHADO COM OS PRINCIPIOS DO WCM

Auséncia de conhecimento e monitoramento pleno sobre a interagdo de produtos e processos
Resisténcia a mudanga devido incompressdo dos conceitos
Méo de obra insuficiente
Gestdo de relacionamentos minima
Q5: ADAPTAGAO DA ESTRUTUR PARA ATENDER AS NECESSIDADES DO SETOR E O TAMANHO DA EMPRESA
Readequacdo da filosofia para atendimento dos objetivos estratégicos e
limitagOes de recursos inerentes a uma empresa de pequeno porte

Priorizacdo de pilares e ferramentas
Desenvolvimento de projetos Kaizen elementares

Fonte: A autora (2024)

O diagndstico do grau de implementacdo do WCM na empresa reforcado pela tabela
acima aponta para estagios iniciais de estruturacdo e reforca a necessidade de acGes mais
efetivas. Percebe-se o desejo de expansdo do negdécio junto ao ideal de melhoria continua,
porém ha grandes entraves que demandam priorizacdo e auxilio técnico. Logo, torna-se
imprescindivel configurar um plano diretor para a unidade em conformidade com seus

principios e capacidades.

3.2.1. Plano de estruturacdo do sistema WCM na unidade de analise

De acordo com a especificidade do negocio, seus objetivos estratégicos e acles

prioritarias, acredita-se que a Rede de Servicos de Baterias Industriais necessita seguir um
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procedimento para obter éxito na implantacdo do WCM descrito na literatura. Assim, 0s
primeiros esforgos devem estar voltados para a capacitacdo de todos os niveis, abrangendo a
explicacdo do ambiente atual, a apresentacdo das ferramentas basicas de melhoria continua e
exemplos préaticos de projetos kaizen capazes de alavancar os indicadores de performance.
Apos a realizacdo de treinamentos, é preciso selecionar a &rea modelo e a equipe de trabalho
de cada pilar a ser adotado, prezando pela interdisciplinaridade e pela delimitacdo das
responsabilidades de cada participante.

Somente quando concluida a definicdo, é interessante partir para o estabelecimento de
objetivos e metas SMART, ou seja, metas especificas, mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporizéveis, o que possibilita acompanhamento preciso dos projetos e processos. Nessa
fase, indicadores de desempenho séo determinantes para a medicdo do nivel de atendimento
aos padroes estabelecidos e tratamento de desvios, direcionando planos de acdo corretivos
para o atingimento dos resultados. H4, ainda, a estruturacdo do time de auditoria, podendo ser
composto exclusivamente por membros da unidade ou profissionais e consultores externos.
Vale ressaltar que o papel e a importancia das auditorias de WCM estdo pautados na garantia
de um controle rigido e continuo através de avaliacGes, ajustes e propostas de intervencao
condizentes com a producdo em classe mundial.

A adocdo do manual explicitado pela Figura 8 satisfaz os critérios destacados pela
literatura e garante padronizacdo das atividades, a fim de desenhar um cenério favoravel a
replicacdo das praticas e ideais produtivos classicos. Faz-se importante realizar mudancas
graduais e comunicar o avanco da implementacdo do sistema a todas as areas, despertando
curiosidade, interesse e engajamento do pessoal, visto que o envolvimento de todos é critério
basico para alcancar bons resultados. Por fim, ressalta-se o carater amplo deste plano
direcionador e assume-se o valor da condugéo de um passo a passo detalhado para cada pilar
técnico, de modo a suprir as necessidades internas das multiplas frentes de trabalho a partir do

uso de metodologias especificas e adequadas.
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Figura 8 - Procedimento para implantacdo do WCM da unidade de analise

DEFINICAO DE
AAUERRN comscnsnniagﬂo SELEGAO DE AREA OBJETIVOS, METAS E
SITUAGAO ATUAL ECARACIIRGIOIDOS MODELC IEQUIRESE INDICADORES DE
COLABORADORES LIDERES

DESEMPENHO

IMPLEMENTACAO EFETIVA DO SISTEMA

Comprometimento  Ferramentas de Cultura

lecnalozlada Padrdes e normas organizacional Foco no cliente Parcen'a.s
estratégicas

fortalecida

daalta gestdo da

administragdo qualidade nformacss

Fonte: A autora (2024)

3.3. RESUMO DO CAPITULO

Perspectivas distintas do WCM sdo analisadas com base na revisdo sistematica da
literatura, partindo da investigacdo dos setores econdmicos que mais utilizam a metodologia.
Revela-se a producdo de artigos em realidades divergentes, paises desenvolvidos e
subdesenvolvidos, que se concentram na inddstria automotiva. Embora haja tal enfoque,
outros setores também sdo mencionados, a exemplo do téxtil, alimenticio, eletrbnico e
quimico. Além desse aspecto, identificam-se as principais ferramentas utilizadas para a
implantacdo e gerenciamento do sistema, com énfase no Mapeamento do Fluxo de Valor, 5
Sensos, Troca Réapida de Ferramentas, Trabalho Padronizado, Poka-yoke, Kanban e Heijunka.
O grupo € responsavel pela promocdo de uma visdo holistica e detalhada dos fluxos de
trabalho, pela organizacao do espaco, reducdo do tempo de setup, estabelecimento de métodos
de trabalho consistentes e prevencao de erros.

No que diz respeito aos fatores criticos de sucesso para a implementacdo do WCM e
suas contribui¢des para a melhoria continua e a sustentabilidade, temos: reducdo do tempo de
ciclo, controle do inventario em processo, aumento do tempo de atividade das maquinas,
envolvimento dos colaboradores, integracdo estratégica, gestdo da qualidade efetiva e
comprometimento da alta administracdo. Por outro lado, é valido salientar que existente uma
gama de desafios comumente enfrentados pelas empresas que ingressam nessa realidade,
incluindo a falta de investimento em educacdo e treinamento do pessoal, resisténcia a
mudanga, comunicacdo falha ou inadequada, baixa motivacdo dos funcionarios e gestdo de

relacionamentos internos e externos.
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Por ultimo, quanto a adaptacdo da metodologia para atender as necessidades de
diferentes setores e tamanhos de empresas, entende-se que, mesmo estando tradicionalmente
associado as industrias manufatureiras, o WCM pode ser adaptado para melhorar a
performance de diversos mercados. A flexibilidade, amplitude e versatilidade mais uma vez
sdo colocadas em evidéncia e permitem a aplicacdo do WCM em diferentes contextos
empresariais, ainda que haja desafios especificos e intrinsecos a cada setor ou porte. O estudo
de caso aplicado a rede de servicos do ramo de baterias industriais, por sua vez, reforca as
constatacbes e sugere um quadro de mudancas significativas para que o negdcio possa

competir no mesmo patamar que as organizacdes de classe mundial.
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4. CONCLUSAO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

O WCM diz respeito a uma metodologia extremamente rica e poderosa para alavancar a
performance das organizacdes e melhor direcionar esforgos na investigagdo das principais
perdas. Sua correta adogdo demanda investimentos de naturezas distintas e dedicacéo integral
que vao desde o estudo destrinchado dos fluxos e custos operacionais até reformulacéo da
estratégia do negocio. Ou seja, trata-se de um processo de aculturacdo robusto e a longo
prazo, sendo imprescindivel determinar &reas modelo e priorizar os planos de acdo para tratar
cada etapa com coeréncia. Logo, havera eliminacdo de desperdicios, aumento da qualidade
dos produtos entregues ou servicos prestados, mitigacdo de riscos operacionais, controle
assertivo do processo através de indicadores de desempenho criticos e precisos, além da
melhoria do clima organizacional e do aumento direto da competitividade. Estamos
assumindo, pois, um maior dominio sobre a operacdo e a possibilidade de crescimento
pautada na consolidacao das teorias classicas e em analises criticas.

A revisdo da literatura permitiu a compreensao de todas os aspectos levantados pelas
cinco questdes de pesquisa estabelecidas, envolvendo segmentos de mercado, técnicas e
praticas, dificuldades e beneficios decorrentes da adocdo de sistemas de gerenciamento
pautados em exceléncia operacional. Mostrou, ainda, que ha um esquema pratico a ser
seguido e que o empirismo deve ser colocado em segundo plano quando o objetivo é otimizar
a cadeia produtiva. Nesse sentido, fortalece o0 campo da engenharia de producédo ao concentrar
diretrizes, politicas e métricas ricas de processo, situando no cenario global uma tematica
detentora de extrema relevancia, flexibilidade e inovacdo, ao passo que agrega valor a
comunidade académica por meio do fornecimento de uma abordagem ampla do WCM, seus
constituintes e bases, sanando lacunas primordiais para as empresas que visam conquistar uma
producéo em classe mundial.

Para além disso, este projeto alcangou 0s objetivos propostos e transitou entre teorias e
caso pratico de modo a exemplificar o diagndstico qualitativo do grau de maturidade da
empresa, sendo possivel decompor o método de gestdo adotado e pontuar principais entraves
e oportunidades de ganho. Portanto, os resultados abastecem a esfera de conhecimento e
propdem o foco em abordagens distintas na realizacdo de pesquisas futuras, entre elas: maior
especificidade na determinacgdo dos fatores criticos de sucesso para estruturacdo do WCM, a
fim de que as organizagdes interessadas possam estabelecer e seguir niveis claros; o

aprofundamento da metodologia aplicada a organizacdes de diferentes portes e setores,
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declarando adaptabilidade e versatilidade; e as inovagfes tecnoldgicas intrinsecas ao modelo,
vista dinamicidade do mercado global.

Ainda que haja centenas de estudos publicados nesse segmento, poucos concentram a
formulacdo de diretrizes essenciais a sustentabilidade dos negocios quanto aos principios do
WCM. Essa limitacdo representa o principal obstaculo superado pela revisdo sistematica da
literatura proposta pela pesquisa, visto que os artigos de periddicos retornados pela Web of
Science tratam, majoritariamente, da analise critica de um conjunto restrito de pilares técnicos
ou da avaliacdo do grau de maturidade da abordagem de gestdo a partir da aplicacdo de
modelos matematicos. Isto posto, reforca-se a necessidade de exploracdo do dominio pelas
ciéncias exatas, tornando mais consolidada a integracdo entre materiais, pessoas,

equipamentos, informacoes e energia.
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