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A maior parte das empresas buscam ofertar constantemente produtos
inovadores no mercado para se manterem competitivas no ambiente
dindmico em que se encontram. Para tal, é preciso que elas tenham
uma infraestrutura de producdo que dé suportte ao langcamento de
novos produtos e que abranja pesquisa aplicada, tecnologia de
producéo, capacidade de melhoria e disseminagéo dos conhecimentos
no chdo de fabrica. Como forma de atender a esse requisito, diversas
empresas estdo adotando o World Class Manufacturing (WCM) ou
Manufatura de Classe Mundial. Com o objetivo de verificar o real
impacto desse modelo de gestdo no desenvolvimento de produtos e na
capacidade inovativa das organizacgdes, é proposto um estudo de caso
em uma empresa do setor automotivo fornecedora de sistemas moto-
propulsores. Esse fornecedor, o qual faz parte de um grupo automotivo
internacional, tem entre os principais objetivos estratégicos a
conquista de mercados ndo cativos por meio da inovacdo e aplica o
World Class Manufacturing desde junho de 2007.

Palavras-chaves: Inovagao, World Class Manufacturing (WCM),
desenvolvimento de produtos
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1. Introducéo

A abertura dos mercados e o consequente aumento da competitividade levaram os segmentos
industriais a buscarem vantagens competitivas que vao além de menores custos relativos de
producédo. A forma encontrada por muitas empresas para alcangar a vantagem competitiva
desejada foi a diferenciacdo por meio da inovagéo.

Segundo essa estratégia, o desenvolvimento da empresa passa a ser definido ndo mais como
um simples crescimento das atividades econdmicas por ela desempenhadas, mas como um
processo de transformacdo da estrutura produtiva no sentido de incorporar novos produtos e
processos e agregar valor a producao por meio da intensificacdo do uso da informacao e do
conhecimento (TIGRE, 2006).

As diversas mudancas, cada vez mais frequentes, nas tendéncias de mercado - tais como a
protecdo ao meio ambiente - tem exigido correspondentes mudancas das empresas. Em tal
sentido, o desenvolvimento da inovacdo como competéncia central tem se mostrado uma
estratégia eficiente para que as empresas respondam de forma rapida e correta as exigéncias
do mercado.

Da mesma forma que as empresas tem se organizado para lidar com a inovacéo, o objetivo de
produzir em grande escala, com qualidade e produtividade alta ndo foram deixados de lado.
Em decorréncia desses objetivos, grandes transformagdes de impacto mundial ocorreram e
continuam ocorrendo nos métodos de producao.

Entre os métodos desenvolvidos no século passado ganham destaque a produgdo em massa,
idealizada por Henry Ford e difundida inicialmente nos Estados Unidos; e o Sistema Toyota
de Producdo (TPS) desenvolvido no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial.

Atualmente, um novo método vem ganhando destaque por estar sendo implementado
largamente em empresas de diversos setores - o World Class Manufacturing, ou Manufatura
de Classe Mundial (WCM). Apresentado por Hayes e Wheelwright (1984), o modelo do
WCM, inspirado no Toyota Production System (TPS), desenvolveu e implementou os
principios da manufatura enxuta em todos os processos da empresa, inclusive os de suporte.

Por meio desta pesquisa objetiva-se apresentar uma discussdo sobre como a inovagdo e 0
WCM se relacionam dentro de uma mesma empresa. Tal discussdo é feita a partir do
desenvolvimento do estudo de caso de uma empresa do setor automobilistico que emprega
tanto a diferenciacdo por meio da inovacdo como estratégia competitiva como a metodologia
WCM na gestdo de sua producao.

2. Inovacao

A inovacdo tecnoldgica é uma ferramenta essencial para aumentar a produtividade e a
competitividade das organizacdes, assim como para impulsionar o desenvolvimento
econdmico de regides e paises (TIGRE, 2006). Estudos recentes do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), indicam que empresas que inovam e diferenciam seus produtos,
apesar de representarem numericamente apenas 1,7% da industria brasileira, sdo responsaveis
por 25,9% do faturamento industrial e 13,2% do emprego gerado (Tabela 1). O mesmo estudo
revela que as firmas que inovam tem faturamento superior aos das empresas especializadas
em produtos padronizados e das que nao diferenciam produtos, além de possuirem maior
eficiéncia técnica e competitividade (DE NIGRI et al, 2005).

©)(@ ABEPRO

AR QU LTS



XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAQ

- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o compefvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambiente.
anegap 550 Carlos, 5P, Brasil, 12 a 15 de outubro de 2010
Estratégia Competitiva Numero de Numero de Participacdo no Participacdo no

firmas firmas (%) faturamento (%) emprego (%)
Inovam e diferenciam produtos 1199 1,7 25,9 13,2
Especializadas em produtos 15.311 21,3 62,6 48,7
padronizados
N&o diferenciam produtos e 55.495 77,1 115 38,2
tém produtividade menor
Total 77.005 100 100 100

Fonte: De Nigri, Salerno e Castro (2005)

Tabela 1 — Estratégia Competitiva das Firmas na Industria Brasileira — 2000

As firmas que possuem um maior contetdo tecnoldgico tendem a exigir trabalhadores mais
escolarizados e bem treinados, consequentemente, as empresas que diferenciam seus produtos
pagam, em média, melhores salarios. O tempo médio de permanéncia dos trabalhadores
nessas industrias também é maior e 0 emprego mais estavel reduz custos de treinamento,
atracdo e demissdo de funcionarios (DE NIGRI et al, 2005).

Rogers et al (1971) definem inovacdo como uma idéia, uma pratica, ou um objeto percebido
como novo pelo individuo. Esse conceito é bem abrangente, e nos permite pensar em
inovacOes em produtos, em processos, organizacional, em criacdo de novos mercados, ou
mesmo inovagdes derivadas de uma nova fonte de suprimentos.

Um produto tecnologicamente novo é aquele cujas caracteristicas fundamentais diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa (OSLO
MANUAL, 1992). Complementarmente, os produtos inovadores derivados de um primeiro
produto inovador ou adaptados a um mercado novo podem ser considerados inovadores.

Inovacdes em processos referem-se a formas de operacdo tecnologicamente novas ou
substancialmente aprimoradas, obtidas pela introdugéo de novas tecnologias de producdo.
Uma inovacao em processo deve, portanto, ocasionar significativas melhorias de qualidade da
empresa, ou reducdes de custos ou do prazo de entrega. Caso contrario, pode ser encarada
apenas como uma mudanca rotineira. Geralmente, inddstrias intensivas em escala e
dominadas por fornecedores pouco especializados tendem a fazer mais intensivamente
inovacOes em processos, ao passo que a inovacao de produtos € mais fortemente associada as
firmas das industrias mais intensivas em tecnologia e com fornecedores especializados (DE
NIGRI et al, 2005).

Inovacgdes organizacionais, por sua vez, referem-se a mudancas que ocorrem na estrutura
gerencial da empresa (TIGRE, 2006). E importante ressaltar que inovacao organizacional n&o
necessariamente gera uma organizacdo voltada para a inovagdo. Mas 0 que seria uma
organizacdo voltada para inovacdo? Como se deve organizar uma empresa para que essa seja
bem sucedida ao inovar?

Mintzberg (1979) delineou o trabalho em estruturas e propds uma série de arquétipos que
deram origem a arquiteturas organizacionais basicas na qual a maioria das empresas parece se
encaixar. Os modelos apresentados por ele, e listados abaixo, tem caracteristicas que podem
ser favoraveis ou ndo a inovacao.

— Estrutura Simples: Geralmente de pequeno porte, comumente o controle é centralizado
em uma pessoa, que possui autoridade de decisdo. Apesar de conseguir responder
rapidamente a mudancas no ambiente, pode ter dificuldades e limites de crescimento.
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A vantegem desse tipo de organizagcdo em inovar advém do alto grau de criatividade e
entusiasmo, alem da aptiddao empreendedora. A dificuldade ¢ a falta de estabilidade no
longo prazo, alta dependéncia de pessoas que ndo necessariamente estdo caminhando
na direcdo correta e possiveis restricdes de capital.

— Burocracia Mecanizada: A estrutura funciona como uma maquina complexa, onde as
pessoas sdo Vvistas como engrenagens. O sucesso desse modelo advém da
simplificacdo das tarefas e a criacdo de rotinas de trabalho. O ponto fraco do modelo é
a potencial alienacdo dos individuos que nela atuam e a rigidez e inflexibilidade do
sistema. A inovacdo nesse tipo de organizacdo é restrita a um grupo de especialistas,
que por terem grandes habilidades técnicas conseguem inovar, porém, grande parte do
contingente da empresa ndo terd oportunidades reais de participar do processo de
inovacao.

— Divisionalizada: Constitui uma forma organica descentralizada propria para se adaptar
a um ambiente especifico. Tipicamente associada a grandes organizacdes, ele
subdivide a organizagdo em unidades semi-independentes. Nesse tipo de organizacao a
inovacdo costuma ser focada em atender as necessidades locais, 0 que pode se
converter em uma vantagem para a empresa. Os pontos negativos seriam a competicao
entre as unidades e a dependéncia de recursos da matriz.

— Burocracia Profissional: Consiste em uma estrutura mecanica descentralizada, onde o
poder esta alocado nos profissionais da empresa. A vantagem desse modelo para a
inovacdo advém da alta habilidade técnica dos profissionais. A dificuldade esta em
gerenciar individuos que possuem alto grau de autonomia e o poder do conhecimento.

— Adhocracia: Projeto organizacional voltado para lidar com a instabilidade e a
complexidade. Baseada em trabalho em equipe, com alto desenvolvimento de
habilidades individuais associadas ao trabalho em grupo. E comumente associada a
inovagdo. A estrutura planificada permite grande interacdo entre 0s grupos,
viabilizando um ambiente criativo e flexivel. A dificuldade do modelo esta na falta de
controle e no alto comprometimento das pessoas com 0s projetos, em muitos casos em
detrimento da organizacdo. A Adhocracia pode ser dividida em dois tipos:
Operacional e Administrativa, onde a primeira adota os principios citados no nucleo
operacional e a segunda em seu componente administrativo.

As organizag0es reais sdo extremamente complexas, e, em sua grande maioria, sao resultado
de uma combinacédo entre as configuracfes citadas, que representam uma simplificacdo da
realidade.

Marx (2008:67), por sua vez, sintetiza duas logicas alternativas de organizagfes inovadoras:
“A logica da Adhocracia e a Logica da Burocracia em Transi¢do. A primeira sendo
considerada como um ‘tipo ideal’ de organizacdo voltada para a inovagdo, possui
caracteristicas de um modelo de adhocracia. A segunda representa uma organizacao que,
embora burocratica (na concepc¢do de Mintzberg) envida esfor¢os no sentido de incorporar a
inovacdo em sua estrutura e em seus produtos e processos”’. Adicionalmente, seu trabalho
apresenta elementos de projeto organizacional que norteiam organizagdes voltadas
prioritariamente para a inovacgao. Os principais pontos apresentados séo:

— Conhecer e incorporar a estratégia da empresa é fator primordial para que 0s
individuos possam viabilizar um projeto voltado para a inovacao.
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A autonomia é fator decisivo para que competéncias individuais e em grupos sejam
recriadas para lidar com situagdes incomuns. A organizacdo deve ser projetada para
operar a partir do trabalho em grupo e em redes.

O conhecimento é recurso fundamental das organizac¢Ges que inovam e se diferenciam.

A gestéo de sistemas de RH deve focar em reter talentos e conhecimento.

Tidd et al (1997) vao além. Esses autores discorreram sobre a implicacdo das estruturas na
inovacao e concluiram que ndo ha uma estrutura organizacional ideal. Estudos sobre o tema
associam com frequéncia a capacidade de inovagcdo com estruturas mais organicas e
planificadas, mas ndo necessariamente essas estruturas serdo eficientes e adequadas a todas as
empresas.

Para que uma organizacdo seja voltada para inovacdo é importante considerar além da
estrutura. Existe uma série de fatores chave que usualmente sdo associados ao sucesso em
inovar. 1sso explica o porqué empresas que adotam diferentes arquiteturas organizacionais
podem ter 0 mesmo sucesso na criacdo e manutencao de um contexto inovativo. Sendo assim,
é possivel delinear esses fatores conforme listado abaixo (TIDD et al, 1997):

Visdo compartilhada e lideranca: A estratégia deve ser claramente compartilhada por
toda a organizacdo. Isso implica em um forte comprometimento da alta geréncia.

Estrutura apropriada: Escolha de uma arquitetura organizacional que permita altos
niveis de criatividade. Nem sempre relacionados a modelos organicos e planos. A
questdo chave é encontrar o balanco ideal entre organico e burocratico de acordo com
suas caracteristicas particulares.

Individuos-chave: Lideres, Campedes e outras funcdes que impulsionam e facilitam a
inovacao.

Trabalhos em grupo efetivos: Uso apropriado dos grupos de trabalho na resolugéo de
problemas, o que requer investimentos na selecédo e construcdo dos grupos.

Desenvolvimento individual continuo: Compromisso em longo prazo com a educacéao
e o0 treinamento para assegurar altos niveis de competéncia e as habilidades de
aprender efetivamente.

Comunicacdo extensiva: A organizacdo deve viabilizar a comunicacgéo efetiva, tanto
internamente — nas trés direcdes: de cima pra baixo, de baixo pra cima e lateralmente —
e externamente — fluindo de fora pra dentro e de dentro pra fora.

Alto envolvimento em inovacdo: Viabilizar atividades de melhoramento continuo e
estimular a participacdo efetiva do maior nimero possivel de funcionarios na
realizacdo dessas atividades.

Foco no cliente: Diz respeito a cultura da qualidade total e o foco nos clientes, internos
e externos.

Clima criativo: Criagdo de uma cultura de campedes, com base em um sistema
eficiente de recompensas e que favoreca o surgimento de idéias criativas.

Aprendizagem organizacional: Processo, estrutura e cultura que auxiliam o
aprendizado individual e a gestdo do conhecimento.
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Portanto, ndo h& elementos que sejam eficazes de maneira isolada, nem ferramentas ou
técnicas capazes de criar e manter um ambiente inovador, por mais usual que ela seja.

No caso particular do setor automobilistico da industria brasileira, a inovagdo é um tema
bastante recente. Instalada no Brasil desde a década de 1920, as empresas automobilisticas
decidiram partir para produtos, sistemas e metodos de producdo mais modernos na década de
1980. Nessa época, duas empresas passaram a participar do movimento para a criagdo dos
“carros mundiais” enquanto as demais adotaram a estratégia de desenvolver produtos
especificos para o mercado local (FLEURY et al, 1995). As técnicas japonesas de producéo,
presentes no Sistema Toyota de Produgdo, foram utilizadas nas empresas brasileiras como
solucdes para problemas internos e com o objetivo de aumentar a qualidade e a produtividade
da empresa, sem que nenhuma mudanca estrutural fosse feita.

O contexto de competitividade internacional que tem se estabelecido nesse setor justifica os
grandes investimentos em atividades voltadas ao desenvolvimento e adaptacdo de produtos.
Se num passado proximo qualidade e custo eram fatores determinantes de competitividade,
hoje a habilidade de fornecer respostas rapidas as demandas de mercado, por meio da
inovacdo, tem sido considerada fator estratégico entre as empresas automobilisticas
(CONSONI et al, 2002). Assim como as técnicas japonesas passaram a fornecer resultados
satisfatorios e consistentes apds uma reorganizacao do trabalho, o mesmo deve ser feito para
que as empresas possam inovar de forma a atender as expectativas do mercado.

3. World Class Manufacturing (WCM)

O WCM (ou Manufatura de Classe Mundial) € um conjunto de conceitos, principios, politicas
e técnicas baseadas nos principios da Producdo Enxuta para a gestdo dos processos
operacionais de uma empresa (PASSARELLA, 2007). O objetivo é que o padrdo de
producdo da empresa alcance um padrdo mundial e seja reconhecido por este.

O termo - Manufatura de Classe Mundial - foi introduzido por Hayes e Wheelwright (1984)
ao descrever as capacidades desenvolvidas por empresas japonesas e alemas ao entrarem na
concorréncia por mercados de exportagdo. Em 1986, Schonberger utilizou 0 mesmo termo em
seu livro World Class Manufacturing com uma abordagem mais forte, levando a ideia de que
adotando préticas de Just-in-Time e Qualidade Total qualquer empresa poderia reduzir seus
lead times e se tornar uma Manufatura de Classe Mundial.

Desde seu surgimento, o WCM passou por diversas modificagbes promovidas pela
Associacdo Mundial do WCM (associacdo que engloba as empresas que aplicam esse
programa) até chegar a sua estrutura atual, estrutura essa que se baseia em dez pilares
operativos e dez pilares gerenciais, conforme mostra o quadro 1.

PILARES OPERATIVOS PILARES GERENCIAIS
— Seguranca; — Envolvimento da Geréncia;
— Desenvolvimento de Custos; — Clareza de Obijetivos & KPI (Indicadores Chave de

Performance);
— Cronograma e Planejamento para 0 WCM;
— Alocacdo de Pessoas qualificadas para areas modelo;
— Envolvimento da organizacéo;
— Competéncia da organizagdo em direcdo a melhoria;
— Tempo & Budget;
— Nivel de expansao;

—  Melhoramento Focado;

— Atividades Auténomas;

— Manutencéo Planejada;

— Controle da Qualidade;

— Logistica e Servigo ao Cliente;

— Gestdo Preventiva de Equipamentos;
— Desenvolvimento de Pessoas;
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— Meio Ambiente. — Nivel de detalhes;
— Motivagdo dos operadores.
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Fonte: Oliveira (2009)

Quadro 1 — Pilares Operativos e Gerenciais do WCM

Os pilares operativos representam o0s aspectos relacionados a produgdo sobre os quais se
estruturam uma Manufatura de Classe Mundial. Cada um desses pilares apresentam objetivos
especificos a serem implementados pela organizacdo para o desenvolvimento do sistema.
Esses objetivos sdo comumente estratificados em sete passos que caracterizam o percurso de
implementacdo. Os trés primeiros passos visam corrigir problemas ap6s a sua ocorréncia e
precisam da intervencdo de especialistas; 0s dois passos seguintes tém um carater preventivo e
pode ser feita por uma intervencdo individual — o préprio trabalhador inspeciona o trabalho; e
os dois ultimos passos representam a situacdo em que ha uma antecipacdo ao surgimento dos
problemas, que é feita pela intervencéo de times.

Os pilares gerenciais, por sua vez, indicam o comprometimento que as pessoas e a
organizacdo devem demonstrar durante a aplicacdo do modelo para auxiliar a alcangar os
objetivos dos pilares operativos.

A estrutura do WCM toma forma na reducdo sistematica de todos os tipos de perda e
desperdicio através da contribuicdo de todos os funcionarios da empresa e da utilizacédo
rigorosa de métodos e padrGes. A figura abaixo representa um esquema de como essa
estrutura funciona:

Organizacdo
Desdobramento | 4, picio de Qualidade Manutencdo Logisitica
de Custos Trabalho
g?ﬂ}?e'ﬂos /Total Industrial ™~ Total Quality ™ Total Productiv?\,,/l; - T_i;:\.
asicos \ i ; A ; /
\j@ey “.__Control \_&zil_ntena_rlci/ \\-h______f//
Foco
Objetivos Zero Zero Zero Zero
Desperdicio Defeito Quebras Estoque
Valores Envolvimento das pessoas, geracdo de valor, satisfagdo do consumidor.

Fonte: Oliveira (2009)
Figura 1 — A Nova Légica do WCM

Primeiramente, as perdas e o0s desperdicios a serem atacados e o0s locais onde,
respectivamente, cada um deles ocorre é identificado através de um desdobramento de custos.
Em seguida, ainda através do Desdobramento de Custos, os problemas sdo ordenados segundo
0 Seu respectivo impacto econdmico e 0s de maior impacto no custo total sdo priorizados. Os
métodos de combate aos problemas sdo analisados e 0 mais adequado é selecionado. Estima-
se 0 custo de solucionar o problema, implementa-se as solu¢cdes com rigor e os resultados
obtidos sdo avaliados comparando-o0s ao objetivo original.

Além dessas avaliacdes ao final de cada ciclo de reducédo de perda e desperdicio, ha também
auditorias internas e externas. As auditorias internas sdo realizadas por grupos da prépria
empresa e as externas por um especialista externo. Ambas verificam o desempenho da
empresa em cada um dos vinte pilares - dez operativos e dez gerenciais. Quando ¢é auditada
pelo especialista externo, esse atribui notas que variam de zero a cinco para cada um dos
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pilares. Ao final, essas notas sdo somadas e possibilitam que a empresa receba uma pontuagéo
que varia de zero a cem. A partir de cinquenta pontos, a empresa recebe uma medalha de
reconhecimento ao seu desempenho. A cor da medalha varia de acordo com a pontuacao
conforme mostra a figura 3.

[Bronzeg 50} [ Prata > 60 J [ Ouro > 70 J [ Ouro > 85 ]

Fonte: Passarella (2007)
Figura 2 — O Sistema de Pontuacdo do WCM

4. A Inovagdo e o WCM

A motivacdo para o desenvolvimento da pesquisa que resultou neste trabalho partiu de um
artigo de Hajime Yamashina, considerado um dos maiores difusores do WCM nas empresas,
intitulado “Challenge to World-Class Manufacturing”.

Nesse artigo, ao introduzir os requisitos basicos para o World Class Manufacturing,
Yamashina faz uma comparagéo entre a producdo e um iceberg. Segundo tal comparacao os
produtos inovadores - resultado da producédo - sdo a parte visivel do iceberg e, embaixo da
agua, como a estrutura do iceberg, esta uma parte maior que sustenta essa capacidade de
inovacdo. Tal estrutura € composta por: pesquisa aplicada, tecnologia de producéo,
capacidade de melhoria e disseminagdo dos conhecimentos no chéo de fabrica. O autor, entdo,
faz duas conclusdes. A primeira diz que a menos que a infra-estrutura “submarina” exista,
novos e atrativos produtos, feitos répida e eficientemente, ndo existirdo. A segunda define
uma Manufatura de Classe Mundial como aquela forte o suficiente em cada uma dessas areas
em comparagdo com suas concorrentes mundiais e capaz de integrar essas areas de maneira a
ser bem sucedida ao langar novos produtos inovadores.

Esta relacdo entre a producdo, o WCM e a inovacdo proposta por Yamashina atrai a atencao e
0 interesse devido ao contexto de constantes modificagdes que as empresas vivenciam na
atualidade. Porém, ao buscar mais informac6es sobre como o WCM fortalece a produgéo - no
sentido de torna-la mais favoravel as constantes inovacdes (e atuando atraves de sua estrutura)
- ndo foi possivel encontrar nenhum outro trabalho, desse ou de outros autores, que
detalhassem mais o assunto. Assim o objetivo deste trabalho é iniciar um debate de como o
WCM impacta na competéncia central da inovagao adotada pela empresa.

5. Metodologia

Como a natureza do objetivo deste trabalho é a de promover um entendimento inicial de
um fendbmeno — relacdo entre inovacdo e WCM num ambiente em que ambos coexistem —,
pode-se caraterizar a pesquisa desenvolvida como exploratdria. Segundo Gil (2007), as
pesquisas exploratdrias sdo aquelas que possuem como objetivo principal o desenvolvimento
ou esclarecimento de conceitos, propiciando estudos posteriores advindos de formulagdes de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis.

A estratégia de pesquisa adotada para atingir o objetivo proposto foi o estudo de caso. Tal
estudo se passou em uma empresa do setor automobilistico que tem como estratégia
competitiva a inovacao e adota 0 WCM como forma de gerenciar sua producao.
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Os instrumentos de coleta de dados utilizados durante o desenvolvimento da pesquisa foram
entrevistas semi-estruturadas, observacdes e analise documental. Nas entrevistas semi-
estruturadas foram entrevistadas, com o auxilio de um guia que continha sugestbes de
perguntas, cinco engenheiros de produto, quatro gerentes da area de engenharia de produto,
dois técnicos de manufatura, dois team leaders da area de manufatura e um representante do
WCM. As observacdes foram realizadas durante visitas técnicas a area de manufatura e a
andlise documental foi baseada nas consultas a documentos disponibilizados pela empresa.

A analise dos dados coletados foram feitas ao longo do processo de obtencdo dos mesmos e
em discussdes posteriores realizadas entre os integrantes do grupo de pesquisa.

6. Estudo do Caso

6.1 A Empresa em Estudo

O presente estudo, iniciado em novembro de 2009, foi desenvolvido em uma das unidades
brasileiras de uma empresa multinacional pertencente a um grupo do setor automobilistico.
Esta empresa € responsavel pelo desenvolvimento, producdo e venda de motores e
transmissOes para 0s mais diversos tipos de aplicacdes.

Até meados de 2005 a area responsavel por motores e transmissdes representava um
departamento na montadora do grupo. Mas diversos fatores fizeram com que houvesse uma
dissociacdo entre a montadora e a area de sistemas motopropulsores; entre estes fatores, um
dos mais relevantes foi a intencdo de que os motores e as transmissfes consquistassem
mercados ndo cativos, ou seja, mercados que estavam fora de seu grupo. A empresa iniciou
suas operagdes com 3.000 funcionarios desenvolvendo e produzindo produtos inovadores
como forma alcancar seus objetivos.

Atualmente a empresa conta com mais de 20.000 empregados, 3.000 s6 na area de pesquisa e
desenvolvimento e esta presente em 9 paises por meio de suas 17 fabricas — plantas de
manufatura — e 12 centros de engenharia — areas de desenvolvimento de produtos.

A unidade em estudo, além de ser uma das plantas de manufatura, € um dos principais centros
de engenharia fora da matriz. Como centro de engenharia, a unidade desenvolve projetos
voltados para inovacdo dos sistemas motopropulsores — focando principalmente em
combustiveis alternativos e na adaptacdo dos sistemas ao mercado local. A éarea de
manufatura é responsavel por produzir as inovacdes desenvolvidas no centro de engenharia
local, como também dos outros centros da empresa.

Os projetos desenvolvidos estdo subordinados as decisdes gerenciais e de alocacdo de
recursos definidos pela matriz, entretanto, o que se observa é que a unidade tem conquistado
forte participacdo nos foruns de decisdo estratégica de toda a empresa e uma relativa
autonomia decorrente do conhecimento adquirido ao longo dos anos.

6.2 O Processo de Inovagdo na Empresa em Estudo

Os produtos inovadores que a empresa em estudo langa no mercado sdo resultantes de seu
processo de desenvolvimento de produtos. A motivacdo para esse processo pode partir tanto
de uma ideia que surge dentro da empresa, quanto de uma demanda externa - o cliente solicita
um produto inovador. Essa ideia/demanda d& origem a um projeto, cujo desenvolvimento é
dividido em fases que se sobrepdem:

— Selecdo de Conceito: verificar a factibilidade e o desempenho técnico do conceito;
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— Validacdo Preliminar: demonstrar o processo de manufatura intencionado, ou seja,
projetar como o processo de manufatura deveré ser;
— Validacdo Final: avaliar a capacidade de manufatura.

Uma vez concluido o projeto do produto, entra-se nas fases de validacdo do processo e
validacdo da producdo. Nessas fases, o processo de manufatura idealizado durante o projeto é
validado e um lote piloto € selecionado e produzido. Ao final, se o lote piloto for aprovado, o
produto estara pronto para ser produzido para o mercado.

O desenvolvimento descrito acima é responsabilidade dos engenheiros pertencentes a area de
engenharia de produto da empresa. Entretanto, ao longo das fases do projeto, equipes de
diversas areas participam do processo com a finalidade de integrar as inovac@es a estrutura da
empresa. Como exemplo dessas equipes e suas respectivas finalidades h& equipes de
manufatura, que auxiliam na adaptacdo do produto a linha de producéo, e equipes de compras,
na negociagdo com os fornecedores.

Essa caracteristica do processo de inovagdo estar restrito a um grupo de especialistas com
grande habilidade técnica faz com que a arquitetura atual da mesma se aproxime, segundo a
classificacdo de Mintzberg (1979), de uma Adhocracia Administrativa, onde o setor de
pesquisa e desenvolvimento possui um grau relativamente alto de autonomia e flexibilidade,
enquanto o setor de manufatura se assemelha a uma Burocracia Mecanizada. Em uma
tentativa de aproximar a inovacdo da manufatura, a empresa adota algumas estratégias. Uma
delas é a utilizacdo de programas que visam estabelecer canais de comunicacao de diversos
setores da empresa com a engenharia de produto por meio de sugestdes de melhoria.

Entre os fatores chaves para o sucesso em inovar propostos por Tidd at al, (1997), trés
puderam ser observados na empresa:

— Visdo Compartilhada e Lideranca: A alta geréncia é comprometida com a estratégia da
empresa de se diferenciar por meio da inovagdo, e a transmite para a organizagao nos
treinamentos, no cotidiano e na comunicagéo interna.

— Desenvolvimento Individual Continuo: Todas as areas da empresa devem, ao final de
cada ano, elaborar um mapa de competéncias das pessoas da area — especificando as
atuais competéncias, as competéncias necessarias que ndo sdo observadas e, dentre
essas, as mais essenciais (urgentes). Os mapas de competéncias sdo repassados ao
departamento de recursos humanos, que faz um cronograma dos treinamentos —
conteldos e datas - que serdo oferecidos aos funcionarios no ano seguinte com o
intuito que preencher a lacuna existente entre a competéncia esperada e a percebida.

— Comunicacao Extensiva: Durante as fases de desenvolvimento, clientes e fornecedores
participam do processo de inovagdo e o contato ocorre periodicamente. Dentro da
empresa, a comunicacdo predominante é de cima para baixo, porém existem
momentos de integracdo onde ha comunicacdo transversal entre diferentes setores, e
existe um esforco para estimular a comunicagdo de baixo para cima, por meio da
abertura de canais de comunicacdo voltados para inovagdo difundidos em toda a
empresa, alem de outros mecanismos que, por serem informais, ndo possuem grande
representatividade. A comunicacdo visual também ¢é utilizada para estimular os
funcionarios a participarem do processo de inovacao.

— Foco no Cliente: Todos os projetos sdo feitos com foco exclusivo em atender as
necessidades dos clientes que, grande parte das vezes, participam ativamente do
processo de desenvolvimento do novo produto.
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Dentre os fatores chaves ndo observados, foi possivel perceber que a empresa tem procurado
agir de maneira a alcancar diversos deles, onde podemos citar:

— Clima Criativo: A empresa possui um sistema de bonificacdo atrelado a inovagdes que
geram reducdo de custos, entretanto isso ndo € suficiente para favorecer o surgimento
de idéias criativas, que podem ser observadas onde ha um clima criativo.

— Aprendizagem Organizacional: Existe uma estrutura bem definida que auxilia o
desenvolvimento individual continuo, o que favorece a aprendizagem organizacional,
entretanto, os mecanismos para retencdo e valorizagdo dos recusos humanos nem
sempre sdo eficazes.

6.3 O WCM na Empresa em Estudo

O WCM surgiu para a empresa a partir da decisdo do grupo de aplicar o modelo em todas as
suas empresas. A implementacdo foi motivada para reduzir as perdas e os desperdicios
oriundos da manufatura. Até entdo o grupo nao possuia um sistema de gestdo integrado na
producdo que permitisse comparar e nivelar a producdo em escala mundial. Sua aplicacao
comecou na matriz e chegou a planta brasileira em junho de 2007, ap6s uma visita do
professor Yamashina e a designacdo de uma pessoa responsavel por envolver o restante do

grupo.

Para implementar o WCM, alguns aspectos relacionados a manufatura (como postos de
trabalho e maquinas) e a mentalidade das pessoas (como visdes e formas de controle)
precisaram ser modificados. Além disso, foi necessaria uma grande carga de estudo e
empenho por parte de todos os funcionarios da empresa — o0 processo engloba treinamentos
em sala, no local de trabalho, em outras areas por meio de Benchmarking e durante as
auditorias.

Num primeiro momento do WCM na planta brasileira, as melhores praticas presentes no
estabelecimento foram recolhidas e transferidas com o intuito de colocar em circulacdo e
compartilhar o conhecimento existente. Nesse momento, a saturagdo da fabrica demonstrou
ser uma das dificuldades a serem enfrentadas na implementacdo, uma vez que impossibilitaria
parar o processo de producdo para realizar mudancas no chdo-de-fabrica. Além disso, também
foi observada uma resisténcia principalmente por parte da lideranca intermediaria na adogéo
do modelo.

Enfrentadas as dificuldades iniciais, novos conhecimentos e novas praticas foram criadas para
poderem ser estendidas ao restante da fabrica. Esse processo de criacdo e extensdo de novos
conhecimentos/praticas continua sendo repetido sucessivamente com a finalidade de alcancar
um nivel notavel de reducdo de custos, ponto em que a empresa passard a ser considerada
lider em classe mundial. Atualmente, varios pilares se encontram no estagio 4 ou 5 - fase
preventiva de gestdo segundo o percurso de implementacao.

As vantagens e desvantagens percebidas pela empresa até entdo, segundo um dos
responsaveis pelo WCM séo sintetizadas no quadro a seguir:

VANTAGENS DESVANTAGENS
— Enxerga problemas néo vistos anteriormente; — AcUmulo de atividades / pessoas
sobrecarregadas;
— Possui a mesma linguagem para todos os —  Stress para o sistema.

funcionérios;
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— Reducdo do espaco ocupado;
— Aumento da qualidade;

— Diminuig&o de estoque, quebras de maquinas,
setup, etc.

Fonte: Os autores
Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens do WCM Percebidas pela Empresa

Na dltima auditoria externa a empresa conquistou a medalha de bronze, que representa o
alcance de um nivel consideravel de reducdo de custos e a competéncia para atacar os maiores
desperdicios e perdas identificados pelo Desdobramento de Custos.

6.4 Impacto do WCM no Processo de Inovacdo da Empresa em Estudo

A partir das informacOes apresentadas, nota-se que a empresa busca se diferenciar por meio
da inovacdo e ao mesmo tempo busca reduzir seus custos e otimizar seus processos por meio
do WCM. Essas estratégias sdo abordadas de forma dissociada na empresa, entretanto,
percebe-se clara interface entre as estratégias. Segundo as pessoas relacionadas a inovacao
dentro da empresa — setor de engenharia de produto — o WCM estd mais voltado para a
manufatura e seu relacionamento com a inovagdo ocorre de maneira indireta na forma de
suporte. Porém, essa relacdo ganha importancia uma vez que o WCM impacta em diversos
elementos necessarios a criagdo de uma organizacdo voltada para inovacéo.

A ldgica do WCM exige que os produtos inovadores se adaptem aos recursos técnicos e
econbmicos existentes na manufatura. Ao mesmo tempo que isso permite que 0S NOVOS
produtos sejam inseridos na manufatura de maneira mais rdpida, menos dispendiosa e
causando menor impacto no fluxo atual de trabalho, faz com que as interferéncias da
manufatura sejam restritivas a inovacao.

Também foi relatado que argumentos do WCM séo utilizados como barreira de entrada de
inovacdes de processo e de produto. Os funcionarios que tem resisténcia a mudancas utilizam
de argumentos técnicos e ergondmicos do WCM para impedir que 0S novos processos, muitas
vezes necessarios a producdo de um novo produto, sejam implementados.

Existem ainda outros pontos de contradicdo entre a teoria apresentada sobre inovacéo e a
aplicacdo do WCM. Dentre os pontos pode-se citar:

— Os elementos presentes no WCM néo prevéem a implementacgéo de trabalho em grupo
efetivo. A inovacéo resulta da combinacao de diferentes perspectivas para a solugdo de
problemas (Tidd et al). De fato, esse tipo de trabalho € utilizado dentro do grupo de
projeto, que reune pessoas de diversos setores na busca de solugdes para os problemas
encontrados. Entretanto, o trabalho em grupo nédo é disseminado em toda estrutura da
organizacdo, em especial no setor de manufatura, onde a estrutura de trabalho é
individualizada, o que restringe a participagdo desses trabalhadores do processo de
inovacao.

— O WCM ndo visa fornecer autonomia ao trabalhador, o que é um fator restritivo ao
aprendizado em grupo e ao conhecimento do processo como um todo.

— A Burocracia Mecanizada, estrutura organizacional que viabiliza 0 WCM na empresa,
desfavorece o aparecimento e a perpetuagdo de um clima criativo, uma vez que
introduz funcdes rotineiras e reduzidas aos funcionarios da manufatura.
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E importante ressaltar que o WCM ainda estd em fase de amadurecimento na empresa e
muitas ferramentes ainda ndo foram consolidadas. Quando o sistema atingir o nivel de
Manufatura de Classe Mundial, a relacéo entre a inovagdo e 0 WCM dentro da empresa pode
se alterar.

7. Considerac0es Finais

Com o intuito de discutir o relacionamento entre a inovacdo e 0 WCM em um ambiente onde
ambos coexistem foi desenvolvido um estudo de caso em uma empresa do setor
automobilistico na qual a inovacao é a estratégia competitiva e 0 WCM é o0 modelo de gestdo
adotado.

Desse estudo depreende-se que a inovagdo acontece de fato na empresa, mas poderia ser mais
intensa e efetiva se os fatores chaves necessarios a inovagdo fossem melhor difundidos e
aplicados na organizagdo como um todo.

Em vista do que foi pesquisado, entende-se que 0 WCM, ao mesmo tempo em que auxilia a
adaptacdo das inovagOes na producdo, restringe o processo de inovagdo no chdo-de-fébrica,
pois ndo fornece estrutura apropriada - ndo propicia trabalho em grupo efetivo na manufatura,
ndo propicia autonomia aos trabalhadores, ndo viabiliza a criagdo e manutengéo de um clima
criativo, enfim, ndo fornece mecanismos que englobem toda a organizacdo para com a
inovacgdo - em contradicdo a Varios pontos apresentados na teoria.

Em continuidade ao trabalho, é proposto o acompanhamento de um caso real de
desenvolvimento de um novo produto para observar como ele se relaciona, ao longo do
processo, com a estrutura do WCM. Feito isso, podera ser realizada uma analise mais precisa
sobre os pontos positivos e negativos do WCM na interface de desenvolvimento de novos
produtos e a manufatura.
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