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Resuma Este artigo procurou identificar as tematicasGistdo de Operacdes que estao
sendo valorizadas pelas empresas industriais maigessivas na criagdo, utilizacado e
disseminacdo de novos conceitos produtivos. Pdoafisam estudados os sistemas de
producdo adotados por quatro grandes montadoras: Renault, Volvo e Volkswagen.
Constatou-se sete temas mais referenciados nosudmst dos principais documentos que
direcionam o sistema de producao adotado pelasesagpestudadas: Sistemas de producao
enxuta; Gerenciamento da qualidade; Gerenciameateecursos humanos em operacoes;
Gerenciamento da producdo e processos; Gestdoatidagie total; Projeto, mensuracao e
melhoria do trabalho; e Mensuracdo do desempephodetividade.

Palavras-chave: gestédo de operacoes, pratica arcops, sistemas produtivos

1. Introducéo

Este artigo procurou identificar as tematicas dat&ede Operacdes que, na pratica atual,
estdo sendo valorizadas pelas empresas industoiassderadas mais expressivas na criagao,
utilizacdo e disseminacdo de novos conceitos pradut Para isto foram estudados os
sistemas de producao adotados por quatro grandetadooas do ramo automotivo: Fiat,
Renault, Volvo e Volkswagen. Procurou-se identifioga temas e conceitos da Gestado de
OperagOes considerados nestes sistemas de prodacéentativa de compreender como as
montadoras de veiculos pesquisadas percebem alsvancia para a pratica empresarial.
Assume-se aqui 0 pressuposto de que os temas e@itognde Gestdo de Operagdes
mencionados nos documentos que descrevem os ssstm@aroducdo dessas empresas sao
por elas considerados relevantes e merecedoregmigfia dos seus funcionarios envolvidos
com a operacao produtiva.

O desenvolvimento da pesquisa se justifica, dogdetvista pratico, pela possibilidade de

divulgacdo dos temas em Gestdo de Operacdes maizados pelas grandes montadoras,
para pesquisadores interessados na area e prefeskus cursos de Administracdo, como
forma de alinhar seus esfor¢cos as necessidadesede ufiliza os conhecimentos produzidos

e disseminados nas universidades na sua prétichacat em ambiente empresarial. A partir

de uma perspectiva tedrica, a realizacdo da pesgeigustifica, ainda, pela constatacdo da
existéncia de poucos trabalhos de ambito naciomahtrnacional que tratem da questao,
publicados em revistas cientificas relevantes,nribmam para um melhor alinhamento entre
pesquisa, ensino e préaticas de Gestao de Operacdes.

Nas secOes seguintes apresentam-se um levantadaentoais recentes pesquisas cientificas
sobre praticas de Gestdo de Operacdes em empresgadoras de veiculos e/ou ligadas ao
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ramo automotivo e algumas reportagens sobre sisteé®goroducdo. Depois, discute-se a
metodologia utilizada na coleta e na andlise dafoglaseguida da sua apresentacdo e
discusséo. Encerra-se o trabalho com algumas @wasiiks finais, que incluem possiveis
encaminhamentos para futuros estudos e as limgai@pesquisa ora empreendida.

2. Pesquisas cientificas sobre praticas de gestde dperacdes enmempresas do setor
automotivo

Dentre os diversos temas da Gestdo de OperacOgsremciamento da cadeia de suprimento
aparece de forma recorrente na literatura da #eardando o assunto, Vanalle e Salles
(2012) estudaram as relacdes entre montadoras reectmores do parque industrial
automobilistico brasileiro, por meio entrevistasncprofissionais das areas de producéo,
logistica e suprimentos, desenvolvimento de prodyioocesso, compras e recursos humanos
de catorze empresas fornecedoras de montadorasit@es concluiram que as rela¢des entre
cliente e fornecedor seguem um modelo associatoo, relacdes contratuais de longo prazo
e grande interdependéncia, mas o preco aindaizadtl como o principal critério ganhador
de pedido na selecédo de fornecedores pelas moasadém outro trabalho que abordou o
tema, Guarnieri e Hatakeyama (2010) estudaram el wi® formalizagcdo na logistica de
suprimentos em amostra composta de 23 montadaremj@enta fornecedores provenientes
da indastria automotiva brasileira. Os assuntosdatoims no estudo foram: administracdo de
estoques, adocao da filosojfisst-in-time ado¢cédo da curva ABC de estoques e cohgttarun,
transportes no processo de suprimentos e operddgisscos e Tl na cadeia de suprimentos
(ERP). Os autores constataram que as praticas dadof@elas montadoras e pelos seus
fornecedores s&o convergentes, embora nas mordadmmsas praticas estejam mais
desenvolvidas. Ainda abordando a tematica da geftidcadeia de suprimentos Pires e
Sacomano Neto (2010) realizaram uma pesquisa esmnabdv diferentes configuracdes na
estrutura de relacionamento entre uma montadoraautemoveis e quatro de seus
fornecedores em uma cadeia de suprimentos da ired@atomobilistica. Os temas utilizados
para a analise proposta foram: tipos de relaciontoeeprocessos logisticos, planejamento de
produtos, gestdo da producédo e medicdo de desemp@nhresultados da pesquisa indicam
que a configuracdo da cadeia é fator determinanferma como se conduz o relacionamento
da montadora com seus fornecedores.

A gestao de projetos e o desenvolvimento de novadupos constituem também temas da
Gestao de Operacdes que aparecem com frequénditenatura. A respeito deste tema,
Rodrigues, Carnevalli e Miguel (2012) investigararemprego da modularidade no projeto
de produto e na producdo, entre uma montadora idelee comerciais e duas empresas
fornecedoras de motores. Os autores constatarano goaceito de modularidade pode ser
aplicado ao processo produtivo sem necessariantent produto ter sido concebido em
modulos. Silvaet al. (2010) analisaram a incorporacdo do gerenciamdetaiscos no
processo de desenvolvimento de produtos nas emspiesautopecas, com baseAdvanced
Product Quality Planning(APQP). Os fatores que se destacaram para se igiéores
resultados foram: a formacdo da equipe; a discussétiva dos prazos, tendo como
resultado o comprometimento; o papel do gerentardieto, propiciando ¢eedbaclentre os
participantes; e a existéncia de evidéncias olgigtdo apoio da alta administragcdo. Em um
estudo multicaso envolvendo quatro montadoras deules, Prieto e Miguel (2011)
analisaram as implicagbes da transferéncia dedatles no desenvolvimento de produto
devido a adocéo da estratégia modular. Melo e Rgf2012) investigaram as especificidades
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do gerenciamento de projetos de automacdo na mad@ttomobilistica desenvolvendo e
testando um modelo conceitual, de forma a inseaprandizagem organizacional na gestao
de projetos proposta pela metodologia tradiciondPibject Management Institu{®MI), os
autores concluem que a aplicacdo da aprendizaggeminacional no contexto dos processos
de gerenciamento de projetos permite que as enspussdruam beneficios maiores que 0s
experimentados na aplicacdo Unica de uma metododiggerenciamento de projetos.

Praticas ligadas ao gerenciamento de recursos lnansgmbém fazem parte dos temas
ligados a Gestdo de Operacgdes. Em um estudo nsaltera/olvendo trés empresas do ramo
automotivo, Gonzalez e Martins (2011) confirmam guemples implantacdo de programas e
ferramentas para resolucdo de problemas ndo éesuific € preciso que as organizagles
estimulem a aprendizagem e a cooperacdo entre &ewsonarios por meio do
desenvolvimento dos recursos humanos para quétastivas de melhoria sejam, de fato,
continuas. Nesta mesma linha, por meio de sumaeycom 75 empresas do setor automotivo,
Jabbouet al. (2012) revelam que, de fato, a gestdo de rectmsnsnos esta relacionada com
o desempenho operacional das empresas pesquisadas.

Diversos trabalhos académicos publicados recentenrefatam a adocdo, em suas varias
etapas de amadurecimento, dos conceitos basicsistdma de producdo enxuta (SPE) pelas
industrias do ramo automotivo. A ado¢do do SPE tigem nas grandes montadoras,
espalhando-se pelas empresas fornecedoras, emegpanig por orientacdo das proprias
montadoras, que possuem lideranca nas cadeias mlenento do setor automotivo,
influenciando as acdes de todos os demais envalvido

Em uma pesquisa para avaliar o nivel de aderérasapdaticas as exigéncias do SPE,
conforme percebidas por gerentes de producédo @éenpesas da industria automotiva, todas
com planta no Brasil, Glaser-Segura, Peinado e @dré2011) elencaram quinze padrdes
importantes na ado¢cdo do SPE: utilizacdo do kandpoio da alta direcdo, reducdo do
tamanho dos lotes de producdo, préatica dos 5S¢éiedip tempo dsetup desenvolvimento
de fornecedores, comunicacdo ou contato com a @guiformacdes de processo, controle
estatistico de processo, formas de incentivoswaasdnarios, custo ABC, relacionamentos de
longo prazo com fornecedores, comunicacdo ou apotah os clientes, utilizacdo do ERP e
desenvolvimento simplificado de novos produtos. ésquisa concluiu que as condi¢des
oferecidas pelas empresas pesquisadas ainda néorsptetamente favoraveis a implantacao
plena do SPE. A principal lacuna consiste em d&fmas na comunicacdo e nas formas de
abastecimento, tanto internamente como envolvemueéedores externos.

Alves Filho, Nogueira e Bento (2011) analisaram estratégias de producdo de seis
montadoras de motores para automoveis instalad8sasil, em uma pesquisa realizada por
meio de entrevistas com 0s principais responspela unidade produtora. Os autores
levantaram suas principais acfes relativas a oferagcodutiva, que estdo descritos no
Quadro 1.

Montadora | Principais acdes relativas a operacao produtiva

Melhorias da logistica de fornecimento e entregepento do contato com os fornecedores.

A Melhorias incrementais no processo de fabricag@ando a melhorar a qualidade e reduz

0S custos.

Reducéo do grau de verticalizagéo; investimentor&muinas e equipamentos para as noyas

geracBes de motores; desenvolvimento de novos fo®du

Terceirizagdo da usinagem de pecas de menor témeda para 0 motor; constantes
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alteracgdes no projeto dos produtos, ampliandoxo

Ampliacdo da capacidade de producéo; aumento rceideé nacionalizacdo de
fornecimento; desenvolvimento da rea de projetprdduto no Brasil.

Implementacédo de sistema de gestdo baseaBmnonanufacturingreducdo de estoque;
efetivac@o do uso de ferramentas de gestdo paredede custos e melhoria da qualidade.
Implementacédo de sistema de gestdo basealBmnananufacturingaumento da
nacionalizacdo do fornecimento e melhorias na getadcadeia de fornecimento.
Quadro 1 Principais acdes relativas a operacaaupvadrealizadas pelas montadoras de motores de
automoveis

Fonte: Alves Filho, Nogueira e Bento (2011, p. 615)

E

F

Como se pode observar no Quadro 1, a implementigdon sistema de gestdo baseado no
lean manufacturingaparece, de forma declarada, como principal mavinestratégico de
producdo em duas das seis montadoras de motoveta@as. Fato que demonstra o interesse
na adocédo do SPE pelas montadoras.

Em um trabalho sobre préticas de Gestdo da Produiiiizadas em grandes industrias,

Saurin, Ribeiro e Marodin (2010) realizaram um feaenento a respeito do processo de
implantacdo do SPE em 47 empresas do Brasil e @oi@x sendo que 21 delas pertenciam
ao ramo automotivo e vinte delas tém planta no iBr@slevantamento apontou que 0s

principais motivos das empresas para a adocao #of@Bm a necessidade de melhorar a
competitividade e a percepcao da efetividade do &&Eombate de problemas criticos de

producdo. J& as principais dificuldades encontrddesm a resisténcia das pessoas e a
dificuldade na adaptacdo de conceitos e praticasadgados pelo SPE. O Quadro 2,

apresenta uma listagem em ordem de importancigpddicas consideradas prioritarias no

dia-a-dia do SPE, pelas empresas pesquisadas.

Posicéo| Praticas prioritarias Posicdo| Praticas prioritarias
1 Producédo puxada 10 | Lean accounting
2 Padronizacéo do trabalho 11 Logistean
3 Gerenciamento visual 12 | Lean design
4 Controle qualidade/zero defeitqs 13 Flexibilizada mao-de-obra/multifuncéo
5 Mapeamento de fluxo de valor 14 Producédo enxuta
6 Kaizene solucdo de problemas 15 Autonomacao
7 Troca rapida de ferramentas 16| Lean office
8 Manutencédo produtiva total 17 | Lean service
9 Nivelamento da producao 18 QOutras

Quadro 2 Praticas consideradas prioritarias p&8am
Fonte: adaptado de Saurin, Ribeiro e Marodin (2p1839)

Silva et al. (2011) apresentam uma iniciativa de integrar atodedogias da manufatura
enxuta e seis sigma na busca de um melhor desempgehnacional em uma unidade fabril
em Sao Paulo de uma empresa multinacional fabecaatautopecas, lider do segmento e
fornecedora das montadoras de automoveis. Segumdautores, a integracdo das duas
metodologias contribuiu para o alcance de expressjanhos, tanto em produtividade como
em qualidade.

Em estudo de caso, Saurin e Ferreira (2008) apessenma avaliacdo qualitativa da

implantagcdo de praticas do SPE em uma grande nuyatdé maquinas agricolas, que adota
o SPE deste 2001. O Quadro 3 apresenta as noibsidds pelos pesquisadores ao
desempenho da organizacdo estudada relativameptaéipais praticas da producdo enxuta
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que foram avaliadas com base em quatro fontesidérevas: observacao direta, entrevistas
com gerentes, supervisores e operadores e anéldecdmentos.

Praticas prioritarias Nota | Praticas prioritarias Nota
Troca rapida de ferramentas 10/0  Melhoria continua 7,5
Balanceamento da producao 8,8  Flexibilizacdo da-aedobra 6,7
Nivelamento da producao 8,8 Manutencao produtita to 6,4
Producédo puxada e fluxo continug 8,83 Integracacadaia de fornecedores 6,3
Mapeamento de fluxo de valor 7,9 Operagdes padidaiz 6,0
Gerenciamento visual 7,5/ Controle da qualidade/defeitos 5,7

Quadro 3 Notas atribuidas as préaticas enxutasaaeali
Fonte: adaptado de Saurin e Ferreira (2008, p. 453)

Com base em uma revisao bibliografica sobre a natumaf enxuta de 82 artigos encontrados
nos mais importantes peridédicos nacionais e intéonais na area de Gestao de Operacoes,
Godinho Filho e Fernandes (2004) propuseram urarséte classificacao, envolvendo nove
principios com 23 capacitadores (tecnologias, nudbgibs e ferramentas) que representam a
forma de atingir um determinado principio. O Quadfolista os principios e seus
capacitadores, conforme desenvolvidos pelos autores

Capacitadores
(tecnologias, metodologias e ferramentas)

Determinacao de valor para o cliente| Mapeamento do fluxo de valor. Melhoria na reladé&mnte-
identificando cadeia de valor e fornecedor/reducao do numero de fornecedores.
eliminando desperdicios Recebimento/fornecimenjost-in-time

Tecnologia de grupo. Trabalho em fluxo continoiog( piece
flow)/reducéo tamanho de lote. Trabalho de acordo ctakto
time/producdo sincronizada. Manutencédo produtiva (@@aM).

Recebimento/fornecimenjast-in-time Kanban Redugéo do
tempo deset up

Principios

Trabalho em fluxo/simplificacéo do
fluxo

Producéo puxadgaist-in-time

Busca da perfeicao Kaizen
N . I Ferramentas de controle da qualidade. Zero defediwamentas
Autonomacdo/qualidade seis sigma
poka yoke
Limpeza, ordem e seguranca 5S.

EmpowermentTrabalho em equipes. Comprometimento dos
funcionarios e da alta geréncia. Trabalhador nimab#itado/
rodizio de fun¢@es. Treinamento de pessoal.

Medidas de performandmlanced scorecardsraficos de controle

Desenvolvimento e capacitacao de
recursos humanos

Gerenciamento visual

visual.
Adaptacéo de outras areas da empresiodificacdo de estrutura financeira/custos. Ferraaepara
ao pensamento enxuto projeto enxuto (DFMA, etc.).

Quadro 4 Lista de principios e capacitadores ddymdo enxuta
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2004, p. 4).

A pesquisa realizada por Godinho Filho e Fernar{@®84) concluiu que os temas mais
abordados em estudos académicos em relacdo aosipjmsn enxutos sao: producdo
puxadajust-in-time trabalho em fluxo/simplificacdo do fluxo e deselmimento e
capacitacao de recursos humanos. Os temas menmmdst S80 gerenciamento visual e
ordem, limpeza e seguranca. Em relacdo aos cap@a@taenxutos os temas mais abordados
sdo: o trabalho em equipe, kanbane a tecnologia de grupo, enquanto a utilizacdo de
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medidas dgerformanceenxutas e graficos de controle visual foram osciéggdores menos
enfatizados na literatura.

3. Sistemas de producéao

Diversas reportagens e entrevistas com executesponsaveis pela Gestdo de Operacgfes de
grandes montadoras de veiculos, mencionam quessteias de producao sao formalizados
em um documento estruturado, que traduz as diestliAsicas adotadas na gestdo de seus
processos produtivos.

Mais que um conjunto de regras e/ou ferrament&8Cd pode ser considerado uma forma
de filosofia da Gestdo de Operacbes. Para Mauro, Rxecutivo responsavel peNorth
American World Class Manufacturinda Chrysler, o WCM ndo é meramente mais um
projeto ou iniciativa: “Nao teremos outra iniciaiwo proximo ano, também ndo teremos
nenhuma outra iniciativa em 2014. O WCM ndao é bdsala semana’, € a maneira com que
conduzimos nossos negocios”. O WCM é um sistenratestdo, rigoroso e integrado que
abrange todos os processos fabris, da segurangaraatbe da manutencdo a logistica e a
qualidade. “O objetivo consiste na melhoria cordida performance em busca de alcancar o
desperdicio zero. Desperdicio é aqui amplamentridefe inclui como meta: zero acidentes,
zero paradas e zero inventario” (CABLE, 2012, p. P4ra Todd Seeley, diretor de operacoes
da Case New Holland na planta de Wichita no Kargpas,também adota o sistema WCM,
“zero é um bom namero, € o niumero desejado papardas da qualidade, para os acidentes
de trabalho e para os problemas. Nossa meta réra2€% ou 50% melhor, nés queremos ter
zero problemas” (JUSKO, 2012, p. 40). Azzam, ArasShikun (2011) afirmam que o
conceito da manufatura enxuta criado pela Toyambé&m conhecido por TP dyota
Production Systejntornou-se padréo na industria automobilisticaguBdo os autores,
montadoras como a Mercedez-Benz, BMW e a Ford egtécando as técnicas do TPS e
com isto melhorando a eficiéncia de seus procgssakitivos.

O sistema de producéo praticado pela VoMolgo Production System VPS) contempla o
conceitual tedrico da operacbes de manufatura daresa Seu objetivo é promover as
melhores praticas de manufatura. O VPS pode saidamado um kit de ferramentas que
inclui métodos como o seis sigmas e a produeaa Os cinco principios do VPS sao:
estabilidade dos processos, trabalho em equipestrogdo da qualidadgust-in-time e
melhorias continuas (VOLVO, 2008).

4. Procedimentos metodoldgicos

Nesta pesquisa buscou-se levantar a importanctecgrdos diversos temas da Gestado de
Operagbes nos processos produtivos adotados pelpsesas nacionais de manufatura
industrial. Isto foi feito utilizando-se o mapearntemronsolidado de temas em Gestdo de
Operacoes mais frequentemente estimulados peldsljpers e eventos da area, elaborado por
Peinado e Graeml (2012), como base para a claggificdas praticas adotadas por um
conjunto de empresas montadoras do setor automotivo

Para tal foram realizadas inicialmente entrevissgsnidirigidas com o0s executivos

diretamente responsaveis pelo sistema de produlgdiadm por quatro grandes montadoras do
setor automotivo. O objetivo era levantar informes;8obre o sistema de producdo adotado
pelas empresas pesquisadas, partindo-se do pressup@ sua analise minuciosa permitiria
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revelar os temas em Gestdo de Operacdes mais zaalosi na pratica diaria daquelas
organizacgdes. O Quadro 5 identifica as empresadazts.

Empresa Descricéo da planta pesquisada

Volvo Montadora de veiculos de transporte comercial
Volkswagen | Montadora de veiculos de passeio

Renault Montadora de veiculos de passeio

Fiat Montadora de motores de veiculos de passeio

Quadro 5 Caracterizacdo das empresas estudadas
Fonte: o autor

A amostra se justifica pela facilidade de contacapa realizacdo das entrevistas, uma vez
que todas as empresas possuem planta na regidmpoiiéana de Curitiba, e por se acreditar

que empresas montadoras do ramo automotivo ténpreeesso de Gestdo de Operacoes
bastante amadurecido, comparativamente a outrasesagpindustriais, em decorréncia da

tradicdo e competitividade do setor, que deterrfartas exigéncias de desempenho no dia-a-
dia e adequacéo a varias normativas de qualidade.

Como os documentos analisados (sistemas de prodogédratam de dados confidenciais,
uma vez que podem ser acessadosntranet das organizacfes por qualquer funcionario,
sendo de interesse das empresas que a filosopagieopelos seus sistemas de producao seja
difundida, optou-se por nomear de forma abertanagre&sas pesquisadas. A Volvo, por
exemplo, chega a divulgar as diretrizes do seamside produgéo (VPSVelvo Production
Systeriem setsite corporativo nanternet

As entrevistas individuais semidirigidas foram izmlas pessoalmente com individuos
considerados “chave” na implantacdo, manutencdo efmeracionalizacdo do sistema de
producdo adotado pela organizacdo. As fontes dauamse referentes a materiais

institucionais oferecidos pelas organizacfes aos $encionarios, bem como reportagens
veiculadas em jornais e revistas, arquivos de frak® seminarios, apostila de cursos,
declaracdes de politicas da qualidade e demaisrimateesta natureza representaram um
importante suporte para o desenvolvimento do estudo

Em busca de uma forma para mensurar a atencamsstgepela industria aos diversos temas
tratados pela Gestdo de Operagbes, decidiu-se qedlise de conteudo das fontes
documentais obtidas como metodologia de pesquisat@ria para a coleta e analise dos
dados. Segundo Bardin (2009, p. 44), analise d&ada é o “conjunto de técnicas de analise
das comunicag0des, visando a obter, por procedimeigtematicos e objetivos de descricdo
do conteldo das mensagens, indicadores (quantgabiy ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de produgapcéo (variaveis inferidas) destas
mensagens”. De acordo com McDaniel (2004, p. 1l@®@nélise de conteudo “é a técnica
usada para analisar materiais escritos desmembomndm unidades significativas, usando
regras cuidadosamente aplicadas. Trata-se de ustaigd® sistemética e objetiva de uma
comunicacao”. Desta forma, a analise de conteudmipe que os temas sobre Gestdo de
Operacdes praticados nas organizacdes pudesserexgafdos dos materiais escritos
coletados. A frequéncia de aparecimentos de cada (enidade significativa) foi utilizada
como forma de mensuracéo da importancia atribwodaraa.

4.1 Selecao das fontes documentais da pesquitanias de producéo)
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As entrevistas semidirigidas permitiram identificgme cada uma das quatro empresas
pesquisadas reune e formaliza o “sistema de prouadotado em um documento
formalmente estruturado, que traduz as diretrizsgchs adotadas, tais como misséo, valores,
principios e ferramentas da Gestao de Operacdea quganizacao valoriza. A adogao plena
na pratica dos preceitos destes documentos fornexta por todos os entrevistados em
declaracbes como: “O sistema de producéo [refersedao documento] é uma verdadeira
cartilha que norteia nossas acdes nas linhas arigio”, ou entdo: “Constantemente sao
oferecidos cursos de aprimoramento e divulgacawodeo sistema de producdo contido neste
documento”, ou ainda: “Todos os funcionarios témmheximento do nosso sistema de
producao”.

Foram utilizados quatro documentos, um para cagana@acado, como fonte de dados para
este levantamento, que sao apresentados no Quadro 6

Empresa Fonte documental utilizada Numero de paginas
Volvo VPSbooklet(Volvo Production Systém 68
Volkswagen | Manual SPVW (Sistema de producdo Volkgny 176
Renault SPRnanagement bogRenault Production Systém 49
Fiat Manual WCM World Class Manufacturing 289

Quadro 6 Fontes documentais utilizadas na pesdn@ieados pelos entrevistados
Fonte: o autor

Os entrevistados também informaram que o sistemaprdducdo adotado em suas
organizacdes é de abrangéncia corporativa, o geledizer que todas as plantas industriais
que compdem cada uma das empresas estudadas adatanmiyel mundial, as mesmas
praticas de Gestdo de OperacOes descritas e feadas nestes documentos. Este nivel de
abrangéncia representa uma importante justificgti@en o uso desses documentos como
objetivo de andlise para a realizacdo da pesquasproposta.

4.2 Procedimentos de tratamento e andlise dos dados

O conteudo das fontes documentais descritas norQuadbi analisado com o auxilio do
softwareNVivo versao 9. Os quatro arquivos digitais dosuhoentos foram inseridos como
arquivos de categoria “fonte” no NVivo. Foram coad5 “nés” (n0s séo recipientes digitais
gue permitem reunir materiais relacionados conmaifiade de auxiliar a procura de padrdes
e ideias), um no para cada um dos 45 temas prappstmapeamento consolidado de temas
em Gestdo de OperacgOes elaborado com base nagheesma oferta de espaco editorial
pelas revistas e congressos da area, elaboradep@do e Graeml (2012).

Apés a insercdo das quatro fontes documentais eridgdo dos nds, procedeu-se a uma
minuciosa analise de contetudo das fontes por nmeeioridcédo de referéncias. Uma a uma,
cada referéncia foi criada a medida que um trechtexto (frase, sentenca, parte de paragrafo
ou paragrafo inteiro) era analisado e seu cont@ddociado a um ou mais dos 45 nos. Por
exemplo, o trecho de texto: “Estratificacdo/Diagaanie Pareto. A estratificagdo € um
instrumento que permite analisar os dados dispanéxplodindo até o ultimo nivel possivel”
foi associado ao n&erenciamento da qualidadema vez que as palavras estratificacdo e
diagrama de Pareto sdo duas conhecidas ferrandatasalidade. Em varias ocasifes, um
mesmo trecho de texto péde ser associado a mais aw. Como por exemplo, o texto: “Em
um estabeleciment@/orld Class a melhoria continua aplica-se através da abomdlggea
solucdo de problemas na logica PDCA (Planejar, -a&ificar, Agir — Planejar, Intervir,
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Controlar os Resultados, Expandir as atividadea gggas semelhantes) abrangendo todas as
pessoas que fazem parte da organizacdo” foi aseoecas nds: Sistemas de manufatura
enxuta (orld classé um sistema de manufatura enxuta), gestdo dadgdaltotal (o texto
cita melhorias continuas e o envolvimento de t@apessoas da organizacdo), e gestdo da
qualidade (ferramenta PDCA).

5. Analise dos resultados

O procedimento de identificacdo e classificacdo dewmas abordados pelos quatro

documentos selecionados para andlise, que tratdeasistema de producdo adotado pelas
quatro montadoras, pretendeu levantar o valor qastribuido a cada um deles pelas

organizacfes estudadas. Para isto, foi contadonemide vezes em que cada tema, ou topico
a ele relacionado, foi mencionado nos document@disados. A Tabela 1 apresenta a

distribuicdo do resultado dessa analise.

Tabela 1 Numero de mengdes a temas nos documentsistdma de producdo das organizacdes
pesquisadas

TEMA | vw | FIAT |RENAULT |VvOLVO | TOTAL
1. Estratégia de operacdes
1.1 Estratégias e politicas de producao 13 (3/1%) 4 (22) 42 (10,8) | 15 (9,7 94 (4,6)
1.2 Gerenciamento de operac¢fes globais 0 (0,0) ,00 (0 0(0,0 6 (3,9) 6 (0,3)
2. Gestéao da rotina de operacdes
2.1 Gerenciamento da produg&o e processos 45 (10,69 (6,3) 14 (3,6) 19 (12,3)147 (7,1)

2.2 Planejamento, programacéo e controle das| 4 (0,9) 18 (1,7) 9 (2,3) 3(1,9 34 (1,7)
operacgoes

2.3 Mensuracdo de desempenho e produtividade 2B (4, 66 (6,1) 14 (3,6) 4(2,6) 102 (5,0)

2.4 Planejamento e analise de capacidade 7 (1,6) (0,5p 5(1,3) 0 (0,0) 17 (0,8)

2.5 Contabilidade de custos para a gerénciadg 6 (1,4) 78 (7,2) 13 (3,3) 0 (0,0 97 (4,7)
operacgoes

2.6 Gerenciamento das informacfes de operagdes 8,34 ( 45 (4,1) 3(0,8) 3(1,9) 85 (4,1)

2.7 Localizacao de plantas, projeto e leiaute B(1, 32(2,9) 0 (0,0) 1(0,6)] 41(2,0)
3. JIT - Manufatura enxuta

3.1 Sistemas de produgé&o enxuta 44 (10,4) 180)(1668 (17,4) | 33(21,4)325 (15,8)
3.2 Sistemas de manufatura flexivel 13 (3,1) 291, 9(2,3) 6(3,9 | 492,49
3.3 Automacéo CIM - CAD/CAM 1(0,2) 1(0,2) 0(0,0)] 0(0,0) 2(0,1)
4. Gestao da qualidade

4.1 Gerenciamento da qualidade 62 (14,6) 144 (13,86 (14,4) 15 (9,7)] 277 (13,5)
4.2 Gestao da qualidade total 31 (7,8) 55 (5{1) (93B 16 (10,4) 140 (6,8)
4.3 Normalizacéo e certificacdo para a qualidade (1,5 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0) 5(0,2)
5. Logistica e cadeia de suprimentos

5.1 Logistica, transporte e distribuicao 8 (1,9 (1.3) 5(1,3) 2(1,3) 29 (1,4)
5.2 Gerenciamento de materiais e estoques 9(2,1)8(3,8) 8(2,1) 4 (2,6) 59 (2,9)
5.3 Sistemas de compras e suprimentos 4 (09) QL@ 7(1,8) 2(1,3) 24 (1,2)
5.4 Gestéo da cadeia de suprimentos 3 (0]7) 1D (P,9 6 (1,5) 1(0,6) 20 (1,0)
5.5 Gestédo da demanda 1(0,2) 7 (0,6) 1(0,3) & (2, 13 (0,6)

5.6 Logistica internacionalgiobal sourcing 0(0,0) 1(0,1) 0 (0,0) 0 (0,0 1(0,0)
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TEMA VW FIAT RENAULT | VOLVO | TOTAL
5.7 Estratégias e praticas logisticas 10 (2{4) 229(| 18(4,6) 3(1,9| 57(2,8)
6. Ergonomia e organizacao do trabalho
6.1 Projeto, mensuracédo e melhoria do trabalho 62 (| 79 (7,3) 14 (3,6) 6 (3,9 126 (6,1)
6.2 Gerenciamento de recursos humanos em
operacdes 41 (9,6) 82 (7,5) 28 (7,2) 9 (5,8 160 (7,8)
7. Sustentabilidade ambiental das operacées
7.1 Questdes regulatérias e ambientais em
operacdes 1(0,2) 11 (1,0) 0 (0,0) 0(0,0 12 (0,6)
7.2 O papel das operacgdes na sustentabilidade 9% (0, 16 (1,5) 4(1,0) 2(1,3) 26 (1,3)
7.3 Estratégia de negdcios sustentaveis 2(0}5) 0,78 ( 2 (0,5) 0 (0,0) 12 (0,6)
7.4 Cadeias de suprimento sustentaveis e logistica
reversa 0 (0,0) 1(0,1) 1(0,3) 0 (0,0) 2(0,2)
8. Gestéao de projetos e desenvolvimento de produtos
8.1 Geréncia de projetos 2 (0,5 28 (2,6) 8(2,1) (0,00 | 38(1,8)
8.2 Projeto e desenvolvimento de produtos 7(16) (0,3 7 (1,8) 0 (0,0) 17 (0,8)
8.3 Projeto de manufatura 5(1,2 10 (0,9) 7 (1,8) 0(0,0) 22 (1,1)
9. Gestéo da inovacgéo e tecnologia
9.1 Geréncia de tecnologia para operacdes 1(0,2) (0,0p 1(0,3) 0 (0,0) 2(0,2)
9.2 Tecnologia de grupo 0 (0,0) 0 (0,0 0 (0,0 00) 0 (0,0)
9.3 Gestéo tecnoldgica/mudanca organizacional 5 (0, 0(0,0) 1(0,3) 0 (0,0) 3(0,2)
9.4 E-business e operacdes 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0)0 (0,0) 0 (0,0)
9.5 Inovacéo tecnolégica 0(0,0 0(0,0) 1(0,3 (0,0) 1(0,0)
10. Operacdes de servicos
10.1 Estratégias de operagdes de servigos 1(0,2) (0,0p 0 (0,0) 0 (0,0) 1(0,0)
10.2 Geréncia de operacdes em organizacdes de
servicos 1(0,2) 0 (0,0) 0(0,0) 0 (0,0) 1(0,0)
10.3 Producao enxuta em servicos 0 (0,0) 0(0j0) (0,® 0 (0,0) 0 (0,0)
10.4 Qualidade em operacdes de servicos 3(0,7) 0,0p( 0 (0,0) 0 (0,0) 3(0,2)
10.5 Logistica em operacdes de servi¢co 1(0,2) H (O 0(0,0 0 (0,0) 6 (0,3)
10.6 Ergonomia em operacdes de servico 0 (0J0) 0@ 0(0,0 0 (0,0) 0 (0,0)
10.7 Sustentabilidade das organizacdes de seryi¢co (0,00 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0)
10.8 Projeto e desenvolvimento de novos servigos (0,2) 0 (0,0) 0 (0,0) 0(0,0) 1(0,0)
10.9 Gestéo da inovacao e tecnologia em servicos (0,0 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0) 0 (0,0)

Total de referéncigs 425 1088 390 154 2057

Fonte: elaborado pelo autor

* Nota: 0s numeros entre parénteses indicam pagent

A Tabela 1 mostra a quantidade de mencdes a tentasmteadas na analise de conteudo
realizada individualmente por empresa e a Ultimanzoapresenta o computo total das quatro
empresas. Levando-se em consideracdo a diferesctotdis de referéncias entre as quatro
empresas, apresentada na ultima linha da Tabelgue pode ter ocorrido devido a diferenca
de densidade dos documentos analisados (ver QGadye resultados foram relativizados em
forma percentual por meio do quociente entre atieide de mencdes ao tema individual e a
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quantidade total de mencdes por organizacédo. Qiaedss relativizados sdo mostrados entre
parénteses.

Os dados consolidados na ultima coluna da Tabeldadenciaram pelo menos sete assuntos
mais comuns (com 62,1% do total das menc¢des) rnacprda Gestdo de Operacdes pelas
corporacOes estudadas, dois destes se sobressatm ae sete (com 29,3% das mencgdes)
correspondendo ao teréstemas de producdo enx@tam 15,8%) e ao tenfaerenciamento
da qualidade(com 13,5%). Os cinco outros temas sao represesjaol: Gerenciamento de
recursos humanos em operacgesm 7,8%)Geréncia de operacogsom 7,1%)Gestado da
qualidade total(com 6,8%),Projeto mensuracdo e melhoria do trabalfmom 6,1%), e
mensuragdo do desempenho e produtividgen 5,0%). O Quadro 7 apresenta a relacéo
desses sete temas e 0s respectivos assuntos adosntros documentos analisados, que
geraram referéncia (mencao ao tema) na analiserdelxlo para cada um dos sete temas.

3.1 — Sistemas de producdo enxutéean productionzero incidentes; estabelecer o WCM; envolver ¢gda
as pessoagost deploymentliminacao de desperdicios; operacdes que n&yagr valor; priorizacdo de
projetos de reducdo de desperdicios; andlise eubneficio; identificagdo sistematica dos desperdj
melhorias continuas; desempenho WCM, classificaliotipos de perdas; zero estoques; zero paradas;
custos das perdas, os pilares técnicos WONRE piece floywas dezoito perdas da logistica; os sete
desperdiciogust-in-time tack-time estabilizacao de todos os processos da empmestgaopull; reducéo
dolead time reducédo dos estoquésinban mapa de fluxo de valor, TPM etc.

4.1 — Gerenciamento da qualidadeDefini¢éo e medida da qualidade; Ferramentas dhdguae; Controle
estatistico de processo; Controle estatistico ddidaude; Evolucdo da gestdo da qualidade; Métodp de
analise e solugdo de problemas; Métodos especifieogestdo da qualidade; Ferramentas da qualidade;
Inspecdo por amostragem; Organizagdo do controtudbidade; Capabilidade de processos; Prevengéo e
recuperacdo de falhas; Inspecdo e ensaios; CicldAPQontrole da qualidade; Programa 5S; Custq da
gualidade; Circulos de controle da qualidade — CCQ.

6.2 — Gerenciamento de recursos humanos em operasfgeople deploymensensibilizacao das pessoas;
cultura de seguranca; treinamento de formacdopeigho de manuais ilustrativos; reunides em nieel d
fabrica; programa de higiene (dieta, fumo, peso);etampanhas de comunicacdo e desenvolvimento;
recursos humanos e qualidade; perdas por grevesentelsmo; competéncias pessoais; identificar
necessidades de treinamentos; proposicdo das peps@drabalham na linha; erros humanos; treinaraent
on-the-joh estratégias de desenvolvimento de pessoas, sedfotreinamento na fabricapaching
habilidades dos operadores; respeito mituo; gileao de carreira; gerenciamento sereno e enticsiast
envolvimento de todos os empregados; implementad@® boas ideias; matriz de qualificacdo |do
funcionario; plano de integracao, multifuncao etc.

2.1 — Gerencia da producdo e processogoteiro de fabricacdo; normativas; responsavela pel
administracdo e controle, atividades repetitivasmdmufatura; estacdo de trabalho; estratégiaenpara
melhoria do processo; controles visuais; reuni@a giscutir erros recorrentes; elaboracdo dosbpadte
producdo; auditorias constantemjtputs dos processos produtivos; cronoandlise; estudded®os €
movimentos; monitoramento constante; procedimenfosracionais; sistemas MTM; balanceamento| de
linhas de montagentackt time diagramas de movimentacéo; folhas de instrucdratmlho; trabalhg
padronizado etc.

4.2 — Gestdo da qualidade totalMelhoria continuabenchmarking programas gerenciais da qualidade;

administracdo da qualidade; auditoria geral; PD@&amagendo todas as pessoas que fazem parfe da
organizacdo; identificar as causas dos desviomevw&-las definitivamente; inovar através da intgitude
um novo padrdo; seis sigmaguick kaizen TPM; poka yoke defeito zero; qualidade assegurada|do
fornecedor; garantia da qualidati®al qualityda confiabilidade etc.

6.1 — Projeto, mensuracdo e melhoria do trabalhoEliminacdo de acidentes; seguranca do postp de
trabalho; dezesseis familias de riscos; melhorigistema pessoa/maquina; tipos de acidentes; madge
seguranca; condicdes basicas do posto de trabalfioiren; excesso de espaco de movimentacdo; reamoca
das fontes de sujeira e de po; escolhalajout mais adequado; projeto d&orkplace Organizatian
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movimentacdo minima dos materiais; fabrica lumindisapa e fluida; organizagdo do local de trabalho;
estacdo de trabalho ideal; processo robusto; engien@eguranca da posicdo e o bem-estar do indiyvidu
andlise ergonémica das posi¢cdes de trabalho; MWRIRA, MUDA; grafico de spaghetti reducao de
tempo de atividades de valor ndo agregédaisekeepingmelhora do ambiente de trabalho; transparépcia
do processo de trabalho; Satisfacéo dos funciosiambientes de trabalho seguros e agradaveis etc.

2.3 — Mensuracédo do desempenho e produtividad€ontroles visuais; controle rigoroso; coleta eetefst
informacgdes; auditorias frequentes; acompanhamdo® KPI's; valores nominais, tolerancias, avaliar
funcdes e criar controles necessarios; mapa dawapjeestabelecer padrbes claros; efetuar um sggaro
controle autbnomo; lista de anomalias identificad@signacao de cada responsavel; nivel de penicana
por estacdo de trabalho; reunides diarias; perfocedas equipes; plano de acdo detalhado; contraiss
simples etc.

Quadro 7 Relacéo dos assuntos mais encontradogliseade contetdo
Fonte: dados da pesquisa

Os dados expostos na Tabela 1, mostram tambémodos bs sete temas (mostrados no
Quadro 7) resultaram como sendo os mais mencionad®sdocumentos analisados para
todas as quatro empresas estudadas. As porcentiggensencdes por empresa para cada um
desses sete temas ndo mostraram diferenca queessratestaque, ou seja, cada um destes
sete temas ocupa 0 mesmo nivel de destaque pasadsdjuatro empresas, exceto pelo tema
Gerenciamento da producéo e procesgas foi menos mencionado no sistema de producao
da Renault.

Os sete temas que despontaram como 0S mais methosom®ds sistemas de producao
analisados evidenciam também elevado nivel de aciaréessas praticas as exigéncias do
SPE. O Quadro 8 apresenta o relacionamento entsetestemas mais referenciados na
analise de conteudo e a relacdo de capacitadorpeodacdo enxuta proposta por Godinho
Filho e Fernandes (2004) no Quadro 4 apresentadefe@ncial tedrico.

Sete temas mais referenciados nos

sistemas de producio Temas capacitadores da producao enxuta

Mapeamento do fluxo de valor. Recebimento e fomeniojust in
Sistemas de producédo enxuta time Trabalho em fluxo continu@fe piece flov Reducéo do
tamanho de lote. Reducéo do tempaeleip Manutengéo produtiva
total (TPM).Kanban Ferramentas para projeto enxuto (DFMA, etc.).
Gerencia da qualidade Ferramentas de controle alagde. 5 S.
. Trabalhador multi-habilitado. Rodizio de funcdeeifiamento de
Gerenciamento de recursos humanps ; T L
~ pessoal. Comprometimento dos funcionarios e dayal@ncia.
em operacgdes

EmpowermenftTrabalho em equipes.

L4
~—

Geréncia da producdo e processos Trabalhar decacond otakt time.Producéo sincronizada.
Gestéo da qualidade total Ferramemalsa yokeKaizen Zero defeito.

Projeto mensuracao e melhoria do | Medidas de performancBalanced scorecard

trabalho

Mensuracéo do desempenho e Gréficos de controle visuais.

produtividade

Quadro 8 Comparacao entre 0s sete temas mais madom e 0s capacitadores da producdo enxuta
propostos por Godinho Filho e Fernandes (2004)
Fonte: o0 autor com base nos resultados da pesquisa

Como pode ser observado no Quadro 8, os sete tera&s mencionados na analise de
conteudo dos sistemas de producdo, mostrados n@im@i coluna, incorporam varios
capacitadores da produgdo enxuta, mostrados nandsegroluna, conforme proposto por
Godinho Filho e Fernandes (2004). Estes padroest@apoque a ado¢cdo dos conceitos
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basicos do SPE se encontram bastante amadureeigdomontadoras de veiculos estudadas.
Isto se alinha com o exposto, no referencial tegmor pesquisadores como Glaser-Segura,
Peinado e Graeml (2011), Alves Filho, Nogueira etB€2011), Saurin, Ribeiro e Marodin
(2010), Silva et al. (2011) e Saurin e Ferreird0@0que avaliam as formas de aderéncia as
exigéncias do SPE em empresas da industria autaanoti

O temagerenciamento de recursos humanos em operagpasce em terceiro lugar no
ranking dos temas da Gestdo de Operacdes mais menciomaslesstemas de producao das
organizacfes estudadas. Uma andlise mais detatltedassuntos que remetem ao tema, ,
pode proporcionar uma pista quanto ao tipo de ppagdio, dispensado pelas empresas, para
com as pessoas nas operacdes produtivas. Os 8xlgpassuntos da analise de conteudo que
direcionaram ao temgerenciamento de recursos humanos em operagpessentados no
Quadro 7 podem ser resumidos em quatro topicosipais: saude, seguranca, qualificacéo e
comprometimento do trabalhador. Os assuntos fonat@oequantificados pelo nimero de
menc¢des nos documentos do sistema de producacogtaszacoes pesquisadas. A Tabela 2
apresenta os resultados obtidos.

Tabela 2 Numero de mencdes sobre o0s tipos de pagdes com as pessoas has operacdes
produtivas nos documentos do sistema de produgiordanizacdes pesquisadas

PUEEEIEEIEED O B PESaRE .y, FIAT | RENAULT | VOLVO | TOTAL
nas operacgdes produtivas
Saude 1 2 0 0 3
(2,4%) | (24%) | (0,0%) | (0,0%) | (1,9%)
Seguranca 3 15 0 1 19
gurang (7,3%) | (18,3%) | (0,0%) | (11,1%) | (11,9%)
Quialificacao 25 43 16 3 87
& (61,0%) | (52,4%) | (57,1%) | (33,3%) | (54,4%)
Comprometimento 12 22 12 5 51
P (29,3%) | (26,8%) | (42,9%) | (55,6%) | (31,9%)
Total 41 82 28 9 160

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apresentados na Tabela 2 mostrann miaieero de mencgdes para agdes que
resultem no aprimoramento da qualificacdo e na nghe do comprometimento do
trabalhador. Este resultado se alinha ao mencigrmamloeferencial tedrico, por Gonzalez e
Martins (2011) e Jabbouwt al. (2012) sobre a necessidade das organizacdes ksgmua
aprendizagem (qualificagdo) e a cooperacdo (comgtiorento) entre seus funcionarios para
aumentar o desempenho operacional. Salerno (20@d)umes (2004) também mencionam a
adoc¢éo no Brasil, a partir dos anos 90, de maidicgmcao dos trabalhadores nas decisdes
do chéo de fabrica e de métodos participativostidmlhadores aos planos das empresas. O
fato da preocupacdo com a saulde e seguranca dthadbr ndo ser mencionada por algumas
empresas nao que dizer que nédo exista, talvezfigigmiaté o oposto: € algo tdo obvio e
incorporado a cultura , estrutura e processos goeprecisa ser destacado nos documentos
dos sistemas de producao.

De forma mais pontual, quanto a falta de uniformidé&aa mencdo dos temas entre as
empresas, apenas dois temas se destacaram. Emr@riagar, o resultado da analise de
contetdo dos documentos mostrou haver mais meragbeéemaestratégias de operacdes

pelas empresas Renault e Volvo com respectivaniéh@&® e 9,7% das mencbes quando
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comparadas as empresas Volkswagen e Fiat com tegpeente 3,1% e 2,2% das
referéncias. Em segundo lugar constatou-se um mteadede 8,0% de mencdes ao tema
gerenciamento das informacdes de operagi@a empresa Volkswagen contrapondo-se com
4,1%; 0,8% e 1,9% das empresas Fiat, Renault eoyobspectivamente. Desta forma, a
analise dos resultados da Tabela 1 de maneira, geostrou que existe uniformidade nas
praticas de Gestdo de Operagfes adotadas pelaeg@rporacdes da industria automotiva.

Prosseguindo a analise dos resultados, do laddomiguns temas da Gestdo de Operacdes
nao foram mencionados ou raramente o foram nosnuEmios que estruturam o sistema de
producdo das empresas pesquisadas. Nesta situdo&o,temas merecem destaque:
automacao CIM — CAD/CAMom 0,1% das mencbesprmalizacéo e certificagdo para a
qualidade com 0,2% das mencdes. Este resultado novamente ndgmouma possivel
limitacdo a ser destacada: o fato de uma teméfiossar mencionada ndo que dizer que nao
seja utilizada, talvez signifigue até o oposto:lgoado obvio e incorporado a cultura,
estrutura e processos que ndo precisa ser destamemdalocumentos dos sistemas de
producao.

Praticamente nenhum dos temas (de 10.1 a 10.9eméds as operagdes de servigcos foram
mencionados nos documentos dos sistemas de prodstddados, este resultado ja era
esperado em funcéo da pesquisa envolver operagdiestiiais.

Apesar da importancia dgerenciamento da cadeia de suprimentlestacada por varios
autores, tais como Vanalle e Salles (2012), GuarmieHatakeyama (2010) e Pires e
Sacomano Neto (2010), nenhum dos temas (de 5.7) adderentes #ogistica e cadeia de
suprimentosapresentaram frequéncias de mengdes expressivpssgaisa. Isto pode ser
consequéncia de os documentos dos sistemas dec@oo@studados se restringirem aos
processos produtivos internos, enquanto que asgsdbgisticas envolvendo fornecedores
externos sejam descritas por outros documentosngasanais especificas.

6. CONCLUSOES

Partindo-se do objetivo de verificar a percepcaongmrtancia atribuida aos temas da Gestéo
de Operagbes pelos seus praticantpgtiCtionerg foi possivel chegar a algumas
contribuicdes interessantes para a academia eapaapresas. A primeira delas consistiu na
revelacdo empirica de sete temas mais referenciexosonteddos dos principais documentos
que direcionam o sistema de producdo adotado petgsesas estudadas: (1) sistemas de
producao enxuta, (2) gerenciamento da qualidajigef@nciamento de recursos humanos em
operacdes, (4) gerenciamento da producdo e prazednoGestdo da qualidade total, (6)
Projeto, mensuracdo e melhoria do trabalho; e (#Bnsoracdo do desempenho e
produtividade.

Foi possivel constatar também que estes sete tgumasdespontaram como 0S mais
mencionados nos sistemas de producdo analisaddeneidam elevado nivel de aderéncia
dessas praticas as exigéncias do SPE.

Os resultados mostram também a preocupacédo coness®gs nas operacoes produtivas
sendo maior o numero de mencgdes para acoes quemesw aprimoramento da qualificacdo
e na obtencdo do comprometimento do trabalhador.

Apesar dos resultados obtidos, este estudo apaesdguimas limitacbes que reduzem o
alcance das suas conclusdes. A principal delaayalacdo do autor pode estar no grau de
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subjetividade para interpretacdo dos conteudosldosmentos analisados, necessarios para a
classificagcdo dos temas. Outra limitacdo se referefato da pesquisa incluir apenas as
grandes montadoras de veiculos, levando-se emderaséo de que tais corporacfes sao
impulsionadoras e atuam como padrdes bemchmarkingnas praticas de Gestdo de
OperacOes para muitas outras empresas. Outra ploksitacdo a ser destacada: o fato de
uma tematica ndo ser mencionada nao que dizerdpuseqja utilizada, talvez signifique até o
oposto: € algo tdo obvio e incorporado a cultussrugura e processos que nao precisa ser
destacado nos documentos dos sistemas de producéao.

Independentemente dos meétodos e abordagens adopadas classificar as tematicas
relacionadas a Gestdo de Operacdes, e dos juizssapossa fazer a partir deles, é
importante que iniciativas nesse sentido ndo deidemcorrer. Nesse sentido, considera-se
gue a discussao realizada neste trabalho sobrpaténcia atribuida aos temas da Gestéo de
OperacOes pelos seus praticantes, tenha sido mmp@mao so pelos resultados que se pbéde
obter, mas por estimular o debate sobre praticaSed#do de Operacdes, propiciando uma
oportunidade a mais para se refletir sobre o p@kda Gestdo de Operacbes na formacao
dos administradores do futuro.
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