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REsumMO

Este estudo busca avaliar como os conceitos da producdo lean, ou enxuta,
foram implantados e seu impacto sobre o processo de inovagdo no caso
particular de uma industria calcadista brasileira. Devido ao alto nimero de
novos produtos, a manufatura desse tipo de industria tem papel-chave no
processo de inovagdo. Considerando que o sistema de producdo enxuto é
conhecido por ser aplicado aos projetos complexos do setor automotivo, com
baixa taxa de novos projetos langcados em um mesmo ano, torna-se relevante
estudar o presente caso. Tratou-se de estudo de caso simples, revelando
como uma empresa de calgados, com mercado e estrutura de produto tdo
diferentes da automotiva, beneficiou-se de praticas de producdo enxuta para
impulsionar o processo de inovagdo. Como resultado estabeleceu-se 0 modo
como manufatura e desenvolvimento de produtos relacionaram-se em
diferentes aspectos da estrutura da empresa.

Palavras-chave: manufatura enxuta, inovacdo de produto, empresa
calcadista.
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ABSTRACT

This study aims to describe the implementation of lean manufacturing
concepts and its impact on innovation process in a Brazilian shoes
manufacturer. Due to the high number of new product each player launches
in a year, the manufacturing department has a key role in the innovation
process within the firm. The concept of lean manufacturing has been applied
in complex projects in the automotive economic sector, which have a low
annual rate of new products. The application of this technique to a sector that
has to quick respond to changes in the product portfolio is relevant to better
understand its universally usefulness. The research presented in this paper is
a case study of a shoes manufacturer. It describes how the firm subject to the
analysis benefitted from the implementation of lean manufacturing practices
and their impact on innovation process. The results show various aspects
which production and product development are interrelated.

Key words: lean enterprise, shoes manufacturer, lean manufacturing.

INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas a utilizacdo de conceitos de producdo enxuta tem sido
uma pratica nas empresas de manufatura globais. (WOMACK; JONES,
1996; WOMACK et al, 1990). Segundo Shah e Ward, (2002), producdo
enxuta (lean) possui um carater multidimensional que engloba uma grande
variedade de préaticas de gestdo, como: Just-in-time (JIT); sistema de
qualidade; trabalho em equipe; manufatura celular; e gestéo de fornecedores.

O foco da pesquisa aqui relatada é a comparacdo de praticas
gerenciais de producdo enxuta implantadas pela empresa Toyota de
automoéveis (WARD et al, 1995; CUSSUMANO, NOBEOKA, 1998;
KENNEDY, 2003), aplicadas a realidade de uma empresa de calcados,
passando de um caso complexo — carro, para um simples - calcados. Os
produtos simples, segundo definicdo de Clark e Fujimoto (1991), séo
produtos que tenham baixa interacdo com o consumidor, por exemplo:
produtos embalados (alimentos e cosméticos), roupas e calgados.

Por outro lado, a inovacao tem sido cada vez mais um meio de busca
a diferenciacdo. Aumentar a habilidade de inovar na empresa local, regional
e globalmente denota capacidade de gerar riqueza (NEELY; HII, 1998).
Nesse sentido, embora muitos fatores atuem como barreiras nesse processo,
outros impulsionam a inovacgéo, tais como a capacidade de rapidamente
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tornar os novos produtos e processos disponiveis no mercado, demandando
maior alinhamento com a cadeia produtiva e de suprimentos. Ainda
conforme os autores, inovar em produto pode induzir a inovacdo em
processo, e vice-versa. Essa inovacdo em processo ndo estd relacionada
somente ao processo produtivo, mas, principalmente, aos processos de
gestdo da inovagdo, relacionados a organizacéo, conhecimento, planejamento
e controle de todas as etapas e participantes envolvidos.

Kennedy afirma que nas Ultimas trés décadas o processo de
desenvolvimento de produtos tem mudado radicalmente, com grande
aumento de complexidade. Novas idéias foram introduzidas tais como:
CADI/CAM; seis sigmas; ferramentas do sistema de producdo enxuta;
definicdo de processo; e grande numero de indicadores, que permitiram
melhorias de qualidade e produtividade na producédo. Ainda segundo o autor,
todos esses novos aspectos trazem muita complexidade a gestdo de novos
produtos em funcdo de dificuldades na comunicacdo e clareza de
responsabilidade das pessoas. Porém, na Toyota, empresa modelo de
producdo enxuta esses obstaculos foram vencidos e tornaram a empresa
referéncia em inovacgdo e competitividade em producéo.

De fato, a Toyota é reconhecida por sua manufatura ter espaco no
processo de inovacéo, intervindo antecipadamente no desenho dos processos
de fabricacdo. Se a manufatura é efetivamente envolvida no processo de
desenvolvimento de novos produtos (DNP), ela pode contribuir para
conceber e desenvolver produtos e processos robustos e que garantam
estabilidade a producdo. Além disso, apds o produto ser lancado, a
manufatura influi nas suas melhorias incrementais, promovendo ajustes
necessarios ao projeto proposto ou até mesmo otimizando custos e processos
produtivos durante a vida do produto.

Entretanto, esse contexto brevemente descrito reporta-se a realidade
de concepgdo de um ou poucos produtos complexos em desenvolvimento,
como é o caso do automovel. As implicacbes ou relacbes da manufatura
enxuta e desenvolvimento de produtos simples em um ambiente de
multiprojetos ndo é abordado. Este é o caso da indlstria de calcados que,
comparada ao ambiente de poucos projetos e langcamentos menos frequentes
de uma empresa automobilistica, apresenta-se com dindmica de negocio
distinta, porém com a mesma motivacdo das demais manufaturas para
implantar o modelo enxuto de gestéo.

As empresas calcadistas, pela natureza de seu mercado, lancam
muitos produtos num mesmo ano, O que caracteriza um ambiente de
multiprojetos (ASH, SMITH-DANIELS, 1999). Nesse ambiente, um grande
alinhamento de pessoas e departamentos envolvidos no processo de DNP é
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requerido para garantir os prazos de lancamento em um mercado altamente
competitivo.

No caso brasileiro, tal estudo mostra-se ainda mais relevante a
medida que a indlstria enfrenta forte concorréncia de produtos chineses,
objeto de denlncias de dumping social devido a utilizacdo de mao-de-obra
de baixissimo custo e sem garantias sociais. Seria a utilizagdo do modelo de
producdo enxuta uma resposta a tal desafio competitivo? Por outro lado,
estaria esse modelo adaptado a realidade de multiprojetos de uma empresa
calcadista? O presente trabalho visa responder tais indagacoes.

Nos ambientes de multiprojetos e cujos produtos tem vida curta, a
exceléncia na execucdo do processo de DNP e producgéo sdo fundamentais
para 0 sucesso em termos de qualidade, custos e prazo. Isso é diferente do
que ocorre com os produtos de vida longa, podendo estes passar por
melhorias de projeto e producdo ao longo do tempo. Dai a importancia de
analisar a utilizacdo de conceitos e reducdo de desperdicios, embebido na
cultura e modo de trabalho da Toyota, como descrito por Liker (2004).

Nesta pesquisa o processo de desenvolvimento e producdo de
produtos simples foi estudado segundo a definicdo de Clark e Fujimoto
(1991), considerando sua insercdo em carteira de grande nimero de projetos,
isto é, ambiente de multiprojetos, no qual a dedicacdo exclusiva dos grupos
de desenvolvimento é impossivel em razdo dos custos. Nessa carteira de
projetos de DNP pode haver produtos de maior inovagdo, porém muitos sdo
inovacOes derivadas. Fazendo-se 0 comparativo com uma empresa
automobilistica e a utilizacdo dos conceitos de producdo enxuta na empresa
em estudo, buscou-se entender como essas praticas impulsionam o processo
de desenvolvimento de produtos e processos.

Portanto, o objetivo desse estudo foi entender como o conceito de
producdo enxuta utilizado no ambiente de producdo e do processo de
inovacdo no desenvolvimento de produtos, originalmente implantados em
empresas automobilisticas pode ser usado na industria de calcados.

A apresentacdo dos conceitos de producdo enxuta é feita pela
discussdo de estudos publicados sobre as empresas automobilisticas
japonesas, em especial, a Toyota. Na pesquisa o foco foi a gestdo da P&D e
da manufatura.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Trabalhos mais recentes reconhecem o modelo de producdo enxuta como
algo mais amplo, aplicavel a organizacdo ou negocio como um todo, com
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vinculos em toda estrutura organizacional, incluindo P&D. Liker (2004)
enfatiza 14 principios por ele organizados sobre 0 modo Toyota de gerenciar,
e dentre eles, quatro se relacionam indiretamente as estratégias de decisdo na
empresa: prioridade na tomada de decisdes de longo prazo, baseada em
valores da empresa, dos clientes e da sociedade; a tarefa basica do gestor em
obter dados realistas, contando com a avaliagdo in loco da situagéo pelo
gestor; tomada de decisdo sem pressa e por consenso, considerando todas as
opinides, dentro de um processo de discusséo chamado de nemawashi para,
depois, implantar a decisdo rapidamente; e o quarto principio, aprendizado
constante através da reflexdo sobre os fatos e sua aplicacdo na resolucdo de
problemas e melhoria constante.

Fujimoto (1999, p. 69-70), ao analisar a evolucdo do sistema de
manufatura na Toyota, interpreta-a pela formacdo de capacidades
organizacionais peculiares em trés niveis: rotinas de manufatura; rotinas de
aprendizado; e aprendizado evolucionario.

Dennis (2002, 2007), um ex-executivo da Toyota no Canada,
descreve a forma como sua empresa planeja e desdobra seus valores para 0s
demais niveis da organizacdo. Embora desdobramento de estratégias seja
algo difundido no ocidente por meio de praticas como o balanced scorecard,
Dennis identifica peculiaridades no processo de planejamento estratégico da
Toyota, que é conhecido como hoshin kanri, — gerenciamento ou
desdobramento da politica. O planejamento da empresa é centrado na
utilizacdo das pessoas de toda organizacdo na selecdo do que fazer para
atingir a missao da empresa. Neste processo privilegiam-se discussdes que
antecedem a definicdo da coisa certa a fazer pela conducdo de um processo
de questionamento as pessoas sobre o que impede a organizacdo de atingir
seus valores e objetivos de negdcio. Registram-se as a¢des planejadas para
todos os niveis hierarquicos em um formulario padrdo, de tamanho A3, e que
condensa todo o pensamento e controle das agoes.

Por outro lado, Taiichi Ohno, engenheiro-chefe da Toyota que
participou ativamente no desenvolvimento deste modelo de planejamento,
nos revela seus alicerces operacionais e rotineiros. Ohno identifica, ao lado
do Just-in-time, o conceito de autonomagéo, automacgdo com toque humano,
como um dos pilares do sistema. O autor adverte para a diferenca da
autonomacao em relacdo a simples automacdo, na medida em que a énfase
ndo é dada sobre a mera implantacdo do trabalho automéatico da maquina,
mas, especificamente, que 0 processo seja capaz de evitar os produtos
defeituosos e a superproducdo de forma autbnoma. Vinculado a esse
conceito surge outro, conhecido como Jidoka, a separacdo entre trabalho
humano e o trabalho da maquina, de forma tal que cada um possa ser
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executado independente do outro. Embora a leitura desses conceitos possa
ser feita como descricdo de elementos técnicos a serem considerados no
desenho de tarefas eficientes e sem desperdicios, outra leitura possivel, do
lado da perspectiva de desenvolvimento de produtos e inovagdo, emerge a
partir de outra afirmacdo do proprio Ohno sobre autonomacdo: “dar
autonomia a maquina e ao homem para parar a produgdo” (OHNO, 1988, p.
28). Visto de outra forma, € 0 mesmo que dar maior espaco de participacao
para o nivel operacional da empresa, fazendo-o presente nas outras areas da
empresa: qualidade, investimento, desenvolvimento.

Em sintese, a rotina estabelecida dentro do modelo de producdo ou
negécio da Toyota, disseminada no mundo sob principios gerenciais
conhecidos como Lean Thinking é reconhecida na combinacdo e repeticdo de
cinco etapas, resumidas por Womack e Jones (1998): especificar o que é
valor para o cliente; alinhar, na melhor sequéncia, etapas que criam esse
valor; realizar essas etapas sem interrupcao, isto €, em fluxo; toda vez que
alguém solicita o produto, puxando a producao; e realizar isto da forma mais
eficaz, objetivando a perfeicdo do ponto de vista de s6 executar atividades
que gerem valor. O que parece estar implicito nos conceitos descritos pelos
autores, sugerindo a investigacdo ora proposta, € que esse pensamento
enxuto ou toyotista inclui uma rotina de participacdo ampliada em outros
setores da empresa. Nesta pesquisa foram verificados tais impactos tedricos
sobre o processo de desenvolvimento de produto e de processo. Nesse
sentido, € importante salientar as diferencas entre P&D.

A P&D pode estar dividida em dois blocos: pesquisa avancada; e
desenvolvimento comercial de novos produtos e processos, que trata de
viabilizar a introducdo de produtos e processos lucrativos (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). A P&D avancada trata de projetos que vao gerar
conhecimento — know how e know why e € precursora do desenvolvimento
comercial.

De acordo com Wheelwright e Clark (1992), ha cinco tipos de
projetos, definidos de acordo com a complexidade de produto e do processo:
Aliancas e Parcerias Comerciais; Projetos Avancados de desenvolvimento;
Projetos radicais; Projetos de plataforma; e Projetos derivativos. Os tipos
plataformas, derivativos e radicais sdo projetos de desenvolvimento
comercial e 0os demais sdo precursores de desenvolvimento comercial,
aliancas e parcerias, podendo ser projetos de desenvolvimento comerciais ou
de pesquisa basica.

Quanto maior o grau de mudanca no produto ou no processo de
manufatura, maior a necessidade de recursos para o desenvolvimento dos
projetos. Tratando-se de um ambiente de multiprojetos, deve-se analisar a
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concorréncia pelos recursos raros durante o processo de DNP,
principalmente antes de iniciar a fase de execugdo do projeto. A fase de
planejamento é fundamental para se definirem regras, prioridades e
realmente definir o investimento em projetos de DNP.

No estudo do processo de DNP, Cooper e Kleinschmidt (1986)
assinalam que o sucesso do novo produto/processo esta intimamente ligado
as etapas do processo de desenvolvimento, e a forma pela qual sao
executadas e se complementam. O autor também conclui que o processo de
DNP é deficiente em muitas empresas. Algumas delas, muitas vezes,
parecem ter o processo bem estruturado, entretanto, algumas atividades
criticas sdo omitidas ou mal conduzidas. Os autores recomendam atencdo a
alguns pontos do processo: modelo do processo utilizado, necessidade de
disciplina, tempo e recursos, além de foco em determinadas etapas criticas
do processo. No ambiente em estudo nesta pesquisa, a implantacdo e
consequente producdo de novos produtos com eficiéncia é etapa chave para o
sucesso da companhia.

Dependendo do grau de mudanca necessario no novo produto ou
processo e da simultaneidade de projetos no tempo, priorizar a participacio
dos recursos de manufatura nos projetos de DNP pode se tornar necessario.
Além disso, é importante entender a experiéncia e conhecimentos de
manufatura existentes na equipe de DNP, uma vez que ndo ha recursos
dedicados aos diferentes projetos de DNP, em funcdo do ambiente de
multiprojetos e produto simples.

De acordo com Liker (2004), a Toyota é uma organizacdo que
aprende e que envolve e desafia as pessoas a utilizarem sua criatividade e
iniciativa; que utiliza melhoria continua na solucéo de problemas envolvendo
todos os funcionarios; que envolve os fornecedores em todos 0s processos;
além de realizar continua revisdo de processos para eliminacdo de
desperdicios. Portanto, 0s conceitos producdo enxuta permeiam a
organizacéo e suas atividades a fim de ganhar competitividade no mercado
de forma sustentavel. Dai a conclusdo de Ward et al (1995) de que o
desenvolvimento de produtos da empresa Toyota permite a empresa inovar
com maior frequéncia e de forma eficiente em termos produtivos.

De acordo com Brown e Eisenhart (1995), alguns fatores séo
essenciais no processo de desenvolvimento de produto, dentre eles:
comunicacdo, solucdo de problemas e organizacdo apropriada. J& segundo
Olson et al (2001), a comunicacédo e, consequentemente, a cooperacdo entre
as areas no processo de DNP, que envolvem a P&D e Marketing e a P&D e
Manufatura, tornam esse processo ainda mais complexo.
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Entretanto, embora a produtibilidade e qualidade de novos produtos
tenham melhorado consideravelmente nas ultimas duas décadas ha um lado
escuro ainda a ser melhorado em alguns aspectos quando comparado com a
empresa Toyota, como: real valor agregado ao consumidor final; baixa
transferéncia de conhecimento entre projetos; alta variacdo de desempenho
entre os programas; atraso de projetos; baixa experiéncia da engenharia, uma
vez que as pessoas se movem rapidamente para posicdes administrativas
(KENNEDY, 2003).

A utilizacdo de times multidisciplinares no processo de DNP tem sido
uma pratica nas empresas, e as principais vantagens do uso de times
multidisciplinares no processo de DNP, apontadas por Henke et al (1993),
sdo: (i) cruzam linhas hierarquicas verticais; (ii) descentralizam o processo
decisorio; (iii) reduzem quantidade de informacdes para 0s niveis mais altos.
Alguns dos aspectos dificeis da especializacdo funcional sdo as barreiras de
linguagem, conflitos de metas, critérios diferentes de priorizacéo de projeto,
variacOes de reconhecimento e incentivo entre departamentos. Sao estes que
costumam causar conflitos entre o0s participantes dos times
multidisciplinares.

Embora os autores citados até entdo ndo demonstrem contradi¢cdes em
seus conceitos, Ward et al (1995) destacam o caso da maioria das empresas
japonesas fabricantes de automdéveis, que ndo utilizam equipes dedicadas e
co-localizados, e fazem uso de estruturas tradicionais e matriciais. Alguns
engenheiros permanecem durante todo o projeto juntos, mas os demais
apenas nas fases criticas do projeto (por exemplo: protétipos) e sdo
coordenados por um engenheiro-chefe experiente, cuja funcédo é prevenir que
as pessoas tomem decisdes muito precipitadas. No caso Toyota, sendo
desenvolvimento de produto uma tarefa complexa e com muitas atividades
interdependentes, os aspectos de solucdo de problemas também sdo
complexos, requerendo planejamento, flexibilidade, aprendizado répido e,
muitas vezes, utilizacdo de improvisacdes e experimentos. Vejamos a seguir
como isso é tratado em um ambiente de gestdo enxuta na Toyota.

P&D na Toyota

Segundo Ward et al (1995), a defini¢do da especificacdo final é deixada para
0 término da fase de design; no inicio trabalha-se com faixas de
especificacdo, inicialmente congelando apenas as especificacdes mais
criticas. Essa pratica diminui o nimero de mudancas no projeto junto ao
fornecedor, podendo-se, dessa forma, trabalhar sempre com ele para
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melhoria continua de qualidade e custo. Segundo esses autores, € importante
ressaltar que a pratica adotada, a de participacdo dos fornecedores, envolve
apenas aqueles altamente qualificados.

Em relagéo aos participantes do processo, Ward et al (1995) relatam
que ha empresas nas quais a utilizacdo de préaticas de rotatividade de funcéo
entre as pessoas pode ser encorajada para obtencdo de maiores habilidades;
em algumas organizagdes japonesas, por exemplo, o engenheiro de projeto
deve ter larga experiéncia de producdo antes de assumir tal posicdo. Além
dos engenheiros, outros funcionarios de menor posi¢do na fabrica podem
participar do projeto, ajudando engenheiros e projetistas no desenvolvimento
deste, trazendo as consideracdes da linha de producdo ao projeto. Na
empresa Toyota, como apontado pelo autor em seu estudo, procura
aperfeicoar o conceito de plataformas de produto, em termos de
especificacOes e praticas para producdo, facilitando as inovacgdes derivativas
a partir dessa plataforma. Isso ocorre com o conhecimento do processo de
producdo e aplicando-se critérios de selecdo de pontos criticos de
especificacdo do projeto por parte de todos os envolvidos no projeto de
desenvolvimento.

Ainda segundo Ward et al (1995), h4 empresas nas quais 0s
engenheiros de design utilizam um checklist, ou “livro de licdes aprendidas”,
a fim de registrar a evolucdo do conhecimento nos projetos. Também
utilizam a engenharia simultanea e set based, que convergem a um ponto
final, no qual parametros alternativos sdo explorados, dentro de uma faixa
predeterminada. Essa limitacdo sera menor no caso de projetos mais caros.

Outra pratica comum entre algumas empresas, segundo esses mesmos
autores, é 0 uso de um alto nimero de prot6tipos antes do projeto final e a
transferéncia deste para a producdo, aumentando assim a integracdo das
pessoas no projeto.

Todas essas praticas da mentalidade enxuta aceleram o processo de
desenvolvimento de produtos de forma a torna-lo mais eficiente no momento
da implantacdo e producdo do mesmo. Motivo pelo qual a empresa Toyota
foi considerada a empresa que mais inova no mercado automobilistico.

Ha certa concordancia, na literatura, de que programas ou
ferramentas como Just-in-Time (JIT), Total Preventive Maintenance (TPM),
(CARINI, 2000), Total Quality Management (TQM) e gestdo de recursos
humanos, sdo praticas inter-relacionadas que promovem melhoria da
producdo, assim como o processo de introdugdo de novos produtos. Dentre
muitos desses programas, utilizam-se ferramentas enxuta como kanban (sinal
visual), manufatura celular, set up réapido, grupos autébnomos, trabalhos
multifuncionais e outros. O sucesso dessas implantacbes depende do
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contexto organizacional, como tamanho e idade da fabrica e sindicalizacao
da unidade fabril, fatores esse que podem influenciar nas implantacGes
acima.

METODO

De acordo com Yin (2003), os estudos de caso podem envolver casos Unicos,
multiplos casos, e diferentes niveis de analise. Conforme o nivel de anélise,
0s casos podem ser do tipo incorporado, quando se consideram subunidades
de andlise, ou holistico, quando o estudo de caso examina unicamente a
natureza global da unidade de andlise. Esta pesquisa Se encaixa no tipo
holistico, pelo fato de o caso ser constituido por uma empresa ou unidade de
negacio, e nao sdo consideradas subunidades de analise.

Godoy (1995) argumenta que o estudo de caso € uma forma de
pesquisa qualitativa frequentemente utilizada quando o pesquisador busca
responder as questdes “como” e “por qué” para determinados fendmenos que
ocorrem.

Segundo Hair et al (2005), a pesquisa exploratdria € util quando o
responsavel pelas decisdes dispbe de poucas informacdes. Quando bem
conduzida, abre uma janela para percepcGes e comportamentos. A pesquisa
exploratéria é atil na identificacdo de praticas inovadoras de producdo e
administragao.

Esta pesquisa € um estudo de caso Unico, qualitativo e de natureza
exploratdria, pois objetiva proporcionar uma visdo geral do fenémeno
pesquisado. Analisou-se a utilizacdo de praticas de organizacdo enxuta em
uma empresa de calcados e como elas podem impulsionar o processo de
DNP. O pesquisador ficou imerso no contexto para a focalizacdo das
questdes e identificacdo de informantes e outras fontes de dados.

Este estudo fez uma escolha intencional do caso, visando incorporar
uma empresa que apresente o perfil procurado, isto €, na qual exista uma
carteira de projetos da P&D e fabricacdo dos produtos vendidos ao
consumidor final.

O perfil da empresa procurada foi definido por critérios de selecao,
para que as caracteristicas da empresa atinjam os objetivos do estudo. Os
critérios utilizados foram: empresa formada por capital brasileiro ou
estrangeiro e localizadas no territorio brasileiro, fabricantes de produtos
tangiveis; empresa cujos produtos sdo, na maioria, simples e de prazo curto
de implantacdo; processo produtivo com grande compartilhamento de
produtos e fabrica de grande porte; empresa que possua carteira de
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multiprojetos simultaneos, que implanta tais projetos, e possua as areas da
P&D e Marketing. Mesmo que terceirize projetos, isso deve ser pouco
representativo na carteira total de projetos; empresa que conduza a execugao
do projeto de desenvolvimento de produto e processos.

A empresa selecionada produz cerca de 150 milhdes de pares de
calcados por ano. Além de ser uma grande empresa no Brasil esta entre as
maiores empresas de calcados no mundo. Existe ha aproximadamente 50
anos, é brasileira e tem capital aberto na bolsa de valores.

A empresa possui dois conglomerados fabris no nordeste brasileiro,
com duas fabricas de producdo de solado em posi¢do central com 14
montadoras cada, num raio de 200 quilébmetros de distancia. No sul do Brasil
ha uma fabrica menor que produz todos os produtos, amostras para as demais
fabricas e confecciona os protétipos para o desenvolvimento de produtos.
Essa fabrica menor e flexivel estd junto ao centro de desenvolvimento e
escritorio central da empresa. Além disso, utiliza fabricas terceirizadas na
China.

A empresa de calgcados tem histérico com forte investimento em
capital e engenharia de fabrica, com preponderancia da area de fabrica sobre
as demais, situacdo similar a pesquisada por Leonardo-Barton (1992) em
industria quimica.

A coleta de dados foi feita por entrevistas, utilizando-se um roteiro
orientador para facilitar a analise do processo, e um questionario semi-
estruturado de perguntas abertas, para coletar informacdes sobre as
caracteristicas gerais do processo. Foi realizada visita a fabrica, houve troca
de e-mails e telefonemas para esclarecimento de davidas.

As entrevistas foram feitas com 14 profissionais: quatro gerentes, seis
engenheiros e quatro diretores da empresa, um de cada area, P&D,
Marketing, Manufatura e Engenharia. Cada entrevista teve a duracdo total de
uma a duas horas tendo sido realizadas entre uma e trés visitas de acordo
com a disponibilidade dos profissionais. ApOs as entrevistas iniciais
procedeu-se 0 agendamento de visitas a fabrica em meios periodos do dia,
com o propdsito declarado de observar os processos, diretamente ou
consultando documentos, sobre as praticas levantadas previamente. Foram
designadas pessoas para acompanhar os pesquisadores no processo de coleta
de dados e que ndo necessariamente foram entrevistados para a pesquisa. Na
preparacdo das visitas, negociou-se antecipadamente 0s pontos que 0S
pesquisadores desejavam visitar ou consultar na fébrica, enfocando o
desenvolvimento e inovacgdo, observando ferramentas e praticas utilizadas no
processo de DNP, consultando documentos, graficos, indicadores sobre as
praticas enxuta mencionadas na literatura e aplicadas naquela empresa.
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Os dados foram coletados e registrados em tabelas nominais de cada
departamento, apresentando nas colunas as préaticas enxuta e nas linhas os
aspectos dos modelos de P&D. As células foram, entdo, preenchidas com
informacdes obtidas nas entrevistas e observacGes respectivas nas visitas.
Apenas o0s dados coletados em ambos 0s processos de investigacéo,
entrevista e observacdo, foram considerados como praticas estabelecidas.

ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES

Na empresa de calcados estudada, observa-se um grande numero de
lancamentos de produtos em um ano, cerca de 3000 novos produtos
(aproximadamente 1000 sdo calcados esportivos), e praticamente todas as
linhas de produtos séo renovadas em um ano. Esses 3000 novos produtos séo
baseados em 200 plataformas de produtos, das quais 80 sdo de calcados
esportivos e 120 de calcados femininos. O maior esforco de inovagéao esta na
categoria de produtos esportivos, maior foco da pesquisa.

A empresa ndo utiliza claramente as cinco classificagcdes de projetos,
segundo Wheelwright e Clark (1992), porém é possivel classifica-los dessa
forma de acordo com entrevistas feitas.

Cerca de 70 a 80% das inovagdes sdo derivadas de uma plataforma,
variando cores, design e materiais a partir de modelo e solado existentes e
gerando varios novos produtos ao longo do ano. Como o solado é a parte de
maior esfor¢co tecnoldgico do sapato, ele é gerado a partir de um projeto de
nova plataforma. Normalmente tais projetos envolvem novos materiais e
novos conceitos de produto.

A plataforma industrial de produtos € baseada na matriz do solado. A
mesma plataforma pode ter pequenas varia¢des de desenho e cores. No caso
dos calgados esportivos, ha aproximadamente 250 itens que mudam quatro
vezes por ano, somando 1000 novos calgados esportivos em um ano.

Os processos basicos de producdo sdo quatro: producdo de solado;
corte dos itens do cabedal, que é a parte superior do calcado; costura dos
itens necessarios ao cabedal; e montagem de solado com o cabedal.

No passado, a producdo tinha arranjo linear em esteiras, cuja
velocidade determinava a producdo. Esse modelo fordista permite um alto
volume de producdo, porem comporta poucos modelos de produto, ndo
trazendo flexibilidade a fabrica. Recentemente a demanda foi por um alto
namero de lancamentos de produtos. Com esta necessidade de maior
inovacdo, o modelo de producédo passou a ser celular, com fluxo de uma peca
e foco na habilidade multifuncional do operador, modelo similar ao utilizado

150 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



Aplicacéo do conceito de producdo enxuta e inovagdo de produtos em uma empresa calcadista Br

pelas industrias automobilisticas. Segundo Ohno, (1988) e Monden, (1983),
0 fluxo de uma peca e arranjo industrial em U desenvolve a habilidade
multifuncional do funcionario e aumenta o controle de qualidade durante a
producdo, reduzindo erros e possiveis retrabalhos.

A empresa possui mais de 100 unidades celulares de producdo de
calgados em forma de U. Essa unidade celular utiliza o solado produzido em
processo de injecdo, a partir de mistura especifica de resinas em molde
desenvolvido para o calcado em questdo. O solado €, entdo, enviado as
unidades celulares para confeccdo do calcado, apOs as etapas de corte,
costura e montagem do cabedal ao solado. Os equipamentos produtivos sdo
pequenos, flexiveis, com arranjo fisico em U, de acordo com as praticas de
producdo enxuta. A Figura 1 ilustra este tipo de arranjo produtivo.

Figura 1: Esquema de uma unidade de producéo de calcados

Corte
/ \
Costura Costura
J
Montagem Montagem

O ciclo de produgdo de um calgado na unidade de producdo, que
compreende as atividades de corte, costura e montagem, dura, em media, trés
horas. E grande o uso de ferramentas de producio enxuta, tais como kanban
e JIT de muitos suprimentos de producdo, processo esse que diminuiu
consideravelmente os estoques de produto acabado e de materiais na
empresa. De alguma forma, essas ferramentas do sistema de producéo enxuta
proporcionam melhor fluxo de materiais nas fabricas e no fornecimento de
insumo, em conjunto com o TPM (Total Productive Maintenance) e 5S, que
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buscam aperfeigoar processos produtivos e a criacdo de metodos de trabalho,
desde o nascimento do produto.

As ferramentas que a empresa utiliza para melhorar 0s processos
fabris e para a capacitacdo das pessoas envolvidas no processo sao:

e JIT e kanban para o fluxo de pecas — pacotes de 12 unidades sdo
fabricados por vez, com baixo estoque de produtos intermediarios e produto
acabado. O proprio processo de inovagdo constante ajuda a eliminar estoques
de produto acabado;

e TPM - quatro pilares estdo presentes nos principais equipamentos das
fabricas: manutencdo autbnoma, treinamento e comunicagdo, manutencao
preventiva e manutencéo planejada. O pilar de controle inicial que formaliza
e documenta o processo de desenvolvimento de produto ndo estd implantado
na empresa;

e A prética de ter duas a trés vezes o numero de equipamentos em cada
fabrica e montar célula em U de acordo com a necessidade de producdo
permite producdo continua e boa utilizacdo dos recursos humanos,
priorizando assim os funcionarios na producao, ao invés da maquina;

e 5S, lotes reduzidos, baixo inventério, trabalho em equipe, trabalhadores
multifuncionais, importancia da necessidade de conhecer 0 processo
produtivo para que o funcionario possa crescer profissionalmente na
empresa, dentre outras possibilidades.

Todas essas ferramentas da producdo enxuta criam um ambiente
favoravel a alta taxa de inovacdo em novos produtos que a empresa produz.
Inovacdo essa, em grande parte, derivativa a partir de plataformas
desenvolvidas com fortes conceitos de produtibilidade. Uma vez
desenvolvida uma nova plataforma de solado de calgado, se definem as
faixas de especificacdes dos demais componentes do calcado e do processo
produtivo, de forma que os designers e engenheiros da P&D possam
desenvolver as inovacgdes derivativas sem impactar significativamente o
processo produtivo.

Mesmo com maior automacdo dos processos, esse € um ramo de
negocio que utiliza mao-de-obra intensiva. A empresa emprega cerca de
14.000 mil pessoas em suas fabricas. DemissGes e contratacdes frequentes de
mao-de-obra direta das fabricas sdo evitadas, para resguardar a estabilidade
no ambiente de producdo, impondo forte compromisso das demais areas do
negocio, principalmente o departamento de vendas, que deve trazer pedidos
e consequente alocagédo da equipe de producéo.

A fim de otimizar a producdo, a programacdo da producdo das
fabricas é preparada para um periodo de uma a duas semanas, com Visdo de
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trés semanas. Entretanto, ha modificacdes de acordo com o mix de produto
vendido.

Além do aspecto da utilizacdo completa do contingente de pessoas,
adaptando-se a programacdo de producdo em conjunto com vendas, ha um
programa de treinamento para os funcionarios, que envolve aprimoramento
educacional para funcionarios e familiares, aléem de treinamentos especificos
sobre producédo de calcados. Isso fortalece o conhecimento sobre tecnologia
de calcados na érea, gerando uma comunidade de conhecimento na regido
geografica da empresa. Isso faz da empresa uma organizacdo que aprende e
dissemina os conceitos e conhecimentos industriais de forma organizada,
similar ao descrito por Liker (2004) em seu livro sobre a empresa Toyota.
Sendo esse mais um dos fatores que podem aumentar a taxa de inovacdo do
negocio de forma eficiente no que diz respeito a etapa de implantacdo e
producao.

Portanto, a empresa em estudo tem uma fabrica de grande porte,
madura, e possui um contexto organizacional de desenvolvimento dos
funcionarios e oportunidade de plano de carreira para todos 0s niveis
hierarquicos. Isso ajuda o desenvolvimento de programas de melhoria
continua, promove a baixa rotatividade de funcionarios e, consequentemente,
um maior conhecimento dos processos produtivos, auxiliando o processo de
implantacdo de novos produtos. Esse compromisso da empresa com 0S
funcionarios, em termos de desenvolvimento das pessoas, aumenta o
envolvimento delas com o trabalho e na busca de melhoria continua dos
processos produtivos, aspecto industrial esse muito ligado a cultura da
empresa, e similar ao evidenciado por Suzaki (1987).

A influéncia da area industrial € muito forte na empresa, pois todos 0s
funcionarios envolvidos no processo de DNP, ou praticamente em toda a
empresa, ja trabalharam na producdo em algum momento de sua carreira,
normalmente no inicio da mesma. Segundo Ward et al (1995), essa préatica
foi adotada pela Toyota com grande sucesso, pois os trabalhadores falam a
mesma linguagem industrial e conhecem bem o0 processo produtivo e suas
dificuldades. Essa forte influéncia industrial diminui as barreiras de
comunicacdo dos departamentos da empresa com a fabrica e melhora o
processo de solucdo de problemas durante o processo de inovacdo e
producdo.

Ndo ha pratica formal de treinamento conduzida pela area de
Recursos Humanos dentro da empresa, exceto na producdo. Na area
industrial, a construcdo do conhecimento se da pela rotacdo de funcdo,
pratica sempre adotada pela empresa estudada. Com isso, se desenvolve a
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multidisciplinaridade dos funcionarios, pratica essa valorizada pela producéo
enxuta, segundo Ohno (1988), Womack e Jones (1996) e Ward et al (1995).

Existe uma pratica na empresa, que faz parte do contexto
organizacional e cultural dos fundadores da empresa, onde todos o0s
funcionarios da P&D, Marketing, Suprimentos e outras areas ligadas a
producdo de calgados passarem pela fabrica na sua carreira. Isto é, todos
sabem falar sobre calcados e utilizam uma linguagem comum dentro da
empresa. A linguagem industrial é Gnica na empresa. Situagdo essa similar a
empresa Toyota, estudada por Ward et al (1995), na qual os engenheiros da
P&D devem ter profunda experiéncia em fabrica antes de fazer parte da
equipe de desenvolvimento, melhorando os processos de comunicagdo e
consequentemente reduzindo tempo de desenvolvimento de produtos.

A éarea da P&D esté dividida em dois setores: técnico e criativo, que
se reportam a diretorias diferentes, sendo: P&D técnico, que é uma equipe
menor de cientistas focados no desenvolvimento avancado de matérias-
primas e novas tecnologias e P&D criativo, que compreende uma equipe
maior, com foco no desenvolvimento de produtos e processos de projetos
radicais, plataforma, e principalmente derivados. A equipe da P&D criativo
tem aproximadamente 20 pessoas e estd organizada em sete células de
profissionais com as seguintes atribuicGes: designers, técnicos biomecanicos,
técnicos de cabedal, defini¢des de cores, definicdes de materiais, digitacdo e
preparacdo de especificacOes, e informacdes de transferéncia do projeto para
a producao.

A conducdo do processo de inovacdo, nesse ambiente de
multiprojetos e produto simples, é diferente da utilizada pela empresa
Toyota, como descrito por Ward et al (1995) e Cussumano e Nobeoka
(1998), em que o engenheiro chefe é responsavel ndo s6 pelo produto como
pela fabrica ou até pela linha que fara este produto. Essa diferenca na forma
de conduzir o processo de desenvolvimento e producdo esta, em grande
parte, relacionada ao alto numero de novos produtos e produtos simples. Este
fato requer que o processo de desenvolvimento de novos produtos seja
agrupado em conceitos de produto e conduzido de forma sequencial e
descentralizado.

Essa gestdo descentralizada do processo de inovacdo € similar a
evidenciada por Nascimento (2002), em uma empresa de cosméticos. Além
disso, na empresa estudada observou-se uma estrutura organizacional
tradicional em silos, similar a situacdo observada por Ward et al (1995) e
Womack e Jones (1996), na Toyota, na qual o conhecimento dos
funcionarios da P&D sobre o processo produtivo € grande, melhorando a
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comunicagdo e o processo de desenvolvimento, independente da estrutura
organizacional.

A conducdo dos projetos de DNP é feita de forma sequencial, similar
a pesquisa de Olson et al (1995), e se utiliza de grupos multidisciplinares por
grupos de projetos, tendo recursos humanos Unicos para algumas areas
envolvidas no processo de DNP, se for um grande projeto para a companhia.

N&o h& material publicado sobre as licdes aprendidas durante o
processo DNP na empresa pesquisada. Entretanto, dentro da empresa ha
cerca de 120 gerentes, dos quais aproximadamente 20 deles tém de 20 a 30
anos de experiéncia na empresa e grande conhecimento do negdcio, que
auxiliam significativamente o processo de inovagédo e producdo, em termos
de orientacdo das equipes. Essas pessoas atuam como gatekeepers dentro do
processo de DNP, observagdo baseada em Allen (1971) e Katz e Tushman
(1981). Pode-se dizer também que atuam, em parte, como 0s engenheiros-
chefes experientes da Toyota, que evitam decisfes precipitadas no processo.

A empresa utiliza um grande numero de protétipos para o
desenvolvimento de produtos, e os designers e equipe de desenvolvimento
comunicam-se explicitamente sobre as alternativas de desenho e parametros
de producdo, similar a pratica de engenharia simultanea, set based,
evidenciada por Ward et al (1995), em suas pesquisas. No caso das
inovacOes derivativas, que representam a maioria dos novos produtos
simples na empresa de calgados, a utilizacdo dos conceitos, ferramentas e
mentalidade enxuta na empresa proporcionam um processo de inovagao mais
agil, em termos de reducdo de erros, atrasos e retrabalhos. Isso traz grande
competitividade a empresa no mercado nacional e internacional.

A pratica de planejamento e de coordenacdo desenvolvida pela
empresa para transferir projetos da P&D para a producdo lhe traz um grande
diferencial competitivo e produz um “pacote” de informagdes (textos, fotos,
videos e programacdo de softwares de equipamentos de producgdo), com
especificacOes e amostras para cada modelo de calcado desenvolvido. Esse
pacote € encaminhado a unidade de producdo, que a partir dai consegue
produzir em qualquer localidade do Brasil ou fora do Brasil.

A coordenacdo de montagem desse pacote € da P&D criativo,
entretanto o trabalho é feito em conjunto com os funcionéarios da fabrica de
amostras e protétipos, que possui cerca de 500 funcionarios e engenheiros de
projetos industriais. O grande numero de pessoas envolvidas com a producéo
de amostras e prot6tipos proporciona o desenvolvimento das equipes. Essa
pratica de formacdo de pessoas e preocupacdo com a qualidade da
transferéncia de projetos da P&D para producao remete ao conceito de uma
organizacéo que aprende, mostrado por Liker (2004).
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A empresa utiliza tecnologia de prototipagem rapida, similar a
automotiva (CAD), no qual o protétipo é feito de material sintético (mock up
inicial de produto antes da construcdo da matriz ou molde final de producéo
do calgado). Com isso, o processo de desenvolvimento ganhou muita
velocidade e a oportunidade de criacdo se tornou mais agil e eficiente. Esse
processo € utilizado com maior intensidade no desenvolvimento de cal¢ados
esportivos, onde esta o foco da empresa. Uma vez desenvolvido o solado e
0s prototipos do produto final, prepara-se a matriz para a producdo de
amostras. O congelamento da especificacdo, em geral, ocorre apos confeccao
do mock up e sua aprovacdo. Entretanto, se necessario, constroi-se matriz de
fabricacdo e primeira amostra para aprovacdo do produto e congelamento
das especificacdes, antes de se produzirem as demais amostras.

A empresa utiliza os mesmos modelos e tamanhos de equipamentos
para fazer testes e amostras, pois utiliza CAD para desenvolvimento e CAM
para producdo, segundo apresentado na literatura por Adler (1995). Isso
facilita a transferéncia de tecnologia da P&D para a producdo. A
programacdo dos equipamentos de producdo faz parte do “pacote” de
transferéncia do projeto da P&D para a fabrica, pois a tecnologia CAD/CAM
estabelece a programacdo das maquinas de amostras e producdo final. Vale
ressaltar que os equipamentos utilizados para producdo de amostras e
producdo sdo iguais em modelo e escala, 0 que ajuda acelerar o processo de
transferéncia.

Com a tecnologia CAD/CAM para prototipagem rapida, 0 processo
de DNP tem taxa de acerto de mais de 90%, o que impulsiona a frequente
inovacdo da empresa. 1sso permite & empresa trabalhar com um alto nimero
de itens em sua linha de produtos, que sdo renovados ao longo do ano.

CONSIDERACOES FINAIS

A comparagdo do processo de inovacdo e de producdo em ambiente de
manufatura enxuta da empresa calcadista com a literatura sobre a Toyota
mostrou adaptacdes ao contexto organizacional da empresa pela adocéo de
principios de gestdo ou de relacionamento entre areas, mais do que
propriamente das técnicas.

Técnicas como autonomacdo, Jidoka, manutencdo produtiva total
(TPM) e qualidade total sdo apenas incipientes dentro do modelo enxuto
adaptado. Todavia, as relagdes mais intensas entre os colaboradores e grupos
de profissionais, e 0 envolvimento das areas sao mais intensos a medida que
0 principio do combate ao desperdicio do modelo enxuto exige mais
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envolvimento e troca de informacgdes. Manufatura e Desenvolvimento de
Produto apresentam relagdes intensificadas pelos principios enxutos. Néo foi
possivel estabelecer se tais relagdes intensificaram a partir do modelo enxuto
implantado, ou ja existiam e se adaptaram facilmente a participacéo prescrita
em seus fundamentos. Notadamente, a historia e cultura organizacional da
empresa, parecem indicar que a natureza do negdcio ja se apresenta
adequada a participacdo da manufatura nas inovacgdes de P&D. Ha, portanto
uma adequacdo dos principios enxutos as necessidades e potencial de
intensificacdo das relagdes entre inovacao de processo e produto na medida
em gue as ferramentas enxuta venham ser exploradas.

As praticas enxuta utilizadas pela empresa de calcados e observadas
neste estudo, trouxeram grande beneficio de reducdo de desperdicios, antes
evidenciadas pela empresa, como: retrabalhos e demora no processo de
desenvolvimento de produtos e producdo, maior rapidez no processo de
inovacdo, excesso de estoques e materiais em processo, desenvolvimento do
publico operacional, organizacdo em células, dentre outras. Tais praticas
envolvem a participacdo dos funcionarios com ideias e sugestfes a partir de
uma maior interacdo entre si e entre areas. O exemplo da célula é
emblematico. Seu arranjo fisico em formato de U propiciou mais contato e
interacdo entre os colaboradores, a visualizagdo dos problemas e a
consequente interacdo na busca de solucdes, através de didlogo mais estreito
do nivel operacional com representantes das Engenharias de Manufatura e
Produto. Por outro lado, como exemplo do potencial inexplorado na
intensificacdo das relacdes de inovacBes de processo e produto no ambito
dos principios da producdo enxuta, outra pratica, de maior envolvimento de
fornecedores no processo de inovacdo ainda nao esta estruturada e a empresa
vé como oportunidade a ser trabalhada no futuro préximo.
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