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Resumo: O Brasil é um pais que historicamente possui uma baixa produtividade. De Negri &
Cavalcanti (2014, 2015), ao realizarem um estudo sobre a produtividade da indUstria brasileira,
identificaram que possiveis fatores para a baixa produtividade da inddstria nacional estédo
relacionados com as praticas gerenciais. Para melhorar as praticas gerenciais e, consequentemente,
melhorar a produtividade, pode-se implementar Estratégias de Manufatura. Com base nisso, este
artigo apresenta uma Reviséo Sistematica de Literatura (RSL) em revistas brasileiras com o objetivo
de identificar as caracteristicas do processo de Implementacdo de Estratégias de Manufatura (IEM),
relacionado com trés categorias: Sistematica (passos), Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e
Ferramentas / Praticas adotadas. Além disso, pode-se identificar uma tendéncia de crescimento das
publicacdes em IEM, assim como a definicdo dos autores que desenvolvem pesquisas na area e
também os temas relacionados com a IEM. Por fim, sdo sugeridas diretrizes para o desenvolvimento
de frameworks de IEM.

Palavras-chave: Estratégia de Producdo. Estratégia de Operacdes. Implementagcdo. Revisédo
Sistematizada de Literatura. Brasil.

Abstract: Brazil historically is a low productivity country. De Negri & Cavalvanti (2014, 2015)
organized a study on productivity on Brazilian industry and identified that managerial practices is one
of the possible factors for low productivity of national industry. One possible way to improve
management practices, and productivity, is through Manufacturing Strategy Implementation (MSI).
Based on this, this article presents a Systematic Literature Review (SLR), accomplished in Brazilian
journals, to identify the characteristics of MSI process, related to three categories: Systematics (steps),
Critical Success Factors (CSF) and Tools / Practices adopted. In addition, it was possible to identify a
growing trend in MSI publications, as well as the authors and the research areas related to MSI. At the
end, we suggest guidelines for development of MSI frameworks.

Keywords: Manufacturing Strategy. Operations Strategy. Implementation. Systematic Literature
Review. Brazil.

1 INTRODUCAO
O Brasil € um pais emergente, integrante do BRICS (grupo politico de coope-
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racdo formado por Brasil, RUssia, india, China e Africa do Sul), que possui grande
destaque na economia mundial, sendo a 9% economia mundial (FMI, 2016). Porém,
ao se analisar a competitividade da industria nacional, o Brasil se encontra na 572
posi¢cdo (IMD WORLD COMPETITIVE CENTER, 2016). De acordo com um relatério
da Confederacdo Nacional das Industrias (CNI, 2015), um dos motivos da baixa
competitividade da industria brasileira é a baixa produtividade. “Sem crescimento da
produtividade, o ganho de competitividade ndo sera sustentavel” (CNI, 2015, p. 7).

Ao se comparar a produtividade do trabalho nas principais regides do mundo
e no Brasil, verifica-se que o Brasil possui um aumento de produtividade moderado,
igualando-se aos paises da América Latina e Caribe. Ao se comparar o Brasil com
alguns paises selecionados (China, Coreia do Sul, Estados Unidos, india e México),
observa-se que o pais teve um aumento de produtividade de 1950 até 1980 (4% ao
ano). Na década de 1980, periodo de estagnacdo econbmica, 0 pais teve uma
reducdo da produtividade de -0,7% ao ano. Ao longo das décadas de 1990 e 2000
houve uma leve recuperagéo da produtividade, levando a um nivel de produtividade
de 17.019 USD/trab. em 2011 (DE NEGRI; CAVALCANTI, 2014).

Syverson (2011) e De Negri & Cavalcanti (2014, 2015) afirmam que um dos
fatores da baixa produtividade da industria brasileira pode estar relacionado as
praticas gerenciais e, também ao talento dos gestores. Diante dessa dificuldade das
industrias brasileiras em melhorarem a produtividade, buscou-se investigar que um
dos possiveis fatores para essa baixa produtividade relacionado as praticas
gerenciais € a dificuldade de IEM. Diante disso, criou-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Como sdo Implementadas as Estratégias de Manufatura em empresas
situadas no Brasil? Como passo inicial desse questionamento, decidiu-se
desenvolver uma Revisdo Sistemética de Literatura (RSL), em revistas brasileiras,
sobre a IEM com o intuito de apresentar um panorama nacional sobre o tema,
identificar as principais caracteristicas desse processo de implementacao e definir os
principais critérios a serem levados em consideragdo ao desenvolver frameworks
para a implementacéo adequada de estratégias de manufatura.

A literatura em formulagdo de Estratégias de Manufatura estd bem
consolidada (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; FINE; HAX, 1985; GUNN, 1987
MILLER, 1988; PLATTS; GREGORY, 1990; HILL, 2000; WOMACK; JONES, 2005).
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Santos (2006) destaca que as nocbes de conteudo e de processo (formulagcédo e
implementacédo) da estratégia de operacfes evoluiu bastante desde a concepcéao
original. A estratégia de manufatura, segundo Platts et al. (1998, p. 517), pode ser
conceituada como um padrédo de decisbes, estruturais e infraestruturais, que
determinam a capacidade do sistema de producédo, e definem como sera a sua
operacédo, com o intuito de atender um conjunto de objetivos da manufatura que séo
consistentes com os objetivos globais da empresa [tradugéo livre].
Apesar disso, a literatura em IEM tem recebido menos atencdo (GRUNDY,
1998; MINARRO-VISERAS et al., 2005). Ao fazer uma busca em revistas brasileiras,
foram identificados 70 artigos que abordam a tematica. Porém, em nenhuma
publicacdo se identificou o desenvolvimento de uma metodologia para a IEM. Até o
momento, identificou-se apenas uma tese que aborda o desenvolvimento de uma
metodologia para a implementacdo de Iniciativas Estratégicas de Manufatura
(Strategic Manufacturing Initiatives) (MINARRO-VISERAS, 2004).
Diante das informacdes apresentadas acima elaboraram-se as seguintes

perguntas de pesquisa, com foco em revistas brasileiras:

e P1: Quais autores pesquisam a IEM no Brasil?

e P2: Quais temas estao relacionados com a IEM no Brasil?

e P3: Quais Estratégias de Manufatura sdo implementadas no Brasil?

e P4: Quais sao os elementos propostos para a IEM?

e P5: Quais diretrizes podem ser adotadas para elaborar iniciativas de IEM com

sucesso?

Este artigo esta dividido da seguinte maneira: o segundo capitulo apresenta a
revisdo de literatura em Estratégia de Manufatura, destacando caracteristicas mais
relevantes. No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos da
RSL, derivado de Higgins & Green (2011). O quarto capitulo apresenta os resultados
da RSL, respondendo as perguntas de pesquisa P1, P2, P3 e P4. No quinto capitulo,
apresentam-se as diretrizes para a elaboracéo de iniciativas de IEM, respondendo a
pergunta de pesquisa P5. Por fim, no sexto capitulo, realiza-se a conclusdo do

artigo.
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2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Segundo Schonberger (1988, p. 238) a ‘“estratégia equivale a um
planejamento que nos dé vantagem”. O termo estratégia possui diversas defini¢des.
Slack et al. (1997) considera que a estratégia € composta de um padréao global de
decisbes e acbes que posicionam as empresas em seu ambiente. Adicionalmente, o
objetivo da estratégia € permitir atingir os objetivos em longo prazo. A estratégia da
manufatura, segundo Hofer & Schendel (1978), esta inserida em uma hierarquia
estratégica que possui trés niveis principais (Figura 1):

e Estratégia corporativa — em que conjunto de negocios deveremos estar?
o Estratégia de negodcios — como deveremos competir nos negécios XYZ?
e Estratégias funcionais — como pode esta funcdo contribuir para a vantagem

competitiva do negécio?

Figura 1 — Hierarquia das estratégias

Estrategia
Corportativa

Estratégia de
Negécios

[ [ ] ]

Estratégia de Estratégia Estratégia
Produgéo Tecnolégica Financeira

Estratégia de
Marketing/Vendas

Fonte: Adaptado de Hofer & Schendel (1978).

Para Slack (1993, p. 13-16) o sucesso em longo prazo é alcancado se a
manufatura assumir papel central na formulagéo de “vantagem estratégica”. O autor
acrescenta que as prioridades sao definidas pelos consumidores e concorrentes. Os
consumidores, através de suas necessidades e expectativas, elucidardo os
caminhos da manufatura e os concorrentes demarcardo o desempenho ao qual a
empresa irA se comparar. Com isso, Slack (1993, p.18) salienta que a melhor
maneira de criar uma vantagem em manufatura é “fazer melhor” que seus
concorrentes, dividido em cinco pontos chave, que sao:

e Qualidade;
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e Velocidade;

o Confiabilidade;
e Flexibilidade; e
e Custo.

Segundo Leong et al. (1990) o conteudo da estratégia de manufatura €&

composto de dois grandes campos: o conteddo, que trata dos constituintes da

estratégia de manufatura, e o processo, que trata de como ela é desenvolvida.

O conteudo da Estratégia de Manufatura pode ser dividido em dois grupos:

Areas de decisdo e Prioridades competitivas, conforme Figura 2. As areas de

decisdo, por sua vez, podem ser divididas em trés categorias: Estruturais,
Infraestruturais e Humanas (MASLEN; PLATTS, 1997). Por fim, as prioridades
competitivas podem ser classificadas em (HILL, 2000): ganhadores de pedidos,

qualificadores e menos relevante. Wheelwright & Bowen (1996) destacam que se

obtém vantagem competitiva ao atingir as prioridades competitivas escolhidas

considerando um padréo de decisfes.

Figura 2 — Conteldo da estratégia de manufatura

Estratégia de
negocios

|

Estratégia de
manufatura

\J

Areas de
decisao

Fonte: adaptado de Leong et al. (1990).

/

Prioridades
competitivas

Voss (1995) e Voss (2005) definiram trés paradigmas que definem a

Estratégia de Manufatura: Competindo através da manufatura (competing through

manufacturing); Decisfes estratégias da Estratégia de Manufatura (strategic choices
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in manufacturing strategy); e Melhores praticas (best practices). Voss (1995)
estabeleceu um processo iterativo continuo, inspirado no PDCA de Deming, entre os
trés paradigmas que levard a melhorias incrementais continuas e a mudancas
pontuais ocasionais.

Por muitos anos, a literatura em Estratégia de Manufatura tem enfatizado a
formulacdo de estratégias, porém a implementacao dessas estratégias tem recebido
menos atencdo, embora a implementacdo de iniciativas estratégicas tenha sido
frequentemente considerada como a base para a estratégia (GRUNDY, 1998; AL-
GHAMDI, 1998; MINARRO-VISERAS et al., 2005). Além disso, os beneficios reais
de uma estratégia de manufatura sdo obtidos a partir da implementagdo em
oposicdo a formulacdo da estratégia (MARUCHECK et al, 1990;
MINARRO-VISERAS, 2004).

A Estratégia de Manufatura, por meio de padrées de decisdo, pode contribuir
com a dificuldade das empresas melhorarem a produtividade, estabelecendo uma
relacdo entre as atividades diarias e a estratégia estabelecida (WHEELWRIGHT;
BOWEN, 1996). Além disso, esses padroes de decisao minimizam o fator “praticas
gerenciais e talento dos gestores”, relacionado com a baixa produtividade da
industria nacional (SYVERSON, 2011; DE NEGRI; CAVALCANTI, 2014; DE NEGRI,
CAVALCANTI, 2015), estabelecendo critérios coerentes para a tomada de decisdo
em cada area de decisdo-chave, refletindo a prioridade competitiva estabelecida
para o longo prazo para a unidade de negoécio (LEONG et al., 1990; PLATTS;
GREGORY, 1990). Com base nisso, cria-se uma vantagem competitiva e também

aumenta-se a produtividade da empresa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa possui carater exploratério (HAIR et al., 2003). Nessa
pesquisa, para definir um panorama nacional sobre a IEM, desenvolveu-se uma
Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) em revistas brasileiras sobre a tema, com
pesquisas nas seguintes revistas: RBGN — Revista Brasileira de Gestdo de
Negocios, RAE — Revista de Administracdo de Empresas, Acta Scientiarum.

Tecnology, BAR — Brazilian Administration Review, Gestdo & Producdo e Production
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(Producao). A selecéo das revistas nacionais foi realizada a partir das classificacbes
do SJR (http://www.scimagojr.com/), especificamente nas trés grandes areas:
Business, Management and Accounting e Engineering. O procedimento seguido na
RSL foi adaptado de Higgins & Green (2011) e é apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Passos da Revisdo Sistematica de Literatura
Passos Passo1 Passo2 Passo3 Passo4 Passo5 Passo6

Definir os Definir Reportara
Acio Formular o critérios de estratégias de Analisar os Revisdo
G problema Inclusdo e procura nas dados Sistematica de
H Literatura
Pergunta de Termesde Protocoloda
pesquisada busca e critérios RSL e Portfélio
RSL de elegibilidade de andlise

Exclusdo bases de dados
Bibliometria, g0 de
[ Wta-ansise, ] [a.vﬁ’%f"o s
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Coletar dados
dos artigos

Dados sobre
autores.

esperados revistas, etc

conteiido, etc.

lResullados

O detalhamento dos passos da RSL séo apresentados abaixo:

e Passo 1: Formular o problema. O problema de pesquisa e também da RSL
€: Como sédo Implementadas as Estratégias de Manufatura em empresas
situadas no Brasil?

e Passo 2: Definir critérios de inclusdo e exclus&o. Os critérios de inclusdo
sdo compostos por dois grupos de termos de busca: (1) Implement*, Implant*,
Instal*, Aplic*, Iniciativa, Mudanca; e (2) Estrat*, Manuf*, Prod*, Gestao,
Operacdes; referindo-se a todas as variacdes possiveis do tema da pesquisa:
Implementacdo de Estratégias de Manufatura. Utilizaram-se também os
termos em inglés. Como critério de exclusdo, decidiu-se eliminar os artigos
que ndo se enquadravam na definicdo de Estratégia de Manufatura de Platts
et al. (1998), ou seja, aqueles artigos que ndo apresentam padrdoes de
deciséo relacionados ao sistema de producéo, para atender aos objetivos da
manufatura. Por exemplo, no artigo de Lavarda et al. (2010), os autores
discutem o processo integrador de formacdo de estratégia pela perspectiva
de estratégia-como-pratica, mas nao abordam a formacgéo ou implementacao
de estratégias de manufatura. Portanto, excluiu-se o artigo do portfélio de
analise.

e Passo 3: Estratégia de busca nas bases de dados. Definiu-se que a busca
seria realizada com os termos de busca (passo 2) utilizando o operador

booleano “OR” entre termos do mesmo grupo e o operador booleano “AND”
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entre os grupos. Além disso, também definiu-se que as buscas ocorreriam em
todos os campos dos artigos. As buscas foram realizadas na base de dados
da Scielo e também no site da revista Acta Scientiarum. Technology. A
pesquisa foi realizada no dia 13/07/2018 e resultaram em 915 artigos. Foram
aplicados dois filtros para os artigos selecionados: (1) leitura dos titulos e
resumos de todos os artigos selecionados na pesquisa na base de dados; (2)
leitura da introducéo e concluséo dos artigos selecionados no primeiro filtro.
Ao final, selecionaram-se 70 artigos que compdem o portfolio de analise.
Passo 4: Coletar dados dos artigos. Essa etapa esta totalmente vinculada
as perguntas de pesquisa (P1, P2, P3, P4 e P5). Essa etapa foi dividida em
dois momentos: (1) Extracdo dos dados dos 70 artigos que compdem o
portfélio de analise através do uso dos meta dados fornecidos pelas bases de
dados, principalmente: anos de publicacdo, palavras-chave, estratégia de
manufatura abordada, autores e coautores. Quando esses dados nao
estavam disponiveis através dos meta dados, extraiam-se manualmente,
consultando os artigos. Esses dados permitem atender as perguntas de
pesquisa P1, P2 e P3. Nessa etapa utilizou-se o software JabRef. (2) Selecéo
de 17 artigos que apresentam frameworks, modelos, abordagens, fatores
criticos de sucesso, entre outros itens relacionados com a IEM. Realizou-se a
leitura completa desses 17 artigos e foram identificados: (1) os elementos
propostos para a IEM; e (2) as diretrizes de implementacdo. Esses dados
permitem responder as perguntas de pesquisa P4 e P5.

Passo 5: Analisar os dados. Essa etapa foi realizada a partir dos dados
extraidos da etapa anterior. Primeiramente, realizou-se um estudo
bibliométrico para obter as respostas para as perguntas de pesquisa P1, P2 e
P3. Em seguida, realizou-se a leitura completa dos 17 artigos selecionados
para obter os elementos propostos para a IEM.

Passo 6: Reportar a RSL. A divulgacdo da RSL € realizada por meio da

apresentacao desse artigo.

A proxima secao apresenta os resultados obtidos a partir da analise de dados.

Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 149-171, 2020

156



4 RESULTADOS

Para realizar o estudo bibliométrico, foram extraidos os dados dos artigos,
que sdo: ano de publicacdo, palavras-chave, estratégias de manufatura abordada,
autores e coautores.

Para atender a pergunta de pesquisa P1, foi realizada uma analise para os
autores e coautores dos artigos do portfolio de analise. Os autores e coautores
foram tratados individualmente. Foi realizada a qualificacdo de 29 autores que
possuem mais de um artigo publicado no portfélio de andlise, a partir das
informagdes da base de dados Scopus e da plataforma Lattes. As informacdes dos
autores/coautores encontram-se na Tabela 1, organizados em ordem alfabética. E

interessante notar que poucos autores declaram desenvolver pesquisas sobre

Estratégia de Manufatura.

Tabela 1 — Qualificacdo dos autores identificados no portfélio de andlise

(continua)

Artigos  H- Afiliacao 0 .
Autor RSL  index institucional Areas de Pesquisa (CV Lattes)
Planejamento estratégico, estratégia de producdo, estratégia
Alceu Gomes - o < ~ .
. 3 3 UFSCar tecnolégica, organizacdo da producao e gestao da cadeia de
Alves Filho :
suprimentos.
André Gustavo Inovacéo em servicos, inovacdo na gestdo publica, inovagao social,
Carvalho 2 2 UFPE estratégias de inovacao, estratégias e inovagdes na educacao,
Machado estratégias organizacionais, capacidades dinamicas.
. Planejamento e controle da producéo, redes colaborativas, gestdo da
Antonio : - : L <
. 2 3 UNICAMP cadeia de suprimentos, sistemas de manufatura, administracdo
Batocchio o .
estratégica e ferramentas da qualidade.
Denise Dumke Competitividade, produtividade, sistemas de gestao da qualidade,
. 2 4 UFPE . - . 2~
de Medeiros qualidade em servicos e planejamento estratégico.
Integragdo e colaboracdo na cadeia de suprimentos, capabilities
Eliciane Maria operacionais e competitividade, gestéo de riscos relacionados a
. 2 1 UNIMEP o . ;
da Silva sustentabilidade na cadeia de suprimentos e desempenho de
resiliéncia.
Fernand_o Sistemas de planejamento e controle da producéo, gestdo da cadeia
Bernardi de 2 3 UNESP .
de suprimentos, TOC e PE.
Souza
. Formagédo de ambiente de equipes, aprendizagem e cultura
Fernando César SR : ~
2 1 USP organizacionais, desenvolvimento de produtos e processos, gestao da
Almada Santos : oo
qualidade e da logistica.
Flavio Cesar Industria de calgados, inddstria metal-mecanica, células de
3 5 UFSCar  manufatura, controle da producéo, programagcao inteira, planejamento

Faria Fernandes

da producdo e estratégia de manufatura.
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Tabela 1 — Qualificacdo dos autores identificados no portfélio de analise

(concluséo)

Artigos | . Afiliacdo < .
Autor RSL H-index institucional Areas de Pesquisa (CV Lattes)
Ferramentas de ecoeficiéncia, logistica e gestdo da cadeia de
Geraldo Cardoso - Pt ~ . e
S 2 1 UNINOVE suprimentos, logistica reversa e gestéo de residuos, estratégia em
Oliveira Neto - > s 2 o 8
operacdes, revisdes bibliométricas e andlise de conteldos.
Giuliano Almeida 2 7 Uméif't':]y of PE, planejamento e controle de producéo, logistica, suprimentos,
Marodin . manufatura e operacgdes.
Carolina
Joao_Marcos 2 3 Elastotec Ind Seis Sigma, gestdo da qualidade e melhorias.
Andrietta
José Celso Modelo de Campos e Armas da Competi¢cdo, tema inserido no a&mbito
3 1 UNIP - -
Contador da Estratégia competitiva.
Desenvolvimento de produto, engenharia da qualidade, confiabilidade
José Luis e aplicacdo de métodos quantitativos na gestdo da manutencao,
L 2 15 UFRGS ~ . . . ~ . ~
Duarte Ribeiro gestdo de riscos, gestédo de servigos, gestdo da tecnologia, gestéo da
inovacdo, gestdo de competéncias e sustentabilidade empresarial.
Karine Araujo Gestéo da producdo, logistica, gestdo da cadeia de suprimentos,
; 2 1 UFOP . : ~ h . ~
Ferreira sistemas de informacéo e tecnologia de informagéo.
Monitoramento estatistico de processo, proposi¢éo de novos graficos
Linda Lee Ho 2 14 USP de controle, planejamento de experimentos, andlise estatistica
aplicada em engenharia de producéo.
Luiz César Gestdo da qualidade e mudanga, técnicas multicritério combinadas
Ribeiro 2 13 USP com teoria fuzzy para avaliagcdo de desempenho usando expressoes
Carpinetti linguisticas
Mério H. de . L . . ~ . . .
Castro 2 14 USP Andlise esférica, teoria da aproximacgéo, analise funcional aplicada.
Marly M. de Gestdo de projeto e da inovagdo, gestdo da qualidade e estratégia
3 14 USP L
Carvalho competitiva.
Geréncia da producao, PCP, estratégia de manufatura, quick
Moaci response manufacturing, PE, analise de sistemas de manufatura,
oacir . . . ; NP
Godinho Eilho 3 10 UFSCar qulstlca, pesquisa operacional aphcagla ao PCPea qulstlca, .
simulacao aplicada ao PCP e a logistica, factory physics, scheduling, e
system dynamics aplicado a gestéo de sistemas de producéo.
Competitividade, estratégias ligadas a competitividade, gestéo de
Oswaldo Luiz tecnologia para competitividade, flexibilidade e integracéo dos
: 2 2 UNICAMP . . .
Agostinho sistemas produtivos, planejamento de processo, automagéo,
estratégias para competitividade.
Otavio J. de Sistemas integrados de gestao e sustentabilidade / gestdo ambiental
o 2 6 UNESP :
Oliveira empresarial.
Paulo A. Gestéo de desenvolvimento de produto, gestdo e engenharia da
Cauchick 3 15 UFSC qualidade, sistemas produto-servico, educagdo em engenharia e
Miguel metodologia de pesquisa em gestédo de operagoes.
Paulo Eduardo Organizacao do trabalho, ergonomia, PE, saude do trabalhador,
2 1 UFSCar ! o ; S
Gomes Bento projeto do trabalho, e cooperativismo / economia solidéria.
Rosane Licia Gestéo da cadeia de suprimento, gestao logistica, gestéo estratégica
Chicarell 2 3 UFSCar ° Sup - gestao logistica, g g
A de mercados e gestdo do agronegocio.
Alcantara
Roséngela M. 5 5 UNINOVE Gestao~da producdo, gestio da cadeia de suprimentos e estratégia de
Vanalle producéo.
?:lr\mltlg H. Boarin 2 4 USP Qualidade e produtividade.
Tarcisio Abreu Gestao da seguranca e da producdo em sistemas complexos,
: 3 14 UFRGS . X A
Saurim sistemas de PE e engenharia de resiliéncia.
. x Tennessee Information systems, BPR, product innovation, business innovation
Tor Guimaraes 2 28 Tech. ’ " ’ ’
Uni . management of technology.
niversity
Walter
Fernando Estratégia empresarial, estratégia de internacionalizacéo, competicéo,
.. 2 1 UFPE " .
Araujo de recursos competitivos e desempenho empresarial.
Moraes

Fonte: Elaborado pelos autores (2018). * informag@es obtidas no Google Scholar
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Em seguida, para responder a pergunta de pesquisa P2, foi realizada uma

analise que apresenta os temas mais publicados em cada ano, com base nas

palavras-chave. Essa informacéo € apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 — Temas publicados por ano

Ano n° de Artigos Temas pesquisados

1993 2 BPR, Sistemas de Producgédo, Gestao Estratégica, PMEs

1994 3 Estratégia de Manufatura (EM), Células de Manufatura, PCP, Produtividade

1995 4 Produtividade, SMED — TRF, Kanban, Flexibilidade, Células de Manufatura

1996 4 EM, Qualidade, Células de Manufatura, BPR, PCP, Implementagéo

1997 1 PCP, Implementacao

1998 1 BPR, Implementagdo, FCS

2001 1 EM, Empresa de Cosméticos

2002 2 EM, SCM, Organizag&o do Trabalho, Indastria Automobilistica (I1A)

2003 2 SMED - TRF, PE, SCM, MFV

2004 1 Associativismo, Cooperacao, Redes, Processos

2006 2 Seis Sigma, Sistemas de Gestdo da Qualidade, ISO 9001

2007 3 Seis Sigma, PML, Melhoria Continua, Gestédo da Qualidade

2008 4 Customizag&@o em Massa, EM, Construgéo Civil, IA, Medicdo de Desempenho,
Estratégias

2009 3 Seis Sigma, PE, PML, SMED - TRF, Arranjos produtivos locais

2010 7 PE, TOC, PCP, Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho, FCS, AHP, EM, Indistrias do
Setor Moveleiro, Estudo de Caso, Setor de baterias automotivas

2011 5 PE, Seis Sigma, EM, TOC, Lean Seis Sigma, Qualidade, FCS, Montadora de Motores
EM, Estratégia Ambiental, Manufatura Responsiva, IA, Aglomerados Industriais, PMEs,

2012 5 PCP, Projeto do Produto, Indlstrias do Setor Moveleiro (ISM), ISO 9001, Industria de
Calcados

2013 6 EM, PE, Seis Sigma, Postergacdo, CEP, SCM, Implementacdo, Gestdo da Qualidade,
MPMEs, Arranjos Produtivos Locais, Empresas Alimenticias

2014 1 PE, TOC, Bens de Capital, Sistemas de Coordenac¢éo de Ordens
EM, PE, Poka-Yoke, Qualidade, Survey, PMEs, Prioridades Competitivas da Manufatura,

2015 5 Postergacdo, Empresa Téxtil, Gestdo de Riscos, Alinhamento Estratégico,
Competitividade
PE, PML, Kaizen, Industria da Construcéo Civil, Implementacéo da Estratégia,

2016 3 . L o AT
Alinhamento Estratégico, Analise Bibliométrica

2017 5 PML, 1A, Reducao dos Impactos Ambientais, Planejamento Estratégico, FCS, Estudo de
Caso, Setor de baterias automotivas, GSCM, ISM, Estratégias, Gestdo Ambiental

2018 1 PE, Lean Healthcare, Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Observa-se que de 1993 a 2004, as publicacdes em Estratégia de Manufatura

eram caracterizadas por Reengenharia (BPR — Business Process Reengineering),

Planejamento e Controle de Producao (PCP), Gestdo da Cadeia de Suprimentos

(SCM — Supply Chain Management), Producdo Enxuta (PE) e Troca Rapida de

Ferramentas (SMED - TRF). A partir de 2006, verifica-se um dominio das

publicacdes relacionadas com Seis Sigma, PE, Teoria das Restrugdes (TOC) e

Produgcdo Mais Limpa (PML). Seguindo nessa mesma linha, e respondendo a

pergunta de pesquisa P3, verifica-se que a PE é a Estratégia de Manufatura mais

Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 149-171, 2020

159



adotada no Brasil, considerando as informacdes da Tabela 2. Ainda é possivel

observar que alguns principios e ferramentas da PE foram adotadas como principais

abordagens para a conducdo de Estratégias de Manufatura, como no caso de

adocado de Kaizen, SMED — TRF, Células de manufatura e Poka-yoke. Além disso, &

possivel observar também a presenca de variacbes de abordagens da PE como

Lean Healthcare e Lean Six Sigma, confirmando a grande influéncia da PE nas

publicacdes em revistas brasileiras. Em seguida, foi realizado um levantamento, a

partir da leitura de 17 artigos, para responder as perguntas P4 e P5. O Quadro 1

apresenta os detalhes dos 17 artigos.

Quadro 1 — Informa

Oes dos artigos selecionados

(2013b)

Iniciativas
Artigo (citac&o) Estratégicas de Tema principal do artigo
Manufatura
Carvalho et al. (2007) Seis Sigma As autoras realizam um survey para identificar as caracteristicas da agjogao
dos programas de Seis Sigma por empresas de grande porte no Brasil.
Faria Fernandes et al. Manufatura Os autores propdem e avaliam uma sistematica para se alcancgar a
(2012) Responsiva Manufatura Responsiva em fabricas de calcados.
Ferreira & Alcantara As autoras identificam os passos necessarios para a aplicagéo da
Postponement <
(2013a) estratégia de postponement nas empresas
Ferreira & Alcantara As autoras apresentam os direcionadores que motivam/facilitam a adogéo
Postponement

de postponement nas empresas

Alves Filho et al. (2011)

Estratégias de
Producéo

Os autores identificam e analisam as Estratégias de Producgdo adotadas por
seis montadoras de motores para automoéveis instaladas no Brasil.

Guimaraes & Bond
(1996)

BPR

Os autores apresentam varios aspectos do processo de implementagéo do
BPR.

Machado & Moraes

Customizagdo em

Os autores apresentam as estratégias de Customizagcao em Massa

(2008) Massa adotadas por empresas brasileiras.

Marodin et al. (2015) PE (P)E autores identificam e classificam os riscos presentes na implantacdo da

Mauricio & Jabbour Os autores identificam e analisam a influéncia de FCS a adogdo das

(2017) GSCM praticas de GSCM em fabricantes de baterias automotivas instaladas no
Brasil.

Silva Filho et al. (2007) PML _Os autores apresentam o desenvolvimento de diversos estégios de
implementacéo do Programa PML

Lira et al. (2015) MAP I(\)/IsAgutores propdem o modelo de alinhamento estratégico de produgao —

Saurim & Ferreira PE Os autores apresentam uma avaliacdo qualitativa da implantagao de

(2008) praticas da PE em uma fabrica de maquinas agricolas.

Saurim et al. (2010) PE Os autores apresentam um levantamento do processo de implantacéo da

PE em 47 empresas do Brasil e do exterior.

Silva et al. (2011)

Lean Six Sigma

Os autores apresentam uma iniciativa de integrar a promogao das
metodologias PE e Seis Sigma na busca de um melhor desempenho
operacional

Souza & Baptista

Os autores apresentam o método S-DBR (Simplified Drum-Buffer-Rope)

Fernandes (2014)

(2010) TOC para planejamento da produgéo e sua corr_espondente abordagem de
controle da producdo denominado Gerenciamento do Pulmao.
Vivan et al. (2016) Kaizen Os autores deser_w_olvem um modelo que auxil_ia 0 pquissional dg IndUstria
) de Construcéo Civil a desenvolver de forma sistematica um projeto kaizen.
Votto & Faria PE e TOC Os autores propdem um método de implantagdo conjunta dos principios da

PE e da TOC.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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As informacfes contidas nos artigos sdo bem heterogéneas e, portanto,

dificeis de classificar. Diante disso, estabeleceram-se 0s seguintes critérios para

classificar as IEM, que sado: Sisteméatica (passos); Fatores Criticos de Sucesso

(FCS); e Ferramentas / Praticas adotadas. Essa classificagdo tem por objetivo

identificar pontos em comum das IEM para contribuir com futuras iniciativas sobre o

tema. ApOs realizar a leitura dos 17 artigos e levantar as informacdes referentes aos

critérios anteriores, elaborou-se o Quadro 2.

Quadro 2 — Sistemética, FCS e Préticas adotadas (continua)
Artigo Sistematica FCS Ferramentas / Praticas adotadas l(\j/letodolog|a
e pesquisa
Andlise de Variancia; Diagrama de Causa-Efeito; FMEA,;
Carvalho et al. ) Sim Histograma,; Teste de hipéteses; CEP; Diagrama de Pareto; Survey
(2007) Diagrama de Disperséo; DOE — Delineamento de
Experimentos; Box Plot
Fari Andlise de valor; Production Flow Analysis; Layout celular;
aria . » : e . - .
Fernandes et Sistematica ) Slster_n_a de~C|aSSIf!CQQaO Qe sistemas de produgao; Pesqylsa-
GEST/ProdCal Classificacdo multidimensional; Programa Mestre de acdo
al. (2012) a . ~
Producao; Sequenciamento de Producao
Ferreira & Passos para a Estudo
Alcantara aplicacéo do - |Postponement multicaso
(2013a) postponement
Ferreira & Estudo
Alcéntara - Sim |Postponement multicaso
(2013b)
Alves Filho et ' ERP; EDI, I_<an_ban; Pareto; Ishikayva; PDCA; FEMEA; CEP; Estudo
al. (2011) - Sim |MASP; Auditorias de processo; Células de producéo; multicaso
) Trabalho em equipe; TPM; 5S; Kaizen; Poka yoke
N BPR
Guimaraes & Implementation | Sim - Surve!
Bond (1996) p y
Model
Customizagdo pura em conjunto com esforgos associados ao
aumento da flexibilidade do projeto e da construcao;
Customizagdo pura em conjunto com esforgos associados ao
aumento da flexibilidade do projeto e da fabricagéo;
Customizacéo pura em conjunto com esforgos para prover
respostas rapidas; Modularidade por ajuste de componentes;
m35::§?2%08) - - |Modularidade por ajuste de componentes e modularidade mEUSIttil::Calgo
seccional; Modularidade por bus; Modularidade por
compartilhamento de componentes; Modularidade por mix;
Modularidade por permuta; Modularidade por permuta de
componentes; Postergacéo da fabrica¢éo; Postergacéo da
fabricacé@o e da embalagem; Postergacéo da fabricacéo e da
montagem; Postergacéo da montagem; Servicos adicionais
Marodin et al. .
(2015) - Sim - Survey
Mauricio & _ G_estéo ambienta_ll interna; Compras vgrdes;_Cooperagéo com Estudo
- Sim [clientes; Ecodesign; Recuperagédo do investimento; Logistica -
Jabbour (2017) reversa multicaso
Programa de
Silva Filho et Lféos;ggﬁ][)noagtso _|ldentificacé@o de barreiras; Analise de layout; Fluxograma de Pesquisa-
al. (2007) processo; Balango de massa; PML. acéo

de seis estagios e
22 passos
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Quadro 2 — Sistematica, FCS e Praticas adotadas (concluséo)

Artigo Sistematica FCS Ferramentas / Praticas adotadas l(\j/letodologla
e pesquisa
Modelo de
Lira et al. alinhamento ) ti?jtrlijgci
(2015) estratégico de conceitual
producdo — MAP
TRF; Balanceamento da producéo; Nivelamento da
producao; Producdo puxada e fluxo continuo; MFV;
Saurim & Gerenciamento visual; Melhoria continua; Flexibilizagcdo da Estudo de
Ferreira (2008) ) ) mao-de-obra; TPM; Integracéo da cadeia de fornecedores; caso unico
Operag0es padronizadas; Controle da qualidade zero
defeitos
Producéo puxada; Padronizacéo do trabalho; Gerenciamento
visual; Controle da qualidade zero defeitos; MFV; Kaizen;
Saurim et al. ) _|TRF; TPM; Nivelamento da produgéo; Lean accounting; Survey
(2010) Logistica Lean; Lean design; Flexibilizacédo e
multifuncionalidade da méo-de-obra; PE e SSMA,;
Autonomacéo; Lean office; Lean service
. MFV; DMADV; DMAIC; Design For Six Sigma; SIPOC; 5S;
(Szlglfl;"t al. Lean Six Sigma - |Takt time; Autonomagéo; Trabalho padronizado; TRF; TPM,; E;;gdu%fii
Gestéo visual; FMEA; CEP
Tambor-Pulméo- Estudo
gouiat& 2010 Corda - - tedrico-
aptista ( ) Simplificado conceitual
Estudo
Vivan et al. dModeIol para o MFV; Linha de Balango; Diagrama de Espaguete; Kanban; teorlc_:o- |
(2016) . esenvolvimento Takt Time: Kaizen conceitua
e projetos kaizen Pesquisa-
acao
Método de
Votto & Faria implantagdo . . . N . . .
. MFV; One project flow; Takt time; Melhoria de layout; Pesquisa-
Fernandes conjunta dos Pacemaker (processo puxador) acao
(2014) principios da PE e P P &
daTOC

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O Quadro 2 apresenta a classificacdo dos artigos que apresentam
informacBes relevantes para a pesquisa. Observa-se que alguns autores que
desenvolveram principalmente a pesquisa-acdo utilizaram alguma sistematica
(passo a passo) para o desenvolvimento da Estratégia de Manufatura. Em um outro
extremo metodoldgico, 0s estudos tedrico-conceituais também apresentaram
sistematicas de IEM. As ferramentas e préaticas adotadas dentro das IEM sé&o
extremamente variadas, com grande destaque para as ferramentas que compdem a
PE. Em relacdo aos FCS, existe também uma grande variedade de fatores, porém
pode-se identificar um agrupamento dos fatores dentro de éareas de decisao
estruturais e infraestruturais. Por exemplo, Ferreira & Alcantara (2013b) separam 0s
FCS e sete grupos: Mercado, Produto, Processo, Logistica, Cadeia de suprimentos,
Lideranca e Tecnologia. Guimaraes & Bond (1996) apresentam seis grupos: Fatores
externos, Empoderamento dos colaborados, Operacional, Comunicacéo, Lideranca,

Métodos e Ferramentas. Essa classificacdo permite responder a pergunta P4. A lista
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de Fatores Criticos de Sucesso é muito extensa e, portanto, ndo esta apresentada
nesse artigo. Para ter acesso a lista, entrar em contato com os autores.

A partir do levantamento e classificacdo das informacdes dos artigos, realiza-
se uma discussao para definir a padronizagcdo dos elementos utilizados para

implementar a Estratégia de Manufatura.

5 DIRETRIZES PARA INICIATIVAS DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS DE
MANUFATURA

Uma das perguntas de pesquisa desse artigo (P5) pretende definir as
diretrizes para as iniciativas de IEM. As diretrizes estdo divididas nos seguintes
grupos: Estratégia de Manufatura, Diagnostico, Indicadores de Desempenho,
Processo de Implementacdo e Manutencdo e Atualizacdo das Estratégias de
Manufatura.

Primeiramente, é importante destacar que uma iniciativa para a IEM deve ser
dindmica. Portanto, iniciativas que ndo acompanham as mudancas constantes dos
sistemas de manufatura terdo dificuldades de obter sucesso no processo de
implementacdo e sustentabilidade da estratégia definida. Com base nisso,
destacam-se as seguintes diretrizes:

e Estratégia de Manufatura: o passo inicial (passo zero) € a elaboracdo de
uma estratégia de manufatura. Ndao é o objetivo desse artigo definir o
processo de formulacdo da estratégia de manufatura. Para mais informacdes,
aconselha-se a leitura do artigo de Lira et al. (2015): Modelo de alinhamento
estratégico de producdo — MAP: contribuicdo tedrica para a area de estratégia
de producéo.

e Diagnostico: uma abordagem de implementagdo dindmica deve possuir um
diagnéstico da manufatura. Esse diagndstico tem o objetivo de realizar uma
identificacdo da atual situacdo do sistema produtivo e comparar com 0S
objetivos da Estratégia de Manufatura. Como exemplo, pode-se utilizar a PE,
em que um possivel instrumento de diagndstico seria a definicdo de um nivel
de maturidade ou uma autoavaliacdo do sistema produtivo. Atualmente

existem diagndsticos prontos como o Lean Enterprise Self Assessment Tool

Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 149-171, 2020

163



(LESAT v1.0 e v2.0), desenvolvido pelo MIT. Esse diagnostico € fundamental
para 0 acompanhamento do processo de implementacéao;

Indicadores de Desempenho: é muito importante definir os indicadores de
desempenho que serdo utilizados para mensurar o projeto de IEM. Antes
mesmo de iniciar as atividades de implementacdo, deve-se definir quais
indicadores serdo utilizados, conduzir uma mensuracéo inicial (estado atual)
para realizar uma posterior comparacao e definir a evolucdo da Estratégia de
Manufatura. A literatura de indicadores de desempenho é ampla e aconselha-
se a leitura de Schmitz & Platts (2004); Acur & Bititci (2004); Cerra & Bonadio
(2000); Ketokivi & Schroeder (2004); Paiva & Hexsel (2005); e Joshi et al.
(2003).

Processo de Implementacédo: a IEM é um desafio! Sua gestao é complexa,
pois envolve diversas areas dentro das empresas e a dindmica da manufatura
também contribui para essa dificuldade. Identifica-se que a area de Gestao de
Projetos pode gerar grandes contribuicbes para essa geréncia da
implementagdo. A abordagem classica do Gerenciamento de Projetos, com
base no PMBOoK, possui grandes insights como a definicdo do escopo da
implementacédo, a definicdo da equipe do projeto, a gestdo dos riscos da
implementacdo, a definicdo dos custos de implementacdo, entre outros.
Porém, também destaca-se a abordagem do Gerenciamento Agil de Projetos
que possui ferramentas interessantes e que devem ser levadas em
consideracao, pois possuem o dinamismo necessario para o desenvolvimento
de abordagens dinamicas para implementar Estratégias de Manufatura.
Manutencdo e Atualizacdo das Estratégias de Manufatura: um desafio
maior a implementacdo é a manutencdo e atualizacdo das Estratégias de
Manufatura. Nesse caso, a manutencdo das estratégias deve ser realizada
através de ferramentas que acompanhem diariamente a implementagao.
Diante disso, de posse dos indicadores de desempenho definidos, sugere-se
a utilizacdo da metodologia Scrum (SUTHERLAND, 2014) do Gerenciamento
Agil de Projetos, em que sdo definidos os Sprints de implementacéo e é

realizado o acompanhamento diario dessas atividades pelo gestor do projeto
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(Scrum Master). Com isso, € possivel garantir o dinamismo necessario ao

framework e, possivelmente, obter mais sucesso nas implementacdes.

Figura 4 — Relagédo entre as diretrizes

Manutencgdoe

Atualizagao da Estratégiade
Estratégiade Manufatura
Manufatura

Processo de

. " Diagnostico
implementacao

Indicadores de
desempenho

Fonte: elaborado pelos autores (2018).

A Figura 4 apresenta a relacdo existente entre as diretrizes. Essa relacao
conduz para o desenvolvimento ciclico de iniciativas de Estratégias de Manufatura,
ao iniciar com a formulacdo de uma Estratégia de Manufatura, seguida de um
diagnéstico da situacao corrente da empresa, com a definicdo de indicadores de
desempenho que serdo utilizados para definir a evolugdo da Estratégia de
Manufatura. Na sequéncia, deve-se realizar um processo de implementagéo
utilizando os principios do gerenciamento de projetos para que, por fim, mantenha-
se a estratégia sempre atualizada.

Essas diretrizes pretendem contribuir com o desenvolvimento de iniciativas de

IEM mais assertivas.
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6 CONCLUSAO

Este artigo apresentou os resultados de uma RSL em revistas brasileiras
sobre a IEM com o intuito de apresentar o panorama nacional sobre esse tema de
pesquisa. Foram definidas cinco perguntas de pesquisa. A primeira pergunta (P1)
guestionava quais autores publicam sobre a IEM em revistas brasileiras. A partir dos
resultados da RSL, definiram-se os autores que pesquisam sobre a IEM. Nota-se
que poucos autores pesquisam sobre Estratégia de Manufatura. I1sso explica porque
foram encontrados poucos artigos sobre o tema em revistas nacionais. A Tabela 1
apresenta as informacdes dos autores identificados na pesquisa.

Em seguida, a pergunta P2 indagou os temas relacionados com a IEM. Para
isso, elaborou-se a Tabela 2 que relaciona o ano de publicacdo, a quantidade de
artigos publicados naquele ano e também os principais temas publicados nos
artigos. Conforme ja destacado, observa-se uma separacdo dos temas de
publicacdo. BPR, PCP, SCM, PE e SMED — TRF se destacaram nas publicacbes
realizadas entre 1993 a 2004. A partir de 2006, existe uma predominéancia das
publicacdes relacionadas com Seis Sigma, PE, TOC e PML.

A partir da P3, objetivou identificar as principais Estratégias de Manufatura
implementadas no Brasil, a partir da RSL. Ao todo, foram identificadas 12
Estratégias de Manufatura, relatadas pelos autores. Dentre essas estratégias,
destaca-se a PE.

A P4 procurou identificar os elementos propostos pelos autores para a IEM.
Devido a natureza heterogénea dos artigos, foi realizada uma classificacdo dos
artigos utilizando os seguintes critérios: Sistematica (passos); Fatores Criticos de
Sucesso (FCS); e Ferramentas / Praticas adotadas. A partir dessa classificacao,
elaborou-se o Quadro 2. Verificou-se que o uso de sistematica (passos) € uma
pratica comum entre 0s autores que realizam a pesquisa-acdo ou que elaboram
estudos tedrico-conceituais. Além disso, observa-se também a grande presenca de
FCS. Também constatou-se a presenca de diversas praticas adotadas, com
destaque para as praticas da PE.

Por fim, a P5 objetivava definir um conjunto de diretrizes para contribuir com

as iniciativas de IEM elaboradas por pesquisadores. Para isso, definiram-se cinco
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diretrizes: Estratégia de Manufatura, Diagndstico, Indicadores de Desempenho,
Processo de Implementacdo e Manutencédo e Atualizacdo das Estratégias de
Manufatura. Essas diretrizes objetivam contribuir para a implementacdo mais

assertiva de Estratégias de Manufatura.

Como trabalhos futuros, deseja-se desenvolver um framework de
implementacdo de PE em pequenas e médias empresas (PMESs) do setor moveleiro
no Brasil. Objetiva-se trabalhar com PMEs porque grande parte de economia

brasileira depende dessas empresas que Sao extremamente carentes em gestao.
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