Ensinamento de Mestres

O que se pode aprender das conquistas dos Masters em Manufacturing

Gravata

O processo de globalizagao teve um forte impacto em cada grande companhia na ultima década. Mas o
impacto nas empresas de manufatura e suas cadeias de suprimentos foi especialmente profundo. Para estas
companhias, alcangar o que se entende como alto desempenho é vital — e mais dificil — do que nunca.

INTRODUCAO

Um dos maiores desafios impostos pela globalizagdo envolve gerenciar a complexidade das cadeias de
suprimentos que se estendem ao redor do globo. O surgimento de economias fortes no sul da Asia, leste
Europeu e outras regibes emergentes criou uma nova gama de consumidores, cujas necessidades séo
frequentemente diferentes das impostas pelos consumidores usuais. Encaixar os produtos (aco, borracha, etc.)
que sao fornecidos em diferentes partes do mundo com uma demanda mais complexa de prever e muito mais
variavel por segmento de consumo e geografia torna o gerenciamento da cadeia de suprimentos de uma forma
eficiente algo bem mais complexo. Adicione-se a isto a crescente volatilidade do mercado e as distintas situacdes
geopoliticas, e entdo a complexidade das cadeias de suprimento globais cresce exponencialmente.

Atuando conjuntamente, todas essas variaveis forcam a alternancia de producgdo entre plantas de modo a
balancear sua rede, o que pode ser contrario aos principios de Lean, que estimulam processos de fabricagao
focados e replicaveis.

A alternancia de producéo entre plantas também aumenta a complexidade ao lidar com taxas de cambio
variaveis, impostos, regulamentacéo, legislacbes ambientais particulares para cada uma das locacdes e
diferengas culturais. Determinar os melhores lugares para fabricar seus produtos se tornou infinitamente mais
complexo.

O cenario se torna ainda mais complicado se considerarmos os limites globais da manufatura. A capacidade
interna de produgdo nem sempre supre a demanda, especialmente quando a companhia disp8e de fabricas
especializadas ou quando o estogque do fornecedor esta muito distante das fabricas que elaboram o produto final.
Como resultado, os custos de muitos fabricantes aumentaram significativamente, minimizando os lucros e
desintegrando a competitividade.

Estas empresas precisam atualmente de uma flexibilidade sem precedentes em suas estratégias e
operacdes — em especial na busca de seus insumos, um componente chave.

Nas ultimas 2 décadas, em especial nos Ultimos anos, o crescente custo dos bens de producao no mercado
global em ascensdo forgcou os fabricantes de automoéveis, computadores, eletrdnicos, telecomunicacdes,
mobiliario e véarios outros segmentos a alterar seus centros de producéo para outros hubs de fabricagdo de baixo
custo. Em 2008 o délar americano mergulhou para seu valor mais baixo em cinco anos frente as maiores moedas
asidticas — apesar de estar se recuperando atualmente. Os pregos do petréleo bruto dispararam e entdo
despencaram. O custo da mao de obra dos paises em desenvolvimento aumentou significativamente (em alguns
casos chegando a superar o custo da mdo de obra equivalente em paises desenvolvidos) eliminando sua
vantagem no custo de fabricacéo.

Estes e outros fatores obrigaram muitas companhias a repensar suas estratégias de produgdo. De fato, um
numero de fabricantes com base nos Estados Unidos esta alterando suas fabricas de producéo offshore para
plantas domésticas ou near-shore. A titulo de exemplo, a Tesla Motors — responsavel pela montagem de um
veiculo esportivo elétrico que ndo agride o meio-ambiente — alterou a sua planta de producéo de baterias da
Tailandia para San Carlos — Califérnia, proximo de sua sede. O baixo custo de mé&o de obra tailandesa néo é
mais pareo para os altos custos de envio de milhares de baterias através do Pacifico. De maneira similar, um alto
namero de fabricantes com base fora dos Estados Unidos — tal qual a Suntech, uma empresa chinesa
especializada na producdo de painéis solares e equipamentos similares — esta construindo plantas nos Estados
Unidos de forma a minimizar os custos de envio e se tornar mais competitiva no mercado norte-americano.

A globalizacdo ndo somente forga os fabricantes a repensar suas cadeias de suprimento, mas também os
obriga a buscar novos mercados e a competir contra novos concorrentes. Para evoluirem, muitos focaram em



economias crescentes, como é o caso da China e da india. Enquanto apresentam novas e vastas oportunidades,
estes novos mercados vém com o grande desafio de compreender as necessidades de uma nova gama de
consumidores e segmentos de consumo. Ainda, estes mercados emergentes frequentemente apresentam novos
competidores aos fabricantes globais — companhias que vém operando nestes mercados por anos, estando
entdo intimamente familiarizadas com suas necessidades de mercado. Estas tipicamente operam com estruturas
de custo muito inferiores, viabilizando que produzam de modo novo e racionalizado. Peguemos a TATA Motors -
uma montadora de automoveis indiana — ou a Huawei Technologies — fornecedora Chinesa de equipamentos de
telecomunicagfes. Ambas representam uma nova gama de companhias ageis e flexiveis. Elas estdo criando uma
severa pressdo na precificacdo de seus produtos para os fabricantes ocidentais, e viabilizando alternativas
atraentes para os consumidores dos mercados emergentes.

Finalmente, um dos maiores desafios para as companhias globais € a competicdo pela inteligéncia na
cadeia de suprimentos. Enquanto atrair e reter profissionais qualificados € uma atividade complexa em todos os
niveis — desde a médo e obra da ponta até a gestdo executiva - a maior escassez encontra-se na gestao
intermediaria, ou middle management: planejadores de cadeia de suprimento, supervisores de produgdo,
gestores de estoque e de transporte por exemplo. Estes profissionais estdo sendo muito demandados no México,
China e India.

Para piorar a situagdo, a maioria dos mais talentosos profissionais em middle management ndo possui
experiéncia global — o que é critico quando as companhias dos mercados emergentes planejam expandir para
além de suas fronteiras domésticas. Isso coloca estas companhias a mercé de recursos que tenham
conhecimento especifico em atividades como planejamento de rotas de transporte, operacdo em estoque e
outras atividades necessarias a uma cadeia de suprimentos. Operacdes que dependem de recursos especificos
sdo extremamente frageis: elas provocam verdadeiras guerras na busca por seus servicos e grande
consternagdo em casos de desligamentos.

UM ESTUDO GLOBAL EM PRATICAS DE MANUFACTURING

Os desafios mencionados anteriormente sdo substanciais, e sem duvida tém feito a vida dos executivos
mais complicada. Logo, ndo é surpreendente que muitas companhias ao redor do globo tenham lutado na busca
de maior desempenho em suas operac¢des. Como parte de um estudo que estd sendo conduzido pela Accenture
sobre caracteristicas de um negécio de alto desempenho, foi conduzida uma extensa pesquisa com mais de 230
executivos de manufacturing ao redor do mundo, sendo que deste total, aproximadamente 4% indicaram a
principal base de Operac¢des sendo no Brasil. O objetivo era compreender melhor o atual estado de suas
operagfes — como estavam desempenhando em métricas chaves de produgdo e a extensdo a qual eles tém
aplicado praticas e tecnologias avancadas. (Veja a figura 1).
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Figura 1 — Participantes da Pesquisa por Geografia, Industria e Receita de 2007

De uma maneira geral, percebeu-se que a maior parte das companhias luta para alcangar resultados acima
da média em métricas chave de manufacturing. Também se percebe uma relacdo entre alta performance e
maturidade em areas chave, como se pode perceber na figura 2.
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Figura 2 — Maturidade das praticas de Manufacturing

Apesar do fato de que a globalizagdo elevou o nivel requerido de desempenho dos fabricantes ao redor do
mundo, a pesquisa e o trabalho dos clientes também mostraram que um nimero de empresa conseguiu transpor
0s principais obstaculos mencionados anteriormente. Durante 0 processo, suas operagdes se tornaram um
diferencial competitivo e um fator primordial em seu desempenho financeiro.

Nos referimos a este grupo como “Manufacturing Masters” ou “Mestres em Manufatura”. Os masters
tiveram resultados na pesquisa sempre entre 90% e 100% nos trés aspectos base de fabricagdo: Efetividade de
gastos — aferido por varias métricas, incluindo custos or¢ados X custos reais, custos de set-up e indice produtos
defeituosos; servico ao consumidor — aferido através de métricas como lead time dos consumidores e o
percentual de promessas cumpridas feitas com o consumidor; e eficiéncia operacional, aferido através da
utilizacéo dos ativos, efetividade e throughput total dos equipamentos e uma série de outras métricas padrao em
producao.

Também foram identificadas companhias que caminham no outro extremo do espectro: os que foram
chamados de “retardatarios” ou “laggards” tiveram seus resultados entre 0% e 10% nos mesmos aspectos base.
Os laggards diferem dos masters ndo apenas em seu desempenho das métricas da pesquisa, mas também em
termos de nivel de maturidade de importantes praticas e capacidades em manufacturing. Compreender estas
diferengas proporciona inimeros insights para determinar a chave para um desempenho superior.

Como um todo, percebeu-se que o alto desempenho em quaisquer das métricas pelos Laggards foi raro e
que a diferenga entre os Masters e os Laggards é significativa (Veja a tabela 1).

Masters Laggards
Percent Overall Troughput 85% 50%
Overall Equipment Efectiveness 92% 60%




Utilizacéo 90% 50%
Material Efficiency 98% 80%
% Realizado x Planejado 97% 83%
Downtime versus Scheduled run time 7% 19%

Tabela 1 - As métricas obtidas na pesquisa ndo sdo muito altas considerando a alta dispersao das respostas

Foram também analisados aspectos de operagdo e gestdo da producdo. Aqui se encontrou um nivel
inconsistente de sofisticacdo em praticas e capacidades. De fato, a maioria das companhias possui apenas
competéncias basicas em areas chave da fabricacdo, tais como determinar aonde estabelecer a producao,
racionalizac@o dos processos e a criacdo de operagfes suficientemente flexiveis de modo a suportar mudancas
repentinas no mercado. Estas trés competéncias sédo béasicas para criar operagdes que suportem a busca das
empresas por um ambiente de alto desempenho. As fragilidades generalizadas apresentadas pelos participantes
da pesquisa nestas areas ajudam muito a explicar o baixo desempenho agregado que foi aferido na pesquisa.

Especificamente, identificou-se que a maioria dos fabricantes tem dificuldades para determinar onde criar
bases para desenvolver um determinado produto — isto €, como avaliar os custos e beneficios — especialmente
porgue ndo usam técnicas de modelagem, nem de elaborar cenarios alternativos ou “what-if".

Tais planejamentos embasados em cenarios facilitam que as manufaturas tenham maior discernimento para
atender a demanda dos consumidores. Onde localizar a base de suprimentos e as plantas de fabricacéo, ou
ainda em que planta produzir um determinado produto. Também se descobriu que poucas empresas utilizam
técnicas bem conhecidas e comprovadas de melhorias tais como Lean e Six Sigma, que ja ajudaram varias
manufaturas s a reduzir drasticamente custos, defeitos e tempo de fabricagéo.

Estes argumentos ndo tém por objetivo minimizar progressos e avangos alcancados por varias companhias
ao unir a fabricacdo a outras fungbes centrais da empresa. No entanto, na média, as companhias que
participaram da pesquisa ndo alcancaram niveis superiores de integracao e/ou colaboracdo em suas cadeias de
suprimento. De maneira similar, processos de fabricagdo muito modularizados ndo foram comuns nas
companhias avaliadas. Estes processos sao criticos na criagdo de uma producéo flexivel — quando se criam
operagOes que podem ser facilmente ajustadas as novas necessidades dos consumidores, seja para incorporar
novas tecnologias ou reduzir custos.

Tipicamente, as grandes barreiras para alcancar tal flexibilidade sao duas: “visibilidade”, ou a compreensao
de qudo bem estd o desempenho da producdo na companhia, nas empresas contratadas e nas plantas dos
fornecedores; e a habilidade de conduzir um planejamento de cenario no modelo “what if’, comentado
anteriormente.

Em geral, os participantes da pesquisa ndo reportaram ter um alto grau de visibilidade em areas chave de
suas operagoes.

MESTRES EM MANUFACTURING: APRENDENDO COM OS MELHORES

Antes de explorar as diferencas entre masters e laggards em praticas e capacidades de manufacturing, é
interessante ver o quao melhores sdo os masters em termos de desempenho operacional. Como foi ilustrado na
tabela 1, os masters tém uma vantagem muito significativa frente aos laggards em métricas estabelecidas pela
Accenture como fortes indicadores de desempenho operacional. O gap entre masters e laggards é especialmente
sensivel quando se compara os lead times entre processos produtivos continuos e discretos (Veja a tabela 2).

Processo Produtivo Discreto Processo Produtivo Continuo
Média Masters 9,2 7,6
Laggards 29 63
Mediana  Masters 5 4,5
Laggards 30 40

Tabela 2 — Lead Times de manufaturas com processes produtivos discretos e continuos (em dias)



No entanto, enquanto estas figuras mostram claramente a superioridade dos masters, ela nao explica por
que tal desempenho foi alcangado, mas correlacionando com a figura 2 previamente citada, podemos verificar a
relacdo direta entre a maturidade das competéncias e a performance da manufatura.

Enquanto se comparava como masters e laggards geriam suas operagdes, foram encontradas uma série de
diferencas significativas. Os masters se sobressaem frente aos laggards em seis areas: estratégia; exceléncia
(otimizag@o de processos); flexibilidade operacional; comprometimento e produtividade da for¢a de trabalho;
salde, seguranca e meio ambiente (SSMA) e tecnologia da informacgédo (Tl). Vamos explorar cada uma destas
areas a sequir.

Estratégia em Manufacturing

Duas das mais importantes decisdes para 0s responsaveis pela area de manufatura sdo make or buy (
produzir ou comprar), e onde estabelecer as plantas. Nestes pontos, os masters se destacam com folga (veja a
figura 3). Mais da metade dos masters desenvolve bons business cases acerca da questdo make or buy o que
acontece para apenas um terco dos laggards.

Business Case compreensivo para 55%

decisfes "make xbuy"

Analisar decisbes passadas ao tomar
decisdes de localizacdo de plantas

m Masters

W Laggards
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Figura 3 — Os masters tém maior sofisticagdo em decisdes de “make x buy” e localizacéo de plantas

Os masters analisam os erros e acertos das selecdes anteriores de plantas (o qudo bem sucedidas as
mesmas foram) duas vezes mais do que os laggards. Um terco dos masters se utiliza de técnicas de modelagem
na selecdo do local da planta contra apenas 12% dos laggards. Ainda, os masters se utilizam oito vezes mais de
sofisticadas ferramentas de modelagem para determinar se devem “produzir ou comprar” do que os laggards.

Em suas decisdes, os masters tém como costume apoiar-se em uma série de fatores, tanto quantitativos
como qualitativos. Como mostra a figura 4, os masters costumam atentar para custo de capital, incentivos fiscais,
disponibilidade de m&o de obra, infra-estrutura de transporte e proximidade dos consumidores.
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Figura 4 — Os masters consideram uma série de fatores ao desenvolver suas estratégias de manufatura

Uma empresa multibilionaria de oil-field services mostra a importancia de se tomar decisdes inteligentes no
ambito do dilema “produzir ou comprar”. A companhia opera mais de uma duzia de plantas ao redor do mundo,
as quais geram mais de 100 produtos provenientes da extracao de petroleo. A alta demanda mundial por petrleo
e gas forgcou a companhia a repensar onde e como aumentar sua capacidade. A companhia entao desenvolveu
uma estratégia de cinco anos para comportar a futura demanda que é esperada. Considerando os mercados, 0s
paises onde se podem instalar suas plantas, localizagdo de fornecedores e outros critérios, a companhia pode
desenvolver um plano completamente novo. Ela construiu quatro novas plantas em 2007, e até 2009 havia
dobrado sua capacidade de fabricagdo. A nova estratégia prevé um aumento nas receitas de mais de US$ 1Bi
em 10 anos.

Exceléncia em Manufacturing

Processos de fabricagdo que ndo sdo mensurados, avaliados e melhorados sujeitam as manufaturas a
grandes riscos: produtos defeituosos, producéo ineficiente (minimizando margens) e desercdo do consumidor. A
década passada oferece numerosos exemplos entre as industrias que tiraram seus olhos da linha de montagem
e de outras operagfes das instalagdes, fazendo com que rapidamente perdessem market share. Os masters
estudados utilizam com mais frequiéncia comprovadas técnicas de melhoria continua do processo de fabricagéo,
tais como Lean, Six Sigma dentre outras. Dois tergos dos masters — em comparagdo com apenas um quarto dos
laggards — rotineiramente utilizam “eventos” Kaizen (isto é, um projeto de curto prazo para melhoria de um
processo).

Masters sé@o duas vezes mais suscetiveis a utilizacdo acompanhamento analitico (também conhecido como
gestdo de desempenho em fabricacdo — ou manufacturing performance management, uma abordagem para
melhorar as operagfes industriais através de métricas e dados. Alinhando os objetivos operacionais com metas
estratégicas, viabiliza-se aos gestores a tomada de decisdes baseadas em dados e que as métricas e
responsabilidades sobre o desempenho operacional sejam delegados aqueles que podem otimizar essas
operagdes). Em torno de trés quartos dos masters — em comparac¢do com 59% dos laggards — disseram que toda
a empresa tem a clara obrigacao de implementar a melhoria continua em suas estratégias. E mais de trés vezes
além dos laggards, os masters rastreiam, auditam e reportam os resultados destas estratégias de melhoria (Veja
a figura 5).
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Figura 5 — Os masters implementam programas de melhoria continua alinhados com o negécio e estratégias de produtos; além
de monitorar sua efetividade para garantir melhorias sustentaveis.

Muitos masters apontaram que aplicam esforgos relevantes em melhoria continua da cadeia de suprimentos
de seus parceiros. Um terco dos masters comparado a um quarto dos laggards utilizam rotineiramente os
conceitos de Lean e Six Sigma para imprimir melhorias em fabricantes contratados e terceirizados. Ademais,
iniciativas internas tém mais chances de dar resultados positivos para masters do que para laggards — em grande
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parte porque os masters costumam rastrear, auditar e reportar os resultados destas iniciativas (Veja a figura 6).
Figura 6 — Os Masters monitoram e tém melhor retorno de suas agdes de melhorias continuas

Trés quartos dos masters - em comparacdo com 50% dos laggards - disseram que esforcos em melhoria
continua aumentaram o desempenho da companhia.



Peguemos o caso de uma fabricante global de sistemas de propulsdo maritima na Europa. A nova fabrica
construida mudou o tradicional modelo de producdo baseado em células para entrar nos principios de uma linha
de producao. No entanto, a mudanca causou problemas para o fornecimento de materiais e logistica. A companhia
criou uma andlise da causa-raiz do problema para entender as barreiras enfrentadas pelo modelo de producéo,
com base em técnicas Kaizen. Uma equipe diversificada se utilizou de métodos de melhoria continua, estabeleceu
métricas chave de desempenho e implementou mudangas. A producdo se recuperou, com os lead times da
inspecao de material caindo 75%, além de melhorias significativa da interacdo entre supervisores e trabalhadores
da planta.

FLEXIBILIDADE OPERACIONAL

Masters tém mais chance de antecipar problemas nos dois extremos de uma cadeia de suprimentos que
podem afetar a produgd@o: com fornecedores (por exemplo, problemas de fornecimento) e consumidores
(incluindo distribuidores). E eles sdo muito mais aptos a ajustar a producdo (aumento ou diminuicdo) para
atender as condicdes dinamicas do mercado e mitigar os riscos em funcao de flutuagSes (Veja a figura 7).
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Figura 7 - Os masters estdo melhor preparados para responder as mudancas de mercado e riscos.

Por exemplo, aproximadamente o dobro de masters - quando comparados aos laggards - usam ferramentas
dindmicas de scheduling da producdo. Da mesma maneira, os masters tém maior tendéncia para avaliar os
tradeoffs entre redundancias de custo e de risco. Os masters utilizam frequentemente ferramentas de
modelagem para conduzir andlises em cenarios “what if” e assim criam planos de contingéncia para tratar seus
resultados com base nesta andlise. Também se utilizam destas ferramentas para avaliar alternativas rapidas na
estratégia de producao de modo a atender variagcdes nas demandas ou para reagir a alterag6es de custos com
transporte, méo de obra ou outros custos volateis em uma cadeia de suprimentos.

Mas os masters entendem que esta flexibilidade tem um preco. Como resultado, a maioria (57%) elabora
produtos e servicos modularizados de forma a reduzir custos e viabilizar rapidas altera¢cdes no processo para
atender as mudangas na demanda do mercado consumidor. Por produtos e servigcos modulzarizados entende-se
gque as manufaturas sdo capazes de produzir partes de diferentes produtos em uma mesma linha e as montando
no final, permitindo o uso de maquinario em comum e o paralelismo de etapas. De forma contrastante, apenas
39% dos laggards modularizam seus produtos ou servigos. Os masters sao também superiores quando tém que
coletar e avaliar informacgdes provenientes de sua cadeia de suprimentos que sao criticas para fornecer maior
visibilidade (tanto upstream quanto downstream). Por exemplo, quase trés vezes mais masters (76% contra 26%



dos laggards) tém uma base de dados histérica da utilizagdo, desempenho e pardmetros do maquinério das
fabricas. Esta visibilidade permite aos masters ter uma visibilidade de riscos e tradeoffs que envolvem o
deslocamento da producéo de uma fabrica para outra, quando isto se faz necessario. Mais masters (48%) usam
informacdo em tempo real do status de seu maquinario do que os laggards (30%). Eles ainda sdo mais
susceptiveis a monitorar um grande leque de indicadores vitais para a fabricacdo (Veja a figura 8), inventarios,
tempo de producgédo e de passos criticos do processo, desempenho de fornecedores/distribuidores, dentre outros.
O monitoramento de tais indicadores da maior visibilidade aos tomadores de decisdo, os quais podem utilizar
estes indicadores para prever problemas de desempenho e reagir antes que sejam notados na cadeia de
suprimentos.

0
90% 86%

81% 81%

67% 71%

Tempo de Set-Up

acuracidade)
acuracidade)
acuracidade)
do fornecedor
do fornecedor

B Masters

Inventario de Produto
Acabado (nivel de estoque e

W Laggards

Inventario de Matéria-Prima
(nivel de estoque e
Inventario de trabalho em
processo (nivel de estoque e
Desempenho de qualidade
Desempenho de qualidade

Figura 8 — Os masters
utilizam indicadores de desempenho com maior freqiiéncia para monitorar a performance da manufatura

Finalmente, a maioria dos masters (ao contrario dos laggards) tém total visibilidade e capacidades preditivas
para suas proprias operagdes. Ainda, os masters tém maior propenséo a ter este tipo de visibilidade na operagao
dos seus parceiros — tal qual um processo formal de escalar rapidamente os problemas de uma cadeia de
suprimentos (Veja a figura 9).

A gigante automotiva japonesa Honda demonstra o poder da flexibilidade da producdo. Em 2001 a
companhia foi capaz de introduzir um novo modelo de carro sem a necessidade de enormes investimentos em
novas fabricas ou maquinario. A Honda fez suas plantas de montagem de forma flexivel o suficiente para
construir uma grande variedade de veiculos. Para isso, foi requerida a instalagdo de maquinario comum a
indUstrias automobilisticas em suas plantas - como robds — e também de técnicas de montagem usuais. A Honda
previu que esta mudanga economizaria em torno de US$ 1Bi ao ano em custos de fabricago *.
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Figura 9 — Os Masters tém maior visibilidade de suas operagdes bem como de parceiros
Engajamento e Produtividade da Forca de Trabalho

Os masters aparentam ser muito mais focados em fazer sua forga de trabalho mais produtiva e satisfeita do
que os laggards (Veja figura 10). Como sabemos disso? Em primeiro lugar, enquanto a maioria dos masters e
laggards mede a produtividade dos trabalhadores, os masters tém maior tendéncia do que os laggards a medir
este aspecto chave da forgca de trabalho. Ainda, a maioria dos masters monitora o engajamento dos
trabalhadores, enquanto apenas a minoria dos laggards o faz. O velho provérbio que diz que “o que é medido,
desempenha” é certamente verdade neste caso. Metade dos masters, comparado a um quarto dos laggards,
dizem que produtividade estd crescendo em todas as &reas de suas forgas de trabalho (Veja a figura 11).
Acredita-se que uma razdo para o crescimento da produtividade dentre os masters se deve ao fato de que eles
aferem esta variavel de maneira mais diligente e possuem programas que impulsionam a produtividade dos
trabalhadores. Por exemplo, praticamente metade dos masters (em comparacdo a 12% dos laggards) possui
programas de treinamento completos para aumentar a produtividade.
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Figura 10 (esquerda)- Masters tendem a avaliar o engajamento de seus funcionarios bem como sua produtividade

Figura 11 (direita)— Masters tém maior tendéncia para avaliar se a produtividade esta aumentando, um fato que parece estar
associado a um programa de treinamento dos funcionarios

Desta forma, os masters tém maior tendéncia a buscar opinides formais de melhoria de trabalhadores da
ponta, e estdo mais aptos a viabilizar um canal de comunicac¢éo para que os mesmos possam reportar problemas
e submeter suas sugestfes de melhoria.

Saude, Meio Ambiente e Seguranga (SMS)

Enquanto algumas empresas podem ver este item como “bom de alcancar em tempos de vacas gordas”, os
dados da pesquisa sugerem que as companhias que tomam como sua grande responsabilidade a salde e
seguranca de seus funcionarios no trabalho, tal como os impactos que suas plantas geram no meio ambiente,
desempenham melhor do que as companhias que ndo o fazem (Veja a figura 12). Aproximadamente duas vezes
mais masters possuem um programa formal de Salde, Seguranca e Meio Ambiente (SMS) em todos os seus
departamentos. Cabe ressaltar que aferir os dados sobre SMS é uma coisa, e compartilha-los é outra bem
diferente. Neste ponto os masters novamente se destacam. Algo em torno do dobro do percentual de masters
documentou e distribuiu informacéo sobre problemas de SMS e como eles estdo sendo resolvidos. Além disso,
0s masters possuem tendéncia superior a quatro vezes mais do que o laggards a medir e reportar suas
estatisticas de seguranca semanalmente, e a revisar e atualizar sua informacdo de SMS com periodicidade
quadrimestral ou até mensal, além de manter treinamentos mensais para aperfeicoar questfes de SMS. Desta
forma, ndo é de surpreender que os masters tenham maior tendéncia a recompensar seus funcionarios pela
identificagdo e auxilio na solugdo de problemas de SMS.
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Figura 12 — Os masters sdo mais provaveis de ter praticas lideres de Saude, Seguranca e Meio-ambiente

Tecnologia da Informagéo (TI)

Como era de se esperar, os masters tém um melhor aproveitamento quando o assunto € Tl (Veja a figura
13). Eles tém maior tendéncia a envolver TI em assuntos como otimizagdo de processos de producdo, integragao
de sistemas e dados e rastreamento dos impactos da tecnologia do que os laggards. Trabalhadores e gestores
dos masters também possuem maior inclinacdo a adotar tecnologias de manufatura - 71% contra 50% dos
laggards. Essa caracteristica nada tem a ver com um maior investimento em TI, mas sim com o fato de que os
masters possuem uma abordagem mais rigorosa na gestdo do seu retorno neste investimento. Nossa pesquisa
mostrou que 0s masters sdo aproximadamente quatro vezes mais propensos a requisitar business cases
detalhados com retornos quantificados da proje¢do dos investimentos (40% contra 11% dos laggards). E a
maioria dos masters (65%) rastreia seus investimentos em Tl enquanto apenas 40% dos laggards o fazem.
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Figura 13 — Masters sdao melhores em capitalizar tecnologias de manufatura
Consideracdes Finais (Obrigatorio)

As informacdes obtidas em nossa pesquisa confirmam a experiéncia de mercado da Accenture: praticas
sofisticadas de producdo impactam no desempenho das empresas e fazem a diferenga entre um desempenho
mediano ou um desempenho de lider de mercado. Por exemplo:

= Desenvolver uma estratégia de manufatura global através de modelagens e avaliacdo detalhada de pros

e contras de diversos fatores pode levar a um aumento de receita de 20 a 30% entre trés e cinco anos;
= A adocéao de principios de exceléncia de produgdo reduz custos operacionais de 5% a 15%;
= Alintegra¢do da manufatura com o desenho de produtos, planejamento, S&OP (Sales and Operations
Planning) e servi¢os pode reduzir o tempo de chegada ao mercado em até 20%;

= Aumentar a flexibilidade operacional, através de técnicas de modelagem e da criagdo de indicadores
gue auxiliem na antecipacgao de problemas, pode reduzir drasticamente custos fixos através de uma
melhor utilizac@o dos ativos;

= Adquirir um alto nivel de engajamento dos funcionarios pode aumentar a produtividade de 5 a 10%.

A expansdo do mercado fornecedor de produtos e materiais em ambito global e o aumento da demanda
para bens e servi¢gos requerem que 0s modelos de producdo mudem fundamentalmente. Vamos relembrar como
a Tata Motors reinventou a forma de desenhar e montar um automével de forma a produzir um carro de U$
2.500,00 (o Nano). A Tata comecgou do zero, ndo simplesmente considerando os carros existentes e retirando as
partes mais caras. Da mesma forma, os fabricantes devem avaliar novas formas de produzir e distribuir seus
produtos. Qualquer que seja o modelo escolhido pelo fabricante, alcancar o alto desempenho sera dificil apenas
conduzindo os negécios de forma usual. Cada vez mais, manter o status quo € um enorme risco num mundo
onde novos consumidores demandam, desafiam e competidores estédo a espreita em cada esquina.
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