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Abstract

Due to the increasing concurrence among companies, achieve production advantages
are of paramount importance, mainly if the benefits are such that they can be
extended to all levels of the supply chain. The aim of this work is to present and
discuss a suppliers development program. This program was designed by an
automotive company facing the need of increase the overall capacity of its suppliers
through improvements in operations and processes. The actions conducted in three of
the suppliers, contemplating decrease in sefup time (with SMED) and productivity’s
improvement, are described and discussed. The percentile gains with the project, on
the total of sales of each supplier, F1, F2 and F3, were the following: 0,93%, 0,91%
and 8,13%, respectively. The results reached after the intervention were positive and
they reinforce the need for suppliers development programs, as indicated in the
literature. Finally, a method to promote the supplier development is also presented.
The method includes ten steps performed at the company and twelve steps conducted

in the supplier plant.

Keywords: supplier development, single minute exchange of die (SMED), supply-

chain, production systems.
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Resumo

Devido ao aumento da competitividade entre as empresas, torna-se cada vez mais
importante obter vantagens, principalmente se os beneficios puderem ser estendidos
aos diversos elementos da cadeia de fornecimento. O objetivo deste trabalho ¢
abordar as etapas que foram realizadas durante um programa de desenvolvimento de
fornecedores. Este programa partiu da necessidade de uma empresa montadora de
maquinas agricolas melhorar o desempenho de seus fornecedores, auxiliando-os a
obter melhorias de processos e operagdes. As acdes desenvolvidas em trés
fornecedores sdo descritas e discutidas, tomando como base a Troca Rapida de
Ferramentas (TRF), com o objetivo de diminuir o tempo de preparacdo e melhorar a
produtividade do setor gargalo. Os ganhos percentuais com o projeto, sobre o total de
vendas de cada fornecedor (F1, F2 e F3), foram 0,93%, 0,91% e 8,13%,
respectivamente. Os resultados alcangados apds a intervengdo foram positivos e
reforcam a necessidade de programas de desenvolvimento de fornecedores, como os
abordados na literatura. Ao final ¢ apresentado o método utilizado para promover o
desenvolvimento de fornecedores, o qual ¢ composto de 10 etapas desenvolvidas

junto a empresa e 12 etapas desenvolvidas junto aos fornecedores.

Palavras-chave: desenvolvimento de fornecedores, troca rapida de ferramentas

(TRF), cadeia de fornecimento, sistemas produtivos.






Capitulo 1

Introducao

1.1 Comentarios Iniciais

Conforme Tukel & Wasti (2001), em decorréncia de uma grande porcéo de produtos estar
sendo produzida por fornecedores externos, particularmente no Japéo, tem se tornado claro
gue o sucesso de muitas empresas importantes depende de sua habilidade de obter vantagens
competitivas baseadas em estabel ecer relacdes estratégicas com os fornecedores.

Rehman & Diehl (1993) afirmam que a década de 1980 trouxe consigo um novo paradigma
de manufatura envolvendo idéias de Just in time (JIT), lotes pequenos de producgéo, melhorias
continuas e qualidade total. Neste sentido, Biehl (2000) colabora dizendo que nos ultimos
guinze anos tem havido uma explosdo no conhecimento nas atividades globais relacionadas
ao gerenciamento da qualidade, envolvendo o papel dos clientes e fornecedores. E preciso
determinar a efetividade dos processos e procedimentos que melhoram os negécios. Segundo
Campos (1992), nos dias de hoje uma empresa ndo pode ser competitiva de formaisolada. Ela
faz parte de uma cadeia de compradores/ fornecedores que tem como objetivo final satisfazer
as necessidades do consumidor. E necessario que todas as empresas da cadeia busquem a
maxima taxa de valor agregado, repassando ganhos de custo e qualidade de tal forma a tornar
toda a cadeia competitiva. De acordo com Chandrashekar & Callarmann (1998), estamos
numa era de pressao competitiva, e a hecessidade de melhorar ou modificar 0 processo nunca

foi t&o intensa quanto agora.



Segundo Rachid (2000), as grandes empresas estdo mudando as relagcbes com seus
fornecedores, intensificando as formas de contato e, em muitos casos, procurando torna-las
mais estaveis. Ainda de acordo com essa autora, embora as grandes empresas sgjam
referéncias para as praticas de gestéo, a difusdo dessas préticas ocorre principalmente através
da imposicdo aos fornecedores do repasse dos custos e dos aspectos de controle sobre os
fornecedores, como a entrega em JIT, o controle estatistico do processo e a certificacdo de

suas operacoes.

Keough (1994) afirma que, quando uma empresa alcanca os padrdes mundiais, sua tarefa
seguinte seria a de auxiliar seus fornecedores a alcancar 0s mesmos nivels. Estes niveis
incluem melhorias continuas nos custos, na qualidade e nos tempos de atravessamento. As
companhias que acancaram os padrdes mundiais tém profundo interesse no processo de
manufatura de seus fornecedores, a ponto de avaliar os fornecedores dos fornecedores.
Segundo Biehl (2000), uma organizagcdo que ignora a demanda dos seus fornecedores esta
com problemas, do mesmo modo que uma organizacdo que ignora as necessidades de seus
clientes. De acordo com Womack, apud Vellocci (2000), um grande passo que as companhias
podem dar para acancar competitividade e melhorar seus negicios a longo prazo € mapear a
corrente de valor em conjunto com seus fornecedores. As empresas necessitam decidir
conjuntamente com os fornecedores o que adiciona valor e, entdo, modificar seu

comportamento de acordo.

Por outro lado, parece repetitivo falar de melhorias nas operagdes e processos, JIT, troca
rapida de ferramentas (TRF) e outros assuntos que serdo abordados nesta dissertacéo.
Entretanto, como Antunes apropriadamente afirma na Apresentacdo a Edicdo Brasileira do
livro de Shingo (1996a), o verdadeiro laboratorio da Engenharia de Producdo € a fébrica
Embora a prética industrial japonesa leve em conta as propostas tedricas de Shingo (1996a e
2000), Monden (1981) e Hay (1987), entre outros, € necessario considerar que na industria
brasileira, mais especificamente, em pequenos fornecedores, muitos dos conceitos acima
citados ainda s&o novidade. Segundo Rehman & Diehl (1993) os norte americanos estéo se
esforcando para adotar um novo paradigma de manufatura, onde o esforco de reducdo de
tempo de setup € o objetivo. E as empresas brasileiras, em que estégio estardo?



1.2 Tema e Objetivos

Esta dissertacdo tem como tema principal o desenvolvimento de fornecedores inseridos no

ambiente de uma cadeia de fornecimento. O foco do trabalho € o setor de maguinas agricolas.

O objetivo geral é propor uma abordagem que possibilite identificar oportunidades, planejar
acoes e implantar melhorias de curto prazo no processo produtivo do fornecedor e da Empresa
compradora, gerando ganhos para a cadeia produtiva. O enfoque prético do trabalho enfatiza
as operaghes e processos chdo-de-fabrica dos fornecedores, porém o plangjamento, o
acompanhamento e a avaliagdo dos resultados também envolveu a Empresa Compradora. Para
fins de simplificagdo, a Empresa Compradora sera referida como Empresa ao longo desta

dissertacéo.

Como objetivos especificos atrelados ao estudo de caso, que faz parte do trabalho, pretende-se
auxiliar a Empresa a melhorar o desempenho de seus fornecedores, fortalecendo a cadeia que
integram, auxiliando-os a praticar uma parceriareal e efetiva com os fornecedores. No ambito
do fornecedor, pretende-se identificar as diferencas entre cada fornecedor, identificar as
perdas em cada ambiente, aplicar conceitos padronizados a respeito de nelhorias de processo
e operagdo, utilizando a TRF, 5 S's e conceitos utilizados pela Teoria das restri¢oes, estimular
gue as atitudes partam dos préprios empregados que trabalham na empresa, avaliar as
melhorias propostas e comparar as melhorias implementadas de acordo com o a situagéo
especifica de cada fornecedor. Paulatinamente, serdo repassados métodos de identificacao,

andlise e solucao de problemas para os profissionais encarregados do setor nos fornecedores.

A hipotese testada é que um programa de desenvolvimento de fornecedores traz resultados

efetivos para as partes envolvidas. Empresa e fornecedores.

1.3 Justificativa do Tema e dos Objetivos

O aumento das disputas comerciais em um ambiente cada vez mais globalizado é uma
inegavel imposicdo dos novos tempos. A crescente competitividade, onde a mudanca tornou
Se uma premissa, € o fruto mais visivel destes novos dias. Gerenciar as organizagdes para a

constante mudanca, adaptando-as a novas situacdes, tornou-se uma necessidade para alcancar



competitividade. Observa-se que as empresas estdo buscando novos model os de organizacéo
gue oferecam melhores condic¢es de competitividade externa. Neste sentido, pode-se afirmar
que a parceria desenvolvida entre Empresa e fornecedores é uma arma competitiva chave no
mercado global e pode ser alcangada mediante programas que estimulem esta troca de

beneficios.

Segundo Crawford & Cox (1991), o envolvimento e a parceria com os fornecedores leva a
uma entrega de materiais com qualidade e no tempo certo, dém de permitir um
desenvolvimento mais répido de alteragbes de projeto nos itens fornecidos, podendo,
inclusive, facilitar o desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, na literatura consultada,
foram encontrados poucos exemplos de programas que estdo sendo desenvolvidos e
financiados por Empresas a fim de melhorarem o desempenho de seus fornecedores. Observa-
se que sdo realizadas muitas exigéncias aos pequenos fornecedores, porém, ndo se

desenvolvem condicOes para atender a estas exigéncias.

A TRF e a organizagdo do setor fabril foram escolhidas como préticas a serem enfocadas pois
de acordo com Shingo (1996a), o plano para a introducdo do STP (Sistema Toyota de
Producdo), prevé o inicio com a TRF. Segundo Kannenberg (1994), a TRF ndo precisa de um
ambiente JI'T completo para suaimplantacéo, pois ela um dos passos primarios para atingir o
JT. Entretanto, a TRF necessita do envolvimento de pessoas em todos os nivels, desde a alta
administracéo até o operador de maguinas. O quadro de relacionamento que se apresentava
entre Empresa e fornecedores, exige aumento de produtividade, otimizagdo dos setores

gargalo e, assim, diminuic¢&o do tempo de atravessamento das pegas.

Complementarmente, Erickson (1992), apud Vermeulen & Edgeman (2000), afirma que as
iniciativas de melhorias devem girar em torno dos processos criticos, aqueles processos que
S80 essenciais para que a empresa alcance suas metas. Neste sentido, o tema € relevante, uma
vez que as melhorias seréo realizadas no setor gargalo e, futuramente, se estenderéo aos
outros setores. Além disso, se observa que os problemas de um fornecedor podem ser
generalizados para quase todos os outros fornecedores da cadeia. Por exemplo, em uma
pesquisa realizada em 48 micro pequenas empresas no Estado de S&o Paulo, os principais
problemas apontados foram agrupados em grandes campos, ou sgja inadequagdo do arranjo
fisco, fata de limpeza da fébrica, excesso de estocagem de materiais, realizacdo de

movimentos indteis do trabalhador, falta de treinamento que por sua vez gera retrabalho e



refugos (Francischini, 1997). O autor observou que muitos desses principais problemas eram

comuns a maioria das empresas.

1.4 Método

O método de pesquisa cientifica deste trabalho enquadra-se na chamada pesguisa-acdo. De
acordo com a classificago apresentada por Thiollent (1998) apud Souto (2000) a pesquisa
acdo é conceituada como sendo “um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma agdo ou com a resolucéo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes da situagdo ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo”. De acordo com esta orientacdo, 0s
pesquisadores assumem um papel de assessores em grupo, que ameam uma certa
transformacdo e que decidem que a sua experiéncia pode servir como uma contribuicéo ao
conhecimento. Assim, a equipe de pesquisa elabora as propostas, que sdo discutidas e
aprovadas por todos os participantes, cabendo a ela a organizacdo do materia para as
discussdes e a coleta de dados necessarios e a redacdo de relatdrios. Entretanto, as decisdes
s80 tomadas em conjunto entre pesquisadores e participantes. Assm a pesquisa-acdo assume
um carater pedagdgico com a mudanca de atitudes e comportamentos, que é uma necessidade

paraviabilizar a sustentacdo das mudangas organizacionais pretendidas.

Jones (1987) apud Roesch (1999), considera que a pesquisa-acdo € importante para atingir o
desenvolvimento organizacional, auxiliando os individuos a realizarem a analise institucional.
Roesch (1999) afirma que na pesquisa-acdo 0S métodos s80 menos sistematicos, mais
informais e especificos aos problemas, pessoas e empresas. Pode-se desenvolver componentes
analiticos e conceitos a partir de dados e ndo a partir de técnicas estruturadas ou
preconcebidas, sem a intencdo de generalizar. A suposicao € gque se pode aprender, a partir do
contelido, sobre processos e formas de intervencdo, sobre o que funciona e o que ndo

funciona, pois este método é construido sobre fatos e reacfes pessoais a situacdes particul ares.

O método de trabalho fguiu as quatro fases da pesguisa-acdo apresentada por Thiollent
(1998) apud Souto (2000), que séo:

1. Fase exploratdria, na qual os pesquisadores e aguns membros das organizacGes

comegam a detectar os atores, 0s problemas e as capacidades de acéo.



2. Fase principal, na qual a situacdo é pesguisada por meio de diversos tipos de
instrumentos de coleta de dados, que sdo discutidos e progressivamente interpretados

pelo grupo que participa.

3. Fase de acdo, que € constituida em difundir os resultados, definir os objetivos
alcancaveis por meio de acBes concretas, apresentar as propostas que devem ser

negociadas entre as partes.

4. Fase de avaliagdo, na qual o objetivo € observar, redirecionar os acontecimentos e

resgatar o conhecimento obtido no decorrer do processo.

Na fase exploratoria, iniciamente, foi realizada uma revisdo bibliogréfica sobre o tema da
pesquisa, afim de verificar os trabalhos existentes na area e reunir material disponivel sobre o
tema. Posteriormente, iniciou-se 0 contato com a Empresa que produz méquinas agricolas.
Identificou-se 0 contexto que gerou a necessidade das melhorias na cadeia de fornecedores, o
que foi feito a partir de reunifes com a geréncia do setor de Compras da Empresa. Foram
escolhidos os fornecedores para o0 estudo, considerando a criticidade de seus processos e

operacoes na cadeia produtiva.

Na fase principal, no ambito de cada fornecedor, identificouse qual o setor gargalo de
producdo, ou segja, foram identificadas as maiores oportunidades de ganho. Este item foi
atingido mediante reunides conjuntas com os encarregados da producéo e os pesquisadores da
Universidade, incluindo visitas as empresas fornecedoras, mapeamento e estudo do fluxo de
producdo, deteccdo das perdas e oportunidades de melhoria. Foram identificadas as
aternativas para implementacdo de melhorias. Através de conhecimento de literatura e
experiéncia prévia dos pesquisadores e professores envolvidos no trabalho, foram enumeradas
algumas alternativas de melhoria nas operacfes e processos. As melhores aternativas foram
selecionadas, e foram plangadas as implementacbes das melhorias. Para tal, foi feita uma
andlise de tempo disponivel, custo e beneficio para auxiliar na decisdo da escolha das
melhores aternativas. O plangamento das melhorias foi baseado em cronograma
conjuntamente fixado, observando prazos exequiveis para fornecedores e para o bom
andamento do projeto. A execucdo das melhorias foi redlizada de forma responsavel e

organizada, relatando resultados e buscando solucdes para os eventuais problemas.

Na fasede acdo, acompanhou-se a implantacdo de melhorias e foram analisados os resultados.

A implantacdo das melhorias foi acompanhada “in locus’, em visitas periodicas, mediante



andlise de dados coletados, comparacédo de resultados obtidos, sugestdo de modificagdes nas
melhorias propostas e avaliacdo de custo e beneficio das mudancgas, tanto para a Empresa
guanto para o fornecedor. Esta fase foi de muita troca de informagdes entre os participantes

do projeto.

Na fase de avaliagdo, as informagdes foram reunidas e @mparou-se 0 desempenho dos
fornecedores quanto as acdes que foram plangjadas. Deve-se salientar que, como o estudo foi
realizado em um setor bem especifico, as aplicacGes para outros cendrios deverdo necessitar
adaptacdo. Nesta fase também foram apresentados os relatorios finais & Empresa, incluindo
sugestdes de longo prazo, a serem incluidas na politica da empresa, modificando a cultura

vigente.

1.5 Estrutura

Esta dissertacdo € composta de cinco capitulos, estruturados conforme descricao a seguir.

No primeiro capitulo sdo apresentados o tema e a justificativa, os objetivos a serem
alcancados, 0 método para alcancar 0s objetivos e as limitagdes do trabalho. Este capitulo visa

contextualizar os conceitos tratados neste trabal ho.

No segundo capitulo € apresentada uma revisdo bibliogréfica contemplando os principais
autores encontrados em cada assunto. S8o apresentados os conceitos basicos sobre cadeia de
fornecimento, desenvolvimento de fornecedores, sistemas produtivos artesanal, em massa e
enxuto, identificacdo de perdas, diferencas entre processos e operacOes, Troca Rapida de

Ferramentas (TRF), 5 S's entre outros.

No terceiro capitulo é relatado o trabalho que foi realizado com Empresa montadora do setor
agricola do estado do Rio Grande do Sul e quatro de seus fornecedores. Inicialmente,
apresenta-se a Empresa e as caracteristicas iniciais do projeto. Apds, sdo descritas as
peculiaridades de cada fornecedor quanto aos processos e operacdes, é feito um diagndstico
quanto as perdas sofridas e, ao final, sdo descritas as melhorias propostas e as melhorias
implementadas. Ainda neste capitulo, sdo apresentados os resultados alcancados em cada

fornecedor, tomando como base o valor das pecas vendidas para a Empresa, avaliando-se os



ganhos para a cadeia produtiva. Também é realizada uma comparacéo entre as acfes tomadas,
levando em conta que, embora todos sggam certificados pela 1SO 9002, cada fornecedor
possui diferentes niveis de organizagdo, recursos humanos e comprometimento com a
Empresa.

No quarto capitulo € descrito o método empregado no terceiro capitulo, observando que sdo
possiveis dois pontos-de-vista na aplicagdo do mesmo: o da Empresa e o dos fornecedores. No
caso aligacdo entre os dois elos da cadeiafoi formado pelos profissionais da Universidade. O
método descrito neste capitulo foi retroalimentado com os dados do estudo de caso, sugerindo

modificagdes e adequacdes ao que foi realizado na pratica.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do

trabalho. Este capitulo termina com sugestdes para a continuagdo de trabal hos relacionados ao

mesmo tema.

1.6 Limitacbes

Este trabalho apresenta uma abordagem que auxilia outras empresas a melhorarem a parceria
com seus fornecedores, principal mente no que se refere as melhorias de processo e operacoes.
Deve-se observar que a generalizacdo tem suas restrigdes, pois 0 estudo de caso foi realizado
num cenario especifico - setor de pecas para maguinas agricolas - e a aplicagdo em outro setor
podera necessitar de adequactes.

O trabalho ndo pretende implantar no curto espaco de tempo a filosofia do Sistema Toyota de
Producéo. Sabe-se que ta tarefa é questdo complexa, que necessita de mudancas mais
profundas e graduais. O trabalho pretende utilizar a TRF e despertar os envolvidos para
algumas nuances deste sistema produtivo. Neste sentido a referéncia bibliografica foi tomada

como um ideal que esté longe de ser alcangado pelas empresas envolvidas no trabal ho.

Como pode ser visto, o trabalho enfoca melhorias que podem ocorrer num curto espaco de
tempo, por isso, durante o desenvolvimento do trabalho, ndo foram contempladas melhorias
na educacdo dos funcionarios, que geramente sdo atitudes que envolvem um longo prazo para

plangjamento e execucdo, nem ateracbes na politica da empresa e nem dteracBes no



desenvolvimerto de produto. De acordo com Crosby (2000), melhorias nestas éreas criam a
cultura que produz uma organizacdo de ato desempenho e de bom relacionamento com

funcionarios, fornecedorese clientes.

Uma importante limitacdo € que as melhorias foram plangadas e implantadas durante os trés
meses do estudo de caso, entretanto a replicagdo das mesmas para outros setores, ficard a

cargo da equipe do fornecedor.

Questdes relativas a custo ndo foram abordadas em profundidade. Custos de processo e custos

de produto seréo estimados através de métodos simplificados.
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Capitulo 2

Revisao Bibliografica

2.1 Introducéo

Segundo Campos (1992), uma empresa ndo pode ser competitiva de forma isolada. Ela faz
parte de uma cadeia de compradores ou fornecedores que tem como objetivo fina satisfazer
as necessidades do consumidor. E preciso que todas as empresas da cadeia busquem a
maxima taxa de valor agregado, repassando ganhos de custo, qualidade e melhorias no

Processo.

Apbs a Primeira Grande Guerra, os americanos conduziram a fabricacdo mundial, apos
seculos de producéo artesanal, para a era da producéo em massa. Alguns anos mais tarde,
também apds outra guerra, a Segunda Grande Guerra, 0s japoneses iniciaram a producdo
enxuta (ou Sistema Toyota de Producéo - STP) (Womack, Jones & Roos, 1992). A convicgao
de que a estratégia da producéo em massa ndo era aplicavel as condicdes do mercado japonés
e que havia perdas intrinsecas no sistema de produgcdo marcou o inicio deste novo sistema.
Ohno percebeu que a diferenca de produtividade entre 0os americanos e japoneses ndo era
resultado de nenhum tipo de esforgo fisico adiciona da mé&o-de-obra americana, mas sm
resultado de uma parte de trabalho indtil que os japoneses deveriam estar realizando (Ghinato,
1996). E neste contexto que a Troca Répida de Ferramentas (TRF) se insere, com o objetivo
de reduzir os tempos de setup, eliminar gargalos, reduzir custos e melhorar a qualidade dos

produtos.
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2.2 Empresa Compradora e Fornecedores

2.2.1 Cadeiade Fornecimento e Gerenciamento da Cadeia de
Fornecimento

Uma cadeia de suprimentos pode ser vista como um conjunto de processos integrados, atraves
dos quais matérias-primas sd0 manufaturadas em produtos finais e entregues aos
consumidores. Inclui o fluxo de materiais e produtos até os consumidores, envolvendo
também as organizaces que sdo parte deste processo. Reconhece que existem formas de
cooperacdo gque podem ligar as organizagdes resultando em uma maior eficiéncia do sistema
como um todo. Uma tipica cadeia de suprimentos pode ser representada por fornecedores,
empresas de manufatura, distribuidores e consumidores. Sua complexidade esta diretamente
relacionada com o nimero de empresas envolvidas (Beamon, 1999). Uma importante
caracteristica da cadeia de fornecimento € que o fluxo de informac&o € bidirecional, ou sgja,
flui nos dois sentidos da cadeia (Milgate, 2001).

Para Pires (1998), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) pressupde, fundamental mente,
gue as empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais através de seus
posicionamentos (tanto como fornecedores quanto como clientes) dentro das cadeias
produtivas nas quais se inserem. Assim, € importante ressaltar que o escopo da SCM abrange
toda a cadeia produtiva, incluindo a relagdo da empresa com seus fornecedores e clientes, e
n&o apenas a relagdo com os seus fornecedores. 1sso introduz uma importante mudanca no
paradigma competitivo, na medida em que considera que a competicdo no mercado ocorre, de
fato, no nivel das cadeias produtivas e ndo apenas no nivel das unidades de negoécios
(isoladas). Essa mudanga resulta num modelo competitivo baseado no fundamento de que
atualmente a competicdo se da, realmente, entre cadeias produtivas. Em termos préticos, o
modelo enfatiza que cada unidade dessa cadeia deve se preocupar com a competitividade do
produto perante o consumidor final e com o desempenho da cadeia produtiva como um todo.
Isso acarreta a necessidade de gestdo integrada da cadela produtiva, exigindo um
estreitamento nas relacbes e a criagdo conjunta de competéncias distintas pelas unidades
(empresas) da mesma. O objetivo da SCM é controlar o custo total, melhorar a qualidade,
maximizar servico ao consumidor e aumentar o lucro. Shingo (1996b) complementa que a

finalidade é capacitar todas as empresas da cadeia para responder com rapidez as constantes
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flutuacbes da demanda do mercado com flexibilidade, qualidade, reducdo de custos,

atendimento e inovagdo, garantindo a competitividade no negdcio.

Praticas eficazes na SCM tém sido implementadas em todo mundo, as quais tém visado a
simplificaco e obtencdo de uma cadeia produtiva mais eficiente. Resultados positivos tém
sido obtidos principamente através de procedimentos listados: reestruturacéo e consolidacao
do nimero de fornecedores e clientes, divisdo de informacfes e integracdo da infra-estrutura
com clientes e fornecedores, desenvolvimento conjunto de produtos, consideracdes logisticas
na fase de desenvolvimento dos produtos, integracdo das estratégias competitivas na cadeia
produtiva e outsour cing na Cadeia de Suprimentos (Pires, 1998).

O Outsourcing € uma prética em que parte do conjunto de produtos e servigos utilizados por
uma empresa (na realizacdo de uma cadeia produtiva) € providenciada por uma empresa
externa, num relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora
desenvolve e continuamente melhora a competéncia e a infra-estrutura para atender o cliente,
mas deixa de possui-lo total, ou parcialmente. O cliente continua, entretanto, mantendo uma
edreita e colaborativa integracio com o fornecedor. E importante notar que a Visio
contemporéanea de outsourcing vai dém das praticas rotuladas de "sub-contratacdo” ou
"terceirizacdo", freqUentemente conduzidas no Brasil nos ultimos anos. O Outsourcing
significa, essencialmente, a opgao por uma relagdo de parceria e cumplicidade com um ou
mais fornecedores da cadeia produtiva, numa decisdo tipicamente estratégica, abrangente e de
dificil reversdo. Por sua vez, a sub-contratagdo (ou terceirizagdo) significa aperas um negécio,

uma decisdo operacional, mais restrita e relativamente de mais facil reversdo (Pires, 1999)

Segundo Weiss (1997), uma das préticas mais utilizadas pelas montadoras para melhorar sua
producdo € a utilizacdo do global sourcing, que consiste em identificar, negociar e contratar
fornecedores internacionais capazes de oferecer as melhores condi¢bes de preco, qualidade e
servigos encontrados no mundo. Tais condigdes séo, em geral, preenchidas por empresas de
maior porte, capazes de associar elevados padrdes de capacitacdo tecnoldgica com grandes
escalas de producdo. Entretanto, para o caso de empresas brasileiras, devido a precariedade da
infrarestrutura portuaria e de transportes, esta pratica implica em inimeros problemas
logisticos: gerenciamento de importacOes, transportes, estocagem e liberaco de cargas em

aeroportos e portos.
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De acordo com Shin, Collier & Wilson (2000), a orientacdo para gerenciamento entre
compradores e fornecedores nas empresas norte americanas, atualmente € baseada em:
relagcbes de longo termo com fornecedores, envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento do produto, reducéo do nimero de fornecedores e foco na qualidade. Estas
quatro caracteristicas melhoram tanto o desempenho do fornecedor, quanto do comprador. O
estudo de Tracey & Tan (2001) também demonstrou a que a qualidade, a confiabilidade, o
desempenho, a participacéo dos fornecedores no desenvolvimento do produto e nos times de
melhoria continua e o envolvimento de fornecedores nas atividades da cadeia de suprimento
devem receber maior atencdo que a énfase na reducdo do prego pago pelos materiais e nos

processos de selecdo de fornecedor baseados em prego.

Integrar uma cadeia de fornecimento pode trazer muitos problemas para uma empresa, mas se
bem gerenciada pode gerar 6timas oportunidades de negocios (Griffiths & Margetts, 2000).

2.2.2 Importancia da Parceria com os Fornecedores

Shingo (1996a) comenta que pelo fato de a industria automobilistica ser integrada, e bastante
dependente dos fornecedores, existe um limite que pode ser atingido com a simples
racionalizacdo da producdo na planta matriz. No futuro deverd ser usual auxiliar os
fornecedores a melhorar seus sistemas de producdo, expandindo o pensamento da matriz para

os fornecedores, desenvolvendo-se como um todo integrado.

Segundo Campos (1982), o desenvolvimento dos fornecedores da empresa, para um novo tipo
de relacionamento, é uma tarefa de longo prazo, que exige paciéncia antes de tudo. Shingo
(1996a) afirma que a Toyota levou 20 anos para implementar o Sistema Toyota em suas
fébricas e, depois deste prazo, levou mais 10 anos para criar um sistema amplo, que
abrangesse a fabrica e seus fornecedores. Pensando em auxiliar nesta dificil tarefa, I1shikawa
(1985), apud Campos (1982), elaborou os “Dez principios’ do controle da qualidade para o
relacionamento entre fornecedor/comprador. Ele inicia dizendo que ambos, fornecedor e
comprador devem ter confianca mutua, cooperacdo e uma determinacdo de muatua
sobrevivéncia baseada nas responsabilidades das empresas para com o publico. De posse

deste espirito, as partes devem praticar os “Dez Principios’ que estéo transcritos abaixo:



15

a) Ambos, fornecedor e comprador, sdo totalmente responsaveis pela aplicacéo do
controle da qualidade, com entendimento e cooperagcdo entre seus sistemas de

controle da qualidade.

b) Ambos, fornecedor e comprador, devem ser mutuamente independentes e

promover aindependéncia do outro.

c) O comprador é responsavel por entregar informacdes e exigéncias claras e

adequadas, de tal maneira que o fornecedor saiba precisamente o que vai fabricar.

d) Ambos, fornecedor e comprador, antes de entrar nas negociactes, devem fazer um
contato racional com relagdo a quantidade, qualidade, preco, termos de entrega e

condic¢des de pagamento.

e) O fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dard satisfacdo ao
comprador, sendo também responsavel pela apresentacdo dos dados necessarios,

guando requisitados pelo comprador.

f)  Ambos, fornecedor e comprador, devem decidir com antecedéncia sobre o método
de avaliacéo, de vérios itens, que sgja admitido como satisfatério para ambas as

partes.

g Ambos, fornecedor e comprador, devem estabelecer no contrato os sistemas e
procedimentos através dos quais podem atingir acordo amigével de disputas,

sempre que qualquer problema ocorrer.

h) Ambos, fornecedor e comprador, levando em consideracdo a posi¢do do outro,

devem trocar informagdes necessérias a melhor conducéo do controle da qualidade.

i) Ambos, fornecedor e comprador, devem sempre conduzir de maneira eficaz as
atividades de controle dos negocios tais como pedido, plangamento de producéo e
estoque, trabalho administrativo e sistema, de tal maneira que o relacionamento

deles sgja mantido numa base amigavel e satisfatoria.

j) Ambos, fornecedor e comprador, quando estiverem tratando de seus negocios,

devem sempre levar em conta o interesse do consumidor.



16

Estes principios tém o objetivo de substituir a abordagem tradicional de disputa de poder entre
empresa e fornecedor, aliando conceitos de competitividade e integracdo da cadeia produtiva
em busca da satisfacdo dos consumidores finais e o crescimento de todas as empresas
integradas a cadeia (Isato & Formoso, 1997). O comprador poderd ganhar em flexibilidade,
auxilio técnico do fornecedor, reducdo do tempo de resposta e reducdo dos custos. Os
fornecedores poderdo ganhar em melhoria no plangamento da informagdo, seguridade na

demanda e assisténcia técnica mais freqliente do comprador (Stuart & McCutcheon, 1996).

2.2.3 Desenvolvimento do Fornecedor

De acordo com Watts & Hahn (1993), Carter, Smeltzer & Narasimhan (1998) e Humphreys,
Shiu & Chan (2001), o relacionamento tradicional entre empresas compradoras e seus
fornecedores tem sido caracterizado como de disputa entre adversirios, baseada em
fornecedores multiplos, oferta competitiva e 0 uso de tempos de contrato curtos. Entretanto,
para Leenders (1989), ha duas forcas que estdo aumentando o envolvimento dos compradores
com os fornecedores: 0 aumento ch taxa de novos produtos e processos e a expansao do
mercado internacional. Muitas empresas estéo reconhecendo que sua habilidade de se tornar
competidores de classe mundia estd baseada, em grande parte, na sua habilidade de
estabelecer atos niveis de confianca e cooperacdo com seus fornecedores, estabelecendo
parcerias (Marinho & Neto, 1997 e Humphreys, Shiu & Chan, 2001). Percebe-se uma nova
tendéncia nas relagdes entre compradores e fornecedores. 0 gerenciamento de fornecedores
geograficamente dispersos, que formam umarede, e a valorizacdo da qualidade e da entrega a

tempo, n&o apenas do custo (Keough, 1993 e Mehta, 2000).

De acordo com o sentido que foi adotado nos trabalhos de Leenders (1989), Krause (1997),
Krause & Ellram (1997a e 1997b), Krause, Handfield & Scanell (1998), Krause (1999),

Handfield, Krause, Scannell et al. (2000) e De Toni & Nassmbeni (2000), quando se fala de
desenvolvimento de fornecedor, est4 se referindo a qualquer esfor¢o realizado por uma
empresa compradora com um fornecedor, para aumentar o desempenho e as capacidades do
fornecedor, a fim de atender as necessidades de suprimento de longo e curto prazo da empresa
compradora. O desenvolvimento de fornecedores pode abranger desde esforcos limitados,

como avaliar superficialmente o fornecedor e exigir aumento de desempenho, quanto esforgos

extensivos, como por exemplo, treinamento do pessoa do quadro funcional do fornecedor
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guanto investimento nas operacdes do mesmo. Existem muitos elementos criticos que surgem
a0 longo dos esforcos dirigidos ao desenvolvimento de um fornecedor: a efetividade das duas
vias de comunicacdo, a avaliacdo do fornecedor e o feedback, foco no custo total (e nédo

somente no preco) e a perspectiva de longa duracéo.

Krause (1997) e Hahn, Watts & Kim (1990) mncordam gque um dos objetivos primarios do
setor de compras € manter uma rede de fornecedores capacitados. 1sso significa que a
habilidade de uma empresa em produzir produtos de qualidade, a um preco razoavel, no
tempo certo, é um fator fortemente influenciado pela capacidade dos fornecedores.
Conseguientemente, sem uma rede de fornecedores competentes, a habilidade de uma empresa
em competir efetivamente no mercado pode cair significativamente. Assim, quando um
fornecedor € incapaz de corresponder as necessidades do comprador, 0 comprador tem
algumas aternativas: internalizar o item que estava sendo produzido pelo fornecedor externo,
mudar para um fornecedor mais capaz, gudar a melhorar a capacidade dos fornecedores
atuais ou realizar uma combinagdo destas trés aternativas (Handfield, Krause, Scannell et al.,
2000 e Krause, Handfield & Scanell, 1998). Para Leenders (1989), o desenvolvimento de
fornecedores pode ser visto sob dois enfoques. No sentido limitado, ele envolve a criagéo de
novas fontes de fornecimento quando ndo existem fornecedores para cumprir as exigéncias da
empresa. Quando um programa tem esta concepcdo, ele tende a se tornar mais passivo e
periodico, e tende a enfatizar atividades para selecionar novas fontes de fornecimento. No
sentido anplo, envolve atividades com objetivo de melhorar as habilidades existentes no
fornecedor a fim de alcancar as exigéncias da empresa. Nesta concepcao, 0 programa torna-se
mais pré-ativo, enfatizando a melhoria constante das habilidades do fornecedor, levando em

direcéo da obtencéo de contratos de longo prazo, com beneficios para ambas as partes.

Para Hartley & Jones (1997), o programa de desenvolvimento de um fornecedor pode ter 2
objetivos: (1) realizar mudancas imediatas nas operagdes do fornecedor para assim reduzir
problemas e (2) aumentar a habilidade do fornecedor para realizar suas proprias mudancas.
Quando um programa € direcionado pelo primeiro objetivo, diz-se que ele é orientado para os
resultados gerados no fornecedor. A experiéncia tem mostrado que o desenvolvimento de
fornecedores baseado em orientagdo para resultados aumenta o desempenho, mas geralmente
falha em aumentar as capacidades do fornecedor para melhorias continuas. As principais
caracteristicas de um desenvolvimento de fornecedor baseado em resultados sdo: 0 processo é
padronizado e direcionado pelo que o comprador desgja, primeiramente enfoca mudancgas

técnicas, 0 processo tem curta duracdo e requer limitado prosseguimento. Quando um
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programa é direcionado pelo segundo objetivo, diz-se que ele é orientado para o processo, ou
sgja aumenta a capacidade para melhoria do fornecedor. De acordo com o artigo, nas préaticas
adotadas por grandes empresas e na literatura, o desenvolvimento do fornecedor baseado no
processo, segue quatro passos geréricos. avaliar o grau de prontiddo do fornecedor para a
mudanca, construir a confianca através da colaboracdo gerenciando a resisténcia, motivando a
participacdo de todos e dando tempo para aprender, implementar mudancas amplas no sistema
de acordo com as habilidades técnicas, gerenciais e sociais e dar suporte continuado e
seguimento para as atividades desta fase de transicdo. Ao final do programa, o comprador
poderia estabelecer metas e planos, rever o progresso periodicamente, trocar informagdes que
motivem o fornecedor e estabelecer prémios ou outras formas de reconhecimento que
motivem o fornecedor a melhorar o seu desempenho. A Figura 2.1 deixaclaro o efeito que um
programa de desenvolvimento do fornecedor pode ter. A curva (1) apresenta o desempenho X
tempo de um programa orientado para resultados e a curva (2) apresenta o desempenho X

tempo de um programa orientado pelo processo.

@)

()

Desempenho

Tempo

Figura 2.1: Efeito gerado por um programa de desenvolvimento do fornecedor.

(Fonte: Hartley & Jones, 1997).

De acordo com um artigo de Watts & Hahn (1993), baseado nos resultados de uma pesquisa
respondida por 81 empresas compradoras, pode-se afirmar que, embora o desenvolvimento de
fornecedores tenha sido praticado primeiramente por grandes empresas, atualmente sua
utilizacdo esta difundida pelas empresas em geral. Leenders (1989) faz referéncia a questéo
do tamanho, sob o ponto de vista dos fornecedores, que séo os atingidos pelos beneficios do
programa. Afirma que o sucesso do programa de desenvolvimento de fornecedores ndo é
dependente do tamanho do fornecedor, entretanto, o método e o plangjamento a serem

utilizados deveriam ser. As pequenas empresas podem apresentar algumas vantagens em
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relacdo as grandes enpresas: organizacdo rapida e transparente, simplicidade de comunicagéo
entre os diferentes nivels hierdrquicos e rotas internas de comunicacdo bem conhecidas e
disseminadas. Por outro lado, as pequenas empresas podem apresentar desvantagens quanto as
grandes empresas. disponibilidade limitada de recursos, estrutura organizacional marginal,
excesso de trabalho e de responsabilidades dos gerentes e do pessoal administrativo e
usualmente, pessoal com menor conhecimento de gerenciamento, controle e sistematizacao
(Neerland & Kvalfors, 2000).

Watts & Hahn (1993) concluiram que, infelizmente, os compradores que estdo utilizando
programas para desenvolvimento dos fornecedores estdo interessados em melhorar o produto
gue comercializam em vez de auxiliar a melhorar a capacidade de seus fornecedores. Assim,
pode-se concordar com Hendrick & Ellram (1993), apud Krause (1997), quando afirmam que
os beneficios de um programa de parceria precisam ser balanceados, pois o cliente
(comprador) recebe muitos beneficios e o forrecedor poucos. O sucesso continuado e
duradouro de uma alianca estratégica com o fornecedor dependera grandemente do fluxo de
informacdes técnicas trocado entre o comprador e o fornecedor (Mohr & Spekman, 1994,
Stuart & McCutcheon, 1996; Krause, 1999; Gould, 2000, Griffiths & Margetts (2000) e
Milgate, 2001). De acordo com Leenders & Blenkhorn (1988), apud Krause & Ellran (1997a),
os fornecedores geramente s6 produzem de acordo com que lhes é exigido. Como
consequéncia, as empresas compradoras merecem o gue elas recebem dos fornecedores, pois
ndo exigiram mais. Somente esperando mais dos fornecedores, explicitando mais estas
expectativas e sendo capaz de participar nos esforcos de desenvolvimento do fornecedor, €
gue as empresas compradoras podem esperar desenvolver sua base de fornecimento para

competir num mundo cada vez mais globalizado (Krause & Ellran, 1997a).

2.3 Sistemas Produtivos

De acordo com Womak, Jones e Roos (1992), os métodos de producdo podem ser de trés
tipos: artesanal, em massa e enxuta (STP, producdo sem estoque). A producéo artesanal tem
como caracteristicas a ata qualificacéo dos trabalhadores, ferramentas simples e flexiveis,
producdo baseada no desegjo de um consumidor e producdo de um item de cada vez. Muitas

vezes o trabalhador atamente qualificado é o préprio patrdo, que vai aprendendo a medida
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que o trabalho é executado. Isto significa que ndo ha uma sistematizacdo para qualificar o
trabalhador. Em funcdo de produzir um item de cada vez, ndo se produzem pegas idénticas, e
as que sdo produzidas sGo muito caras. Apesar disso, ainda existem empresas voltadas a
pequenos hichos de mercado, cujos clientes, so avidos por uma imagem personalizada de seu

produto.

A producdo em massainiciouse no século XX e tem como caracteristicas o projeto executado
por profissionais especializados, trabalhadores semi ou néo-qualificados e maquinas muito
caras realizando tarefas muito especificas. O esforcgo fisico do trabalhador € menor, em funcéo
da maquina executar grande parte dos trabalhos. Com isso passa a haver uma padronizacéo
das medidas para obter produtos similares ou idénticos. Com a producdo em massa,
produzemse grandes volumes de produtos, mantendo-se suprimentos adicionais,
trabalhadores e espaco extra. O grande beneficio deste tipo de producéo é a reducéo de custos
do produto disponibilizando-o para uma parcela maior da populagéo. A producéo em massa
ndo é caracterizada apenas pela producdo em linha, mas também pela completa e consistente
intercambiabilidade das pecas e na facilidade de gjusté-las entre s (Womack, Jones & Roo0s,
1992). De acordo com Ghinato (1998), a estratégia utilizada pelos fordistas para melhorar a
produtividade do trabalho é chamada de Just-In-Case. De acordo com seus principios, uma
méquina ou um trabalhador deve permanecer ocupado o tempo todo. Horas paradas, tanto de
maguinas quanto de trabalhadores, sdo vistas como perdas de produtividade e devem ser

evitadas a qualquer custo.

O STP, também chamado de producéo enxuta, retine conceitos dos dois tipos de producéo
anteriores, pois, produz um produto desgado a um custo aceitavel. Utiliza menores
quantidades de tudo em comparacdo com a producdo em massa: metade do esforco dos
operarios na fébrica, metade do espaco para fabricagdo, metade do investimento em
ferramentas, metade das horas de plangjamento para desenvolver novos produtos na metade
do tempo. Somente produz 0 gque é necessario, N0 Momento necessario e nas quantidades
necessarias, objetivando reducdo de estoques, reducdo de pecas defeituosas e producdo de
uma variedade maior de produtos (Womack, Jones & Roos, 1992 e Slack, Chambers, Harland
et al., 1997). Conforme Shingo (1996a) e Ohno (1997), o objetivo principal do STP consiste
na eliminacéo das perdas e na reducdo dos custos. Os dois pilares necessarios a sustentacéo do
sistema sdo o Just-in-time (JIT) e a autonomagéo, ou automagdo com togque humano. O JT
significa que, num fluxo de processo, as partes corretas alcancam a linha de montagem no

momento em que sd0 necessarios e também na quantidade necesséria, para evitar a formacéo
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de estoques. A autonomacdo insere dispositivos na méquina, que impedem a mesma de
trabalhar ao produzir pegas defeituosas ou a0 atingir a quantidade de producéo programada.
Enquanto a maquina estiver trabalhando normalmente, ndo serd necessario um operador. A

maguina apenas recebe atencdo humana ao parar (Ohno, 1997).

Para Russomano (1986), apud Antunes (1994) e Magrisse (2001), os sistemas produtivos
podem ser classificados de acordo com suas caracteristicas de fluxo de formacdo dos
produtos, isto &, de acordo com as suas caracteristicas relativas a entrada de matérias-primas e
saida de produtos acabados. Elas podem ser de trés tipos. quando se tem um tipo, ou poucos
tipos de matérias-primas que geram muitos produtos finais, classificados como sistema V;
guando se tem muitos tipos de matérias-primas que geram um Unico ou poucos produtos
finais, classificados como sistema A e, finalmente, quando se tem uma estrutura em gque uma
Ou poucas matérias-primas seguem por um fluxo linear, sem se desmembrarem, podendo ser
utilizadas para formar diferentes tipos de produto ao final do processo, chamado de sistema T.
De acordo com Antunes (1998), esta classificagdo tem como objetivos principais. desenvolver
uma classificagéo das Empresas visando construir classes particulares de problemas similares
a serem analisados; identificar os aspectos criticos a serem abordados e definir os planos de

acles gerencials, sempre em relacdo a sincronizacdo da manufatura.

2.3.10JIT

Para Shingo (19964), o JT € uma estratégia para atingir a producdo sem estoque. Ghinato
(1996) afirma que 0 JIT € uma técnica de gestdo que aparece como um dos elementos do STP,
€ um meio de alcancar o verdadeiro objetivo do STP, que é o de aumentar lucros através da

completa eliminacdo de perdas.

O JIT pode ser visto como uma filosofia de manufatura, pois pode ser utilizado para guiar as
acoes dos gerentes de producéo na execucao de diferentes atividades em diferentes contextos.
Ao mesmo tempo é uma colecdo de vérias ferramentas e técnicas, as quais fornecem as

condic¢des operacionais para suportar esta filosofia (Slack, Chambers, Harlard et al., 1997).
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2.3.1.1 O JIT Enquanto Filosofia
A filosofia do JIT esta fundamentada em fazer bem as coisas simples, em fazé-las cada vez

melhor e em eliminar os desperdicios de cada passo do processo. No inicio dos anos 70 o
preco do petrdleo aumentou substancialmente e isto acelerou o desenvolvimento do JIT na
Toyota no Japdo. Com certeza o0 desenvolvimento do sistema também foi auxiliado pela
cultura e pelas circunstancias econdmicas japonesas. A atitude do pais, em relagdo ao
desperdicio, juntamente com sua posicdo de pais superpovoado e com escassez de recursos,
formaram a base para 0 JT. Neste sentido, enquanto filosofia o JIT prega: a eliminagdo do
desperdicio, o envolvimento dos funcionarios na producéo e o esforgo de aprimoramento
continuo (Slack, Chambers, Harland et al., 1997).

2.3.1.2 TécnicasJIT
Para Harrison (1992), apud Slack, Chambers, Harland et al. (1997), as préticas de trabalho, de

acordo com o JIT, sdo: discipling, flexibilidade, iguadade, autonomia para parar a linha,
autonomia para programar 0S materiais, autonomia para coletar dados, autonomia para
resolver problemas, desenvolvimento de pessoal, qualidade de vida no trabalho e criatividade.
Ainda podem ser citadas. dar énfase no projeto para reduzir os custos de producéo, centrar o
foco na operacdo (significa que a simplicidade, a repeticdo e a experiéncia trazem
competéncia), utilizar méquinas simples e pequenas, utilizar arranjos fisicos e de fluxo
adequados, realizar manutencdo produtiva total (TPM), reduzir os tempos de setup, propiciar
o envolvimento total das pessoas, conscientizar as pessoas dos problemas, das melhorias
realizando medidas para dar vishbilidade aos fatos e propiciar o envolvimento dos
fornecedores neste sistema (Slack, Chambers, Harland et al., 1997). Algumas destas técnicas
serdo mais enfocadas neste trabalho, as outras advirdo com o tempo e por maior empenho dos
profissionais das empresas. Deve-se, entretanto ressaltar que, de acordo com Chapman &
Hyland (2000), um programa de melhoria continua que desenvolve agdes isoladas, como por
exemplo, a reducdo do tempo de setup, provavelmente ndo levard a empresa a acancar
melhorias considerdvels para aumentar sua competitividade. Este programa de melhoria

continua deve estar afinado com a estratégia da empresa.

Também classificadas como técnicas do JIT, mas que tratam do plangjamento e controle da
producdo, podem ser mencionadas. o controle através do kanban, a programacéo nivelada, os

model os mesclados e a sincronizagdo da producéo (Slack, Chambers, Harland et al., 1997).
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Um estudo de Gyampah & Gargeya (2001) realizado com 48 empresas de manufatura em
Ghana, demonstrou que as empresas que investiram num sistema de producdo levando em
contao JIT sdo diferentes das empresas que ndo adotaram o JIT. Elas se diferenciam no modo
como treinam os funcionarios, na busca pela reducdo do tempo de setup, na adocéo da
manufatura celular, na busca pela melhoria de qualidade continua e na busca pela parceria

com os fornecedores.

2.3.1.3 Papel dos Fornecedoresno JIT
De acordo com Woneck, Jones & Roos (1992), nas empresas de producdo em massa, 0S

fornecedores ndo participam da concepcdo de um novo modelo: projeto, especificagdes e
desenhos. O primeiro contato entre montadora e fornecedores ocorre quando os segundos s&0
chamados para informar o custo por peca. A montadora fixa parametros de pecas defeituosas
gue sdo admitidos, faz o cronograma de entregas, e estabelece as penalidades para pegas
atrasadas e quantidades erradas entregues. A vigéncia dos contratos costuma ser bem curta,
normalmente de um ano ou menos. Assim sendo, preco, qualidade, confiabilidade de entrega
e vigéncia do contrato tornamse os quatro elementos-chave do relacionamento entre

montadora- fornecedor.

A melhora do relacionamento operacional entre compradores e fornecedores no JT
desenvolve-se principamente em trés areas, que podem ser identificadas como: entregas,
desenvolvimento de produto e processo e planegjamento de producéo (De Toni & Nassimbeni,
2000). No JIT os fornecedores sdo tratados de modo diferente do que no sistema tradicional.
Sdo considerados como parte da equipe de producdo, ou sgja, a relagdo estabelecida € de
parceria. Quando localizados nas vizinhangas da fabrica, os fornecedores chegam a fazer
entregas didrias de pequenos lotes de producdo. Caso contrario, costumam alugar armazeéns
para onde fazem entregas provisorias. Outra pratica corrente € o recebimento sem inspecéo. A
simplificacdo que esta prética introduz é grande, porém exige fornecedores preparados e
confiaveis. No sistema J T a tendéncia é partir para fornecedores unicos, assm conseguindo
um melhor relacionamento em troca da garantia de pedidos (Russomano, 2000; De Toni &
Nassimbeni, 2000 e Cerra & Bonadio, 2000).

De acordo com Womack, Jones & Roos (1992), nas companhias japonesas, bem no principio
do desenvolvimento, o produtor enxuto seleciona todos os fornecedores necessarios. Os
grandes produtores enxutos japoneses envolvem menos de 300 fornecedores em cada projeto

(em comparacdo com mil a 2,5 mil nos produtores ocidentais). Tais fornecedores séo féceis de
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escolher, pois normalmente ja fornecem as pecas para os demais modelos do produtor.
Significativamente, eles ndo sdo selecionados com base em ofertas de precos, mas com base
no relacionamento passado e num histérico de bom desempenho. O nimero de fornecedores
se reduz de um terco a um oitavo do verificado nas empresas de producéo em massa, pois 0S
produtores enxutos designam todo um componente, ao que chamam de um fornecedor de
primeiro nivel. O fornecedor de primeiro nivel tem, via de regra, uma equipe de fornecedores
de segundo nivel: empresas independentes especializadas, que podem por sua vez, engajar
auxiliares num terceiro ou mesmo quarto nivel da piramide de suprimentos. Os fornecedores
de primeiro nivel designam profissionais para auxiliar no desenvolvimento do produto. Os
fornecedores de primeiro nivel assumem toda responsabilidade pelo projeto e pela producéo
dos sistemas de componentes, dentro das especificagdes finais. A montadora pode conhecer
pouco ou quase nada de algumas pegas ou sistemas. De outras, pode ndo delegar o projeto
detalhado ao fornecedor, por consideré-lo vital para o sucesso do produto, por envolver uma
tecnologia especifica ou devido a uma percepcdo que o consumidor tem do produto. O
sistema s funciona pela existéncia de uma estrutura racional de determinagdo de custos,
precos e lucros. Tal estrutura faz com que ambas as partes queiram trabalhar conjuntamente
para beneficio mituo, em vez de suspeitarem uma da outra. Quase todos os relacionamentos
entre fornecedor e montadora sdo balizados por um contrato bésico, que estabelece o
compromisso de trabalhar em conjunto, estabelece regras fundamentais para pregos, garantia
de qualidade, encomendas e entregas, direitos de propriedade e suprimento de materiais. O

mesmo ocorre para os fornecedores de primeiro e segundo nivel, no Japéo.

Na parte de desenvolvimento de fornecedores, o JIT pratica atividades relacionadas com a
criacdo e manutencdo (controle, assisténcia, motivacdo e integragdo) do grupo de
fornecedores de uma empresa (De Toni & Nassimbeni, 2000). Gyampah & Gargeya (2001)
realizaram um estudo com 48 empresas de manufatura em Ghana e concluiram que as
empresas que adotam o JIT investem mais na parceria com seus fornecedores do que as
empresas que ndo o adotam. Uma das principais vantagens que se pode obter com esta
parceria € 0 uso da capacitacdo tecnoldgica dos fornecedores para aumentos da
competitividade dos produtos finais (Weiss, 1997).
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2.4 Melhorias no Fluxo Produtivo

Para identificar e eliminar as perdas nos sistemas produtivos, Robinson & Schroeder (1992),
apud Antunes (1998), sugerem a observacéo de quatro principios gerais. O primeiro deles
postula que, no momento da avaliagdo das perdas, € preciso detectar quais serdo expostas ou
eliminadas, quais permanecerdo e quais perdas serdo criadas. Da mesma forma, quando da
aplicacdo de uma nova técnica, € preciso identificar outras técnicas a fim de suprir as
limitagBes da primeira. O segundo principio diz respeito a capacitacdo tedrica das pessoas
envolvidas. O treinamento deve ser holistico e ndo restrito a conceitos especificos, pois é
preciso uma visdo geral para a busca de melhorias. A terceira recomendacdo é de aumentar o
numero de perspectivas e prismas a partir dos quais 0s processos sao geralmente observados
(Antunes, 1998). Finalmente, o quarto principio afirma que, apos qualquer mudanga, € preciso

reavaliar o sistema como um todo.

Para Shingo (1996a e 1996b), perdas s&o todas as atividades que geram custos e ndo agregam
valor ao produto. A operacionalizacdo do conceito de perda proposta por Shingo (1996a e
1996b) divide a mesma em sete categorias, chamadas “Sete Grandes Perdas’, que s&o:
superproducdo, espera, transporte, processamento, estoque, desperdicio nos movimentos e
desperdicio de produzir produtos defeituosos. A seguir € descrito sucintamente o cenério que
possibilita que estas perdas ocorram.

A superproducéo € a primeira a ser aacada, pois ela gjuda a mascarar outras perdas. A perda
por superproducdo pode ser quantitativa, quando se produz para repor refugos, ou por
antecipacdo, quando se produz para estoque. Para atacar esta perda sdo recomendadas as
seguintes agdes. reducdo de estoque em processo, através de nivelamento e sincronizagéo da
producdo, mudancas de layout que possibilitem a producdo em pequenos lotes ou o fluxo

unitario de pegas e melhorias no setup das operacoes.

As esperas podem estar associadas a ociosidade de trabal hadores e/ou maquinas. As principais
causas de esperas sdo. a falta de sincronizacdo da producéo, tempos elevados de setup, e
falhas ndo previstas. Com 0 objetivo de reduzir perdas por espera recomenda-se utilizar a
TRF, o kanban e a Manutencéo Produtiva Total (TPM).

As perdas por transporte estéo relacionadas com atividades de movimentagdo de materiais,

gue ndo agregam valor e geram custo. Deve-se eliminar todo transporte possivel; s6 depois
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disso deve-se mecanizar 0 transporte ndo eliminado. No primeiro momento, devem ser
tomadas agbes no sentido de melhorar o layout produtivo. S6 ap6s melhorias drasticas no
layout, € que acbes como automatizacdo de atividades de transporte ndo eliminadas séo
recomendadas.

As atividades de processamento desnecessarias constituem em perdas no processamento em
s. A eiminagdo destas perdas passa pela racionalizacdo e otimizagdo das tarefas de
processamento. Para tanto, s8o empregadas técnicas de andlise, visando analisar qual o melhor
método para produzir determinado produto e técnicas de engenharia de valor, que definem
qual produto deve ser produzido.

As perdas por estoque sdo, na verdade, um tipo de perda de oportunidade. Neste sentido,
elevados estoques de matérias-primas, produtos acabados e estoque em processo Ssao
considerados perda. O tempo consumido em muitos produtos é utilizado da seguinte forma:
5% é gasto em tempo de processamento e o restante do tempo (95%) € gasto em espera ou
estoques (Marcus, 1883 apud Zangwill, 1992). Os estoques estdo intimamente relacionados
aos tempos de atravessamento e por este motivo, acdes voltadas para a reducdo deste ultimo,
como por exemplo, melhorias de layout, favorecem a diminuicdo dos niveis de estoques.
Acdes como o nivelamento das quantidades, a sincronizagdo da producdo, a producédo em

pequenos lotes e a reducdo dos tempos de setup também permitem a reducdo desta perda.

O desperdicio nos movimentos ocorre quando os trabalhadores executam movimentos
desnecess&rios. Para atacar esta perda, a idéia principal é melhorar as operacfes, ou sgja, 0
método de trabalho, e, como segunda etapa, melhorar 0s equipamentos através da
mecanizacdo. Um operador pode parecer ocupado porque ele estd procurando uma caixa de
componentes desaparecidos ou indo até o escritorio do supervisor parareceber uma ordem de
producdo, porém o valor agregado destas atividades € nulo (Slack, Chambers, Harland et al.,
1997).

O desperdicio de produzir produtos defeituosos ocorre quando o produto e/ou componente
ndo atende as especificacdes de qualidade. Os dispositivos a prova de fahas (poka-yoke) e os
sistemas de inspecdo (sucessiva, auto-inspecdo e inspecdo na fonte) visam eliminar este
desperdicio.

Segundo Antunes (1998), as sete perdas podem ser somadas mais quatro tipo de perdas. as

geradas pela mé utilizacdo de recursos energeticos, as que causam danos ao meio-ambiente, as
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causadas pela quebra de maguinas e as relacionadas as condigdes ergonémicas do posto de
trabalho.

As perdas ergondmicas estdo associadas a motivagdo. A motivagdo refere-se ao
comportamento que € causado por necessidades dentro do individuo e que é dirigido em
direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades (Morgan, 1956 apud
Guimaraes, 1999).

A Teoria da Satisfagdo de Herzberg (1959), apud Guimardes (1999), entre outros pontos,
coloca que as atitudes como supervisao, relagdo interpessoal, condigdes fisicas do trabalho,
préticas administrativas, beneficio, seguranca no trabaho, etc., sdo descritas como as que
causam maior desprazer no trabalho. Identificados como fatores externos ao trabalho, foram
entdo chamados de fatores de higiene, por atuarem de forma preventiva a atitudes negativas
do trabalho. Quando os fatores de higiene sdo reduzidos, temse, como consegiéncia, a
insatisfagdo do individuo frente ao seu trabalho. Condicbes de trabalho desfavoraveis podem

causar desprazer.

A composicéo de trabalho como extensdo da tarefa e necessidade de inter-relacionamento,
associado a fatores ambientais (luminicos, térmicos e acUsticos), podem repercutir na
formacdo do desagravo e da monotonia. Por ambientes monétonos podem ser considerados
aqueles em que se verifica a fdta de estimulos (Grandjean, 1981 apud Guimardes, 1999).
Monotonia € a reacdo do individuo a trabalhos que ndo compreendem acdes interessantes, a
trabalho repetitivo prolongado, ndo muito dificil, mas que ndo permite ao operador pensar
inteiramente em outras coisas, a trabalho prolongado, de controle e de vigilancia. Existem
fatores psicolégicos e fisiologicos relacionados com a monotonia. No entanto, o fator
principal paraa monotonia, se verifica nos fatores pessoais envolvidos no trabalho. Condicoes
como fadiga, despreparo fisico, baixa motivacdo, acentuado desnivel entre capacitacéo
oferecida e requisitada, sdo alguns fatores pessoais que podem tornar o individuo mais
suscetivel a considerar situagfes como sendo mondtonas. Muitos estudos mostram que, na
prética, a satisfagdo no trabalho € menor onde atividades sGo mon6tonas e repetitivas, ndo

dispondo de liberdade de atuacéo.
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2.5 Melhoria nas Operacfes e nos Processos

A interpretagcdo tradicional da producdo, segundo uma concepgdo linear de processo, foi
considerada por Shingo (1996a e 1996b) como sendo um erro fundamental em funcdo de que
considerava processos e operagdes constituidos de uma mesma natureza. Sendo assim, Shingo
(1996b) propbs a interpretacdo dos fendmenos produtivos a partir de dois eixos ortogonais,
gue sdo apresentados na Figura 2.2. Estes eixos possuem natureza distinta e constituem o
"Mecanismo da Funcéo Producdo”, segundo o qual existem duas Gticas bésicas que permitem
a observacdo dos fendbmenos que ocorrem na producdo: (a) a andlise do processo, que
examina o fluxo de material ou produto no tempo e no espaco; e (b) a andlise das operaces,
que examina o trabalho realizado sobre os produtos pelo trabalhador e pela maquina.

Segundo Ghinato (1996), os pontos correspondentes as intersecgdes entre os eixos Y
(processos) e X (operacdes) apresentados na Figura 2.2, representam a reunido dos agentes
(sujeitos) e do objeto de produgdo: materiais, pessoas, maquinas, equipamentos e dispositivos.
A andlise da rede de processos e operagOes revela que um processo de otimizagdo deveria
perseguir a diminuicdo dos espacos existentes entre os pontos de interseccao, tendendo a sua
eliminacdo completa. A otimizagdo da producéo € o préprio enxugamento da rede, através da
reducdo ou eliminacdo das atividades que ndo agregam valor ao produto, como é o caso do
transporte, inspecdo e armazenagem. Desta forma ndo sO 0s espacos entre as interseccdes
devem ser diminuidos ou eliminados como também o nimero de interseccOes existentes.
Segundo Ghinato (1996), o entendimento de que processos e operacdes sdo fungdes distintas e
se interceptam ortogona mente € essencial para o estabel ecimento das prioridades de melhoras

na estrutura.

Para Antunes (1998), o conceito do Mecanismo da Funcdo Producdo € importante, pois
promove um rompimento conceitual com a administragdo da producéo de origem norte
americana. De acordo com os norte americanos, 0s processos eram visualizados como um
conjunto de operacdes. Sendo assim, as melhorias nas operacdes resultariam imediatamente
em melhorias no processo, mas isso nem sempre ocorre. Por isso, as melhorias no sistema
produtivo devem estar associadas a funcdo processo. Esta maneira de interpretar a producéo
resulta na necessidade de distinguir o processo da operacdo, e analisalos separadamente, a
fim de promover melhorias significativas no processo de producéo.
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Segundo Shingo (1996a), o processo € visuaizado como o fluxo dos materiais para 0s
produtos, modificando-se de acordo com o curso simulténeo do tempo e do espago. Para
Antunes (1998), o processo pode ser entendido como o fluxo de materiais ou produtos de um
trabalhador para o outro, nos diferentes estdgios nos quais se observa a transformacéo

gradativa de matérias-primas em produtos acabados.

Segundo Ghinato (1996), em 1921 Gilbreth postulou que todo processo € composto
basicamente por quatro fendmenos distintos, denominados de: processamento, inspecao,
transporte e armazenagem (ou estocagem). O processo pode ser mais claramente entendido
através de uma seqiiéncia simplificada dos fenbmenos que o compdem, analisados no fluxo

genérico da producéo de um item qualquer.
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Figura2.2: Estruturada producéo.
(Fonte: Shingo, 1996a e 2000).

Por sua vez, a operagdo refere-se a andlise dos diferentes estégios nos quais os trabalhadores,
as maquinas e equipamentos podem estar trabalhando ou sendo aplicados em diferentes

produtos (Ghinato, 1996). Shingo (1996a) simplifica dizendo: operacdo é a mudanca do
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homem e das méaquinas que sd0 assistentes do homem, de acordo com o curso, que pode ser
simultaneo, do tempo e do espaco. Embora as operacfes reais possam variar bastante, elas

podem ser classificadas da seguinte maneira:

Operactes de setup. Preparacdo antes e depois das operacfes, tais como preparo da méaquina,

remocao e guste de matrizes, ferramentas, etc

Operagdes principais. Podem ser divididas em essenciais e auxiliares. Nas essenciais se
executa o trabalho necess&rio e, nas operacdes auxiliares, se auxilia a concluir a operacéo

essencia. Um exemplo pode ser visualizado no Quadro 2.1.

Quadro 2.1: Exemplo da divisao das operac6es principais.

Operacao principal Operacao essencial Operacao auxiliar

Processamento Usinagem de um produto Acdo de colocar os materiais ou pegas na
maguina e remoc¢ao dos mesmos

Inspecao Medicéo da qualidade Encaixe do produto no aparelho de medicdo e
posteriormente, sua remogao

Transporte Movimentacdo de material Carregamento e descarregamento do material

estocagem Manter ou estocar pegas Colocagcdo e remogdo das pecas na area de
estocagem

Folgas marginais. Sdo as atividades relacionadas indiretamente com a operacdo como, por

exemplo:

Folga na operacdo — atividade indiretamente ligada a tarefa como, por exemplo: aplicacdo de
pinturas, remocdo de rebarbas, lubrificacdo, tratamento de produtos com defeito, quebra de

maquinas, etc.

Folga entre operagGes — trabalho indireto comum a diversas operagdes, como por exemplo,

fornecimento de materiais, substituicdo de produtos nos pallets.

Folgas ligadas a0 pessoal. S&o as atividades ndo relacionadas & operacdo e relativas as
necessidades do operador. Sdo de dois tipos:. folgas por fadiga, que compreendem o periodo
de descanso entre as operacOes, e folgas por necessidades fisiologicas, que podem ser

exemplificadas como beber &gua, ir ao toalete, etc.

Shingo (19964) afirma que as melhorias devemn ser dirigidas prioritariamente aos processos,

até que todas as oportunidades de otimizagdo tenham sido esgotadas, para, somente apds,
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serem desenvolvidas melhorias nas operagfes. Em outras palavras, as fungbes de processo

tém precedéncia sobre as fungdes de operacdo quando se trata de introducéo de melhorias.

2.5.1 Melhoriado Setup (Troca de Ferramentas e Matrizes)

2.5.1.1 Definigdes | mportantes
Conforme Ceroni (2000) e Kannenberg (1994), o tempo de preparacdo ou de setup € o

intervalo de tempo que se leva desde o término da Ultima peca boa do lote anterior até a saida
da primeira peca boa do proximo lote. Em outras palavras, pode-se dizer que é o tempo

necessario para preparar 0s operadores e 0s equipamentos para a fabricagdo de outro produto
pertencente a0 mix global de producdo. Este tempo inclui a fase de testes e gjustes até a
fabricacéo da primeira peca boa e, consegiientemente, o inicio da producéo do novo lote. A

duracdo média do tempo de setup tipicamente compreende quatro funcdes, que podem ser

observadas na Tabela2.1.

Tabela 2.1: Distribuicdo genérica do tempo de setup.

(Fonte: Shingo, 1996a).

Tarefa Duracéo/tempo
Preparacdo da matéria-prima, dispositivos de montagem, acessorios, etc 30%
Fixacdo e remocado de matrizes e ferramentas 5%
Centramento e determinagéo das dimensdes das ferramentas 15%
Processamentos e gjustesiniciais 50%

Existem dois tipos de operacdo de setup: 0 setup interno, onde as operagoes de setup podem
ser executadas somente quando a méquina esta parada, e 0 setup externo, cujas operacoes de
setup devem ser concluidas, enquanto a maguina esta funcionando. Como exemplos de setup
interno, podem ser citadas a fixagdo e a remocdo de matrizes. Como operagdes de setup
externo, pode-se citar o transporte de matrizes e sua montagem. Em qualquer andise de
operacOes de setup, € importante distinguir o trabalho que pode ser realizado enquanto a
maquina esta funcionando e aguele que deve ser feito quando a méguina esta desiigada
(Shingo, 19963, 1996b e 2000).
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A literatura enfoca a reducéo do tempo de setup no chéo-de-fébrica em muitos trabalhos,
conforme pode ser visto em Rehman & Diehl (1993), Kannernberg (1994), Venjara (1996),
Guanasekaran & Cecille (1998a), O’ Brien (1999), Moxham & Greatbanks (2000), Patel, Dale
& Shaw (2001a) e Patel, Dale & Shaw (2001b).

2.5.1.2 Operac0es de Setup no Passado
Segundo Shingo (2000), no passado, as melhorias de setup eram obtidas por meio do

desenvolvimento de habilidades dos operadores e da producéo em grandes lotes.

Nas operagOes de fabricagdo tradicionais, setups eficientes requerem conhecimento da
estrutura e funcionamento da maquina e do equipamento, bem como das ferramentas e
matrizes. Além disso o0 operador deve ter habilidade e experiéncia na montagem e remocéo,
centramento, guste e calibracdo apds as corridas de teste. Ou sgja, setups eficientes
necessitam de operadores altamente qualificados, e algumas méaquinas mais complexas
precisam de um "preparador”. Poucas empresas investem em estratégias para reduzir o nivel
de capacidade exigido pelo setup, preferindo aumentar a habilidade de seus operadores
(Shingo, 2000).

No passado, acreditava-se gque a producéo em massa era 0 melhor. Como os pedidos grandes
eram uma coisa boa, raciocinava-se que a producdo em grandes lotes também o seria. E
realmente verdade que os pedidos de grande volume s80 vantaj0sos sob varios aspectos, pois
eles aceleram a amortizagdo das méquinas e das matrizes e simplificam a administragéo,
reduzindo custos administrativos. No entanto, os pedidos grandes constituem uma area na
qual o comprador tem o poder da decisdo e o produtor fica sem autoridade para fazer opgdes
(Shingo, 2000). A solucdo tradicional que as empresas encontraram para compensar as
operacoes de setup que tem sido muito demoradas e ineficientes foi aumentar o tamanho do
lote. Ohno (1997) diz que, até hoje, produzir uma grande quantidade de pecas sem uma troca
de matriz € uma regra de consenso de producdo. Com o aumento do lote, a relacéo entre o
tempo de setup e o nimero de operacdes pode ser bastante reduzida. As vantagens da
producéo em grandes lotes podem ser enumeradas como: reducdo aparente das horas-homem
operacionais, aumento da taxa de producdo e aumento proporciona da produtividade;
facilidade de balanceamento da carga da fébrica, diminuicdo dos problemas devido a ma
qualidade ou a quebra de maguinas e pedidos imprevistos pela existéncia de estoque. Por
outro lado, as desvantagens também podem ser elencadas. diminuicéo do capital de giro, os

estoques ndo agregam valor ao produto e ocupam um enorme espaco fisico, exigéncia de
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mao-de-obra para transporte e estocagem dos produtos, longos tempos de atravessamento,
gerando discrepancias em relacdo a demanda projetada, acarretando estoques internos e pegas
obsoletas, pedidos novos em atraso e descumprimento do prazo de entrega, freqiiéncia grande
de eliminacéo de estoques por mudanca de modelo e deterioracéo da qualidade do estoque.
Dadas estas vantagens e desvantagens, pode-se ver que uma producéo em grandes lotes reduz
0S custos associados ao longo tempo de setup, mas aumenta oS custos a0 aumentar 0s
estoques (Shingo, 2000).

Outra pratica muito freqliente € a producdo antecipada, quando produtos intermediérios ou
finais sBo produzidos antes de serem realmente solicitados. Os motivos podem ser muitos,
como por exemplo cumprir prazos de entrega, aproveitamento de material (chapa de aco,
barra) e diluicdo do tempo de setup. Para compensar a producdo de pecas defeituosas, muitas
empresas produzem lotes maiores do que os pedidos efetuados. No caso de ndo haver pecas
defeituosas no lote, as pegas excedentes s&0 mantidas em estoque, na esperanca de um novo
pedido para elas (Shingo, 2000). Outro motivo de produzir as pecas antes de serem
necessarias € gquando a demanda € maior gque a capacidade de producédo da empresa, evitando

assim 0s atrasos.

Shingo (2000) afirma que, para vencer os problemas da producdo diversificada, algumas
empresas optam por fabricar poucos produtos e estimulam a demanda deste produto.
Entretanto, no mundo atual, tal estratégia teve seu sucesso limitada, pois o consumidor desgja
cada vez mais um produo diversificado, causando a reducéo do tamanho do lote produzido.
Em resposta as caracteristicas de demanda apresentadas, o fornecedor necessita de numerosas
operagles de setup para diversificar a producéo e obter pequenos lotes. Embora numerosas
operacdes de setup precisem ser realizadas num sistema de producéo diversificada, surgem
vérias possibilidades de otimizac&o: apesar de os produtos serem diferentes, as dimensdes das
ferramentas e pegas utilizadas no processamento podem permanecer constantes e podem
exigtir elementos similares de setup. Focalizando nos elementos comuns e similares de setup,
classificando estes elementos e escolhendo a melhor méguina para cada tarefa, € possivel

reduzir drasticamente as suas dificuldades, ainda que o nimero de setups permaneca

constante.

Segundo Shingo (2000), a producdo em peguenos lotes tem a desvantagem de que, assm que
uma operagao comega a atingir a maturidade de aprendizagem, a produc&o tem de mudar para

a proxima. Sugere que as operaces sggam melhoradas, a fim de eliminar gjustes de tentativa-
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erro, simplificando as mesmas pela distribuicdo da méo-de-obra e minimizacéo dos efeitos da

mudanca de ritmo de trabal ho.

Ohno (1997) relata a dificuldade que enfrentou ao ter de convencer os operarios a trocarem as
matrizes no inicio da década de 50 de acordo com a TRF, mudando de atitude para tentar
reduzir o tamanho dos lotes e 0 tempo de troca de ferramentas. De acordo com ele, isto exigiu

longos e repetidos treinamentos para mudar agquilo que se considerava consenso.

2.5.1.3 Fundamentos da TRF
A TRF foi um conceito essencial proposto nos anos 50 por Shingo (2000), pois havia

necessidade de resolver problemas relacionados com a producdo. Na primavera de 1950,
Shingo conduziu um estudo de melhoria de eficiéncia numa planta japonesa, pois havia
gargalos que deveriam ser eliminados no setor de estamparia. Dos fatos surgidos nesta
empresa, percebeu que havia tarefas que os operadores poderiam fazem enquanto as méaquinas
estavam trabalhando, e outras deveriam ser realizadas com as méquinas paradas. No verdo de
1957, foi convidado para realizar outro estudo. Nesse trabalho, percebeu que poderia haver
ganho se a méaquina continuasse a trabalhar, e houvesse uma parte substituta para adiantar a
montagem da configuracdo para o proximo lote pelo operador. Quando o processamento do
lote anterior acabasse, a maquina pararia apenas para substituir o “maodulo inteiro” que tinha
sido montado. Em 1969, em face de outra experiéncia na industria, Shingo formulou uma
metodologia para a implantacdo da TRF, que surgiu como resultado dos estudos cada vez
mais aprofundados dos aspectos tedricos e préticos da melhoria de setup. Shingo (1996a)
formulou uma hipétese de que qualquer setup poderia ser executado em menos de 10 minutos
(Monden, 1983). O proprio Shingo (2000) reforca em mais de uma ocasido, que a TRF
baseia-se em teoria e em anos de experimentacdo préatica. Segundo Shingo (1996 a), a adocéo
da TRF ou a troca de ferramentas em um Unico toque € a maneira mais eficaz de melhorar o
setup. Para Stalk (1988), apud Vo6rés (1997), o tempo € uma arma estratégica que, se bem

utilizado, pode ser téo importante quanto o dinheiro, a produtividade e a inovagao.

Os estagios conceituais envolvidos na melhoria do tempos de setup sdo mostrados na Figura
2.3 (Shingo, 2000 e 1996a). Vale ressaltar que, de acordo com Mclntosh, Culley et al. (2000),
ametodologia da TRF € descrita pelos quatro estagios conceituais tomados como um todo. De

acordo com eles, na aplicacdo de cada estagio ficaimplicita a ordem que Shingo formulou.
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Figura 2.3: Estagios conceituais para melhoria de setup.

(Fonte: Shingo, 2000).

No estéagio preliminar (estagio 0 da Figura 2.3) as condigdes de setup interno e externo ndo se
distinguem, se confundem. O que poderia ser realizado externamente é realizado internamente
€ por isso, as maquinas ficam paradas por longos periodos. No plangamento da
implementacdo da TRF, devemse estudar detalhadamente as reais condi¢des do chéo-de-
fébrica. Uma andlise continua da producéo realizada com um crondmetro €, provavelmente, a
melhor abordagem. Tal andlise, contudo, toma muito tempo e exige grande habilidade. Existe
também a possibilidade de realizar um estudo do tipo amostragem do trabalho, porém ele
somente € aplicavel quando existe um nimero muito grande de acdes repetidas. Uma terceira
abordagem muito Util é estudar as reais condices do chédo-de-fabrica por meio de entrevistas
com os operadores. Um método extremamente efetivo € filmar toda a operacéo de setup e

mostrar a fita aos operadores imediatamente apos a sua realizacdo. Dar-1hes a oportunidade de
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verem a S mesmos geralmente provoca geracdo de idéas surpreendentemente inteligentes e

Uteis, com muita freqtiéncia de aplicacdo imediata.

O primeiro estagio da TRF separa 0 setup interno do setup externo. Este € um dos passos mais
importantes da TRF, pois a preparacdo de componentes e a manutencéo ndo devem ser
realizadas com a maguina parada. Pode-se reduzir o tempo de maguinas paradas em 30 a

50%. Para atingir este objetivo, Shingo (2000) propde 0s seguintes mecanisSmos:

- redlizar uma andlise continua da producdo através de cronometragem. O ponto negativo
desta prética € que ela requer muito tempo e grande qualificacdo por parte de quem executara

aandlise.

- utilizar um estudo do trabalho via amostragem. Este método € adequado quando as

operagdes S840 muito repetitivas, mas pode ser ruim quando néo forem.

- estudar as condicOes reais de preparacéo. Este estudo pode ser conduzido mediante a
filmagem do setor. A utilizagdo da fita € uma étima solucdo, pois os operadores podem
observar sua prépria atuacdo imediatamente ap0Os a gravacdo. Esta oportunidade geramente
leva a solucles criativas e Uteis para a melhoria do setup. Embora alguns consultores
advoguem teoricamente uma andlise continua da producdo a fim de melhorarem o setup,
Shingo afirma que observacdes informais e discussdes com os trabal hadores muitas vezes sdo

suficientes.

O segundo passo da TRF converte o setup interno em externo. Este estédgio envolve duas
nogdes muito importantes. Uma, é a de reexaminar as operacOes para verificar se algum passo
foi erroneamente tomado como interno. A outra diz respeito a encontrar meios (solucdes
tecnoldgicas) para converter estes passos para setup externo. O que se verifica é que as
operagbes que sdo realizadas atuamente como setup interno podem geralmente ser

convertidas para setup externo reexaminando a sua real funcéo.

O terceiro passo da TRF racionaliza todos os aspectos da operagcdo de setup. Leva em
consideracdo a eliminacéo de gjustes e a linearizacdo dos métodos de fixacdo. A maneira mais

rapida de trocar uma ferramenta € ndo ter de trocéla

Os estagios conceituais de Monden (1983) na ordem s80 0s seguintes: separar 0 setup interno
do externo, converter tanto quanto possivel 0 setup interno para o setup externo, eliminar o

processo de gjuste e abolir 0 setup por s mesmo.
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2.5.1.4 Técnicas para Aplicar a TRF
Shingo (19964) propde 8 principais técnicas de TRF para reduzir o tempo de setup. Estas

técnicas sdo apresentadas abaixo:

Técnica 1 - Separacdo das Operagdes de Setup Internas e Externas. deve-se identificar
claramente quais operagdes atuais devem ser executadas enquanto a maquina esta parada e
poderiam ser executadas com a maguina funcionando. Por exemplo, toda preparacdo e
transporte de matrizes, gabaritos, dispositivos de fixac8o, ferramentas e materiais podem ser
feitos durante o funcionamento da méaguina. O setup interno deve estar limitado a remocéo da
matriz ou ferramenta anterior e fixacdo da nova. Para Shingo, através simplesmente da
Sseparacéo e organizagdo das operagOes internas e externas, 0 tempo de setup interno, e

respectivas paradas inevitéaveis da maguina, podem ser reduzidos de 30 a 50%.

Técnica 2 - Converter Setup Interno em Externo: este € um conceito muito importante, pois
sem ele ndo poderiam ser atingidos os baixos tempos de setup. Fazer esta conversao envolve 0
reexame das operagOes para verificar se qualquer das etapas foi equivocadamente tomada

COmo interna e encontrar maneiras de converter estes setups internos em externos.

Técnica 3 - Padronizar a Funcdo, ndo a Forma: esta padronizacdo pode reduzir os tempos de
setup consideravelmente. A padronizacdo da forma, porém, € uma perda, porque todas as
matrizes teriam de adequar-se a0 maior tamanho utilizado, 0 que aumentaria 0s custos
desnecessariamente. A padronizagéo da funcdo, por outro lado, requer apenas uniformidade
nas pecas necessarias a operacdo do setup. Por exemplo, acrescentar uma placa ou bloco a
borda da fixagdo da matriz padroniza as dimensdes somente daquela peca e faz com que sgja

possivel utilizar os mesmos grampos em diferentes setups.

Técnica 4 - Utilizar Grampos Funcionais ou Eliminar os Grampos. um parafuso € o
mecanismo de fixagdo mais comum, mas sua utilizagdo pode consumir um tempo muito
grande para fixar ou desprender uma ferramenta. Se a funcéo do parafuso é simplesmente
apertar ou soltar, seu comprimento deve ser apenas o suficiente para que fixe com um
movimento. Isso faria do parafuso um fixador funcional. Entre os fixadores funcionais de um
anico giro estdo incluidos: 0 método de rasgo em U, o méodo do furo em forma de pérae o
método da bracadeira.
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Figura 2.4: Métodos de redugao do tempo necessario parafixar ferramentas e dispositivos a uma maguina.

(Fonte: Harrison, 1992 apud Slack, Chambers, Harland €t al., 1997).

Como pode ser visto na Figura 2.4, parafusos com rosca ndo sdo 0 Unico modo de fixar

objetos. Tampouco se pode supor que fixadores sejam sempre necessarios. Métodos de um
anico toque, gque utilizam cunhas, ressaltos e prendedores ou molas, reduzem o tempo de

setup consideravelmente, assim como quaisquer mecanismos de ligacdo que se encaixem e

unam duas partes.
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Técnica5 - Usar dispositivos Intermediérios. algumas das esperas que ocorrem devido a
g ustes durante o setup interno podem ser eliminadas com o uso de dispositivos padronizados.
Enquanto a peca presa a um dispositivo esta sendo processada, a proxima é centrada e presa a
um segundo. Quando a primeira estiver pronta, a peca presa a0 segundo dispositivo €

facilmente instalada na méquina para processamento.

Técnica6 - Adotar OperacOes Paralelas. podem ser adotadas quando as operacOes de setup
envolvem trabalho em mais de uma frente da maquina. Se apenas um oper&rio executar as
operagdes, muito tempo e movimento sdo desperdicados com o seu deslocamento em torno da
maquina. Porém, se duas pessoas realizarem as operagdes paralelas simultaneamente, 0 tempo
de setup é geralmente reduzido em mais de 50%. Quando essas operacoes paraelas sdo
empregadas, 0 niumero de horas-homem empregadas na preparacéo € igual ou menor do que o
nimero de horas-homem com apenas um trabalhador. Dessa forma eleva-se a taxa de
operacdo da méquina e pode-se utilizar um trabalhador ndo qualificado para dar assisténcia
necessaria com eficiéncia

Técnica7 - Eliminar Ajustes. tipicamente, gjustes e testes-piloto sdo responsaveis por 50 a
70% do tempo de setup interno. A eliminag@o destes tempos traz formidaveis economias de
tempo. A eliminacdo de gjustes inicia com o reconhecimento de que a preparacdo e o gjuste
sd80 duas funcdes distintas e separadas. Preparacdo ocorre na mudanca de posicdo de um
interruptor de fim de curso. O gjuste ocorre quando o interruptor de fim de curso é testado e
repetidamente gjustado em uma nova posicdo. A suposi¢ao de que o gjuste € inevitavel leva a
tempos desnecessariamente longos de setup interno e requer um alto nivel de habilidade e
experiéncia por parte do operador. Porém, os gjustes podem ser eliminados se um padréo for
empregado para determinar com precisao a posi¢ao correta do interruptor de fim de curso. Por

conseguinte, a preparacao sera a Unica operacao necessaria.

Técnica 8 - Mecanizacdo: em geral ela € fundamental para deslocar matrizes grandes. O
investimento na mecanizacdo deve ser pesado com cuidado, depois de ter realizado todo o
esforco utilizando as técnicas acima. Os 7 primeiros principios podem reduzir o tempo de
setup de 2 horas para 3 minutos, enquanto que a mecanizagdo apenas ira reduzir este tempo
em apenas 1 minuto. A TRF é uma abordagem analitica para a melhoria do setup, da qual a
mecanizacdo € apenas um componente. Empreender tal melhoria com a mecanizagéo pode
reduzir o tempo de setup em um primeiro momento, mas ndo ira remediar as ineficiéncias

basicas de um processo de setup mal planejado.
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2.5.1.5 Modificacbes na Metodologia da TRF
O trabalho de Kannenberg (1994), discute as principais metodologias de TRF encontradas na

literatura. O autor avalia as metodologias de Shingo (1985), Monden (1984), Harmon e
Petersen (1991), Hay (1992) e Hall (1983). De acordo com ele, todas as metodol ogias seguem
0s principios de separacdo entre tarefas internas e externas e de eliminacdo ou reducéo de
gjustes, desenvolvidos e propostos por Shingo (1985). Segundo ele, apenas Hay (1992) e Hall
(1983) tém alguma preocupacdo com a preparacéo de uma ambiente favoravel a implantacéo
da TRF. Shingo (1985) nem sequer questiona uma etapa de convencimento da geréncia e de

treinamento de operadores, poisisto ja estaimplicito no ambiente JIT.

Kannenberg (1994) propbe uma sistemética de implantagdo de TRF que serd brevemente
exposta neste trabalho. Segundo o autor, a metodologia deve abordar seqiiencialmente niveis
estratégicos, taticos e operacionais, além de contemplar plangamento para curto, médio e

longo prazo.

No nivel Estratégico, com a finalidade adequar e preparar 0 ambiente para a implantacéo da
TRF, o trabalho de Kannenberg, (1994) propde: convencer, conscientizar e comprometer a
alta administracdo para o projeto da TRF; estabelecer uma equipe estratégica e andisar o
futuro da planta produtiva quanto a processos, produtos, pessoal, equipamentos, vendas e mix
de producdo. Ele discorre a respeito da importancia do convencimento da alta geréncia e
sugere argumentos para convencer a mesma a respeito do projeto de TRF. O trabalho também
enfoca a necessidade de uma equipe para plangjamento, execucdo e supervisao do projeto. Na
andlise do futuro da planta produtiva, alguns aspectos precisam ser analisados. ndo se pode
perder esforcos na alteracdo de um equipamento ou processo que va ser eliminado, ndo se
pode perder esforcos (treinamento, motivacdo e envolvimento) com pessoas que possam Vir a
ser desligadas da empresa ou que ndo estegjam motivadas pelo projeto e a criagdo de novos
produtos ou a ateracdo de produtos ja existentes deve ser incorporada a implantacéo da TRF.
Segundo Mcintosh, Culley, Mileham et al. (2000), mudangas no projeto podem ter um
significado muito particular para ssimplificar e/ou acelerar e/ou eliminar o gjuste durante o
setup.

Na sequéncia, no nivel Tético que é responsavel pela formacdo de politicas gerenciais de
médio e longo prazo, Kannenberg (1994) propde: estabelecer politicas de médio e longo prazo
para adquirir e padronizar equipamentos, dispositivos, maquinas e ferramentas, definir e

priorizar metas e estabelecer politicas de médio e longo prazo para manutencéo, treinamento,
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educagdo, formacdo de equipes de trabalho, normas de seguranca, risco e manutencdo. E
importante que sejam colocadas algumas metas, objetivos e limitagbes ao projeto de TRF, tais
como: implantacdo no maior nimero possivel de equipamentos na empresa, porcentagem de
reducdo que se quer alcancar nos tempos de preparacéo, definicdo dos limites de tempo e

definicdo de limites financeiros.

Finalmente, no nivel Operacional, onde o processo de andlise e solugdo do problema de TRF é
encaminhado, Kannenberg (1994) propde: definir o equipamento e o processo a ser estudado;
escolher e treinar as equipes de trabalho; separar a preparaco interna da externa; ssimplificar
as tarefas tanto externas quanto internas e transferir passos internos para externos. Geralmente
0S aspectos operacionais sdo apresentados a0 pessoal do chdo-de-fabrica, que deve passar a
compreender 0 método que serd aplicado e ficar a par das técnicas e solugdes para a TRF.
Pode-se constatar que a méo-de-obra direta nas empresas brasileiras tem um nivel educacional
baixo, 0 que exige a formulagdo de material didatico smplificado, com linguagem adequada,
exemplos préticos, figuras e esqguemas. A gravacdo em video e as visitas a fébricas que ja
utilizam a TRF tém um grande papel no treinamento e na motivacao de pessoas. Na gravacao
das situacOes atuais de trabalho e funcionamento, devem-se observar pontos fortes e fracos, a
fim de realizar uma analise conjunta com o pessoal da equipe. Apos a implantacdo da TRF,
realiza-se uma nova filmagem, de forma que se possa comparar 0 sistema antigo e o atual. Em
casos onde o nivel de instrucdo € muito baixo, nem vale a pena tentar explicar técnicas de
andlise para auxilio no desenvolvimento de novas solugbes para a troca de ferramentas. E
mais eficiente passar a fase de andlise para pessoas mais capacitadas, mas os trabalhadores
ndo devem ser deixados de lado em hip6tese alguma. Os operadores sabem utilizar e
conhecem as caracteristicas dos equipamentos e podem ter véarias contribuicdes a dar, mesmo

gue informalmente.

Complementarmente a Kannenberg (1994), Moxhan & Greatbanks (2000) também afirmam
gue o método de Shingo pode se tornar sem efeito devido as barreiras impostas pela cultura,
pelos procedimentos estabelecidos e pela geréncia. Para minimizar estas barreiras eles
propdem o estégio “zero” da TRF que € composto pelas seguintes sub etapas. conscientizar a
geréncia e os empregados do objetivo da TRF e de seu papel no processo, realizar reunides
com os empregados para discutir as mudancas, estabelecer metas gerenciais realisticas, medir
0 desempenho, utilizar o controle visual no sistema produtivo, encorgjar o operador a buscar
solugBes para os problemas, conscientizar toda a empresa do progresso do projeto e dar

continuidade de suporte gerencial. Patel, Dale & Shaw (2001) também afirmam que existem
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muitos trabalhos que enfocam os fatores técnicos da implementacéo da reducdo dos tempos de
setup, entretanto, déo pouca atencdo as pessoas e aos fatores culturais que precisam ser
considerados. Antunes & Rodrigues (1993) afirmam que embora a abordagem de Shingo para
0 ataque a probleméatica da TRF traga resultados positivos para o fluxo de producdo da
empresa 0 modelo é falho pois, ndo apresenta um procedimento de priorizacdo ao tratamento
do problema. Conseglientemente, a andlise simultanea de todos os recursos produtivos é
impossivel, e o impacto que a reducado de setup proporciona é diferenciado para cada recurso.
Os autores propdem a adocdo de um procedimento auxiliar, que € baseado na Theory of
constrains (TOC). A TOC sera exposta mais adiante. Leschke (1997) afirma que a
metodologia de Shingo deve conduzir a uma reducéo do tempo de setup, que ira resultar
inferior a 10 minutos, entretanto a metodologia ndo realiza uma andise explicita dos custos

envolvidos.

O trabalho de Mclntosh, Culley, Mileham et al. (2000), faz criticas ao trabalho desenvolvido
por Shingo. De acordo com os autores, ndo existe davida da grande aplicacdo da metodologia
de TRF naindustria. Entretanto, afirmam que existem muitas oportunidades de melhoria que a
TRF ndo contempla. Além disso, na prética da indistria deve haver um certo grau de
flexibilidade no uso da metodologia, pois certas técnicas seréo enfatizadas em detrimento de
outras e alguns estdgios individuais ndo serdo utilizados na sequéncia prescrita. Por outro
lado, sugerem que a metodologia contemple o projeto, realizando, por exemplo, mudancas de

desenho de equipamento de processo ou mudangas no projeto de produtos em manufatura.

2.5.1.6 Efeitosda TRF
Segundo Harmon & Peterson (1991), apud Kannenberg (1994), a técnica da TRF traz bons

resultados em pouco tempo e com baixo custo relativo. As vantagens proporcionadas sdo:
rapidez e facilidade nas tarefas de setup e troca de produtos com redugdo de custos, aumento
da capacidade produtiva, aumento da taxa de utilizacdo das maquinas e reducdo de tempos
mortos, facilidade de producéo de mix variado de produtos em curto espaco de tempo,
flexibilidade e rapidez nas alteractes de produtos, trabalho com |otes menores, diminuigcdo do
tempo de resposta para atender as flutuactes de demanda geradas por variacdo do mercado,
reducdo dos estoques intermediérios, reducdo do tempo de atravessamento, uso mais racional
e efetivo do espaco do chéo de fabrica, reducéo de equipamentos e de necessidade de pessoal

para movimentagdo de materials, geragado de ganhos em qualidade, reducéo de custos pela
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eliminacdo de retrabalho e desperdicios de materiais, reducéo de necessidade de méo-de-obra
especializada, simplificacéo das tarefas gerando setups mais seguros, melhoria da organizagéo
do setor produtivo devido a padronizagéo, entre outras (Shingo, 2000).

Ainda de acordo com Harmon e Peterson (1991), apud Kannenberg (1994), a adocé&o da
técnica da TRF implica, a partir de certa etapa, modificacbes e ateracbes fisicas em
eguipamentos, dispositivos e ferramentas, exigindo um certo capital para a realizacdo das
modificacbes. Além disso, exige trabalho em grupo e o envolvimento de algumas pessoas

especializadas, por exemplo, projetistas, ferramenteiros ou técnicos.

Um dois efeitos mais importantes da TRF € o tempo economizado com a aplicacdo da técnica.
Observa-se que ocorrem redugdes bem consideraveis com pouco esforco, devido ao grande
desperdicio de tempo encontrado nas empresas. Em geral, as trés estratégias adotadas e
comprovadamente eficazes para reduzir os periodos de producéo sdo: eliminar a espera por

processos, eliminar a espera dos lotes e produzir em pequenos lotes (Shingo, 2000).

As maiores esperas na producdo sdo causadas pelo tempo gasto na espera pelo processamento
de um lote a ser concluido antes que o outro lote possa ser processado. Se fosse possivel
eliminar os periodos de espera, o tempo de producdo poderia ser reduzido em até dois quintos.
Isso pode ser atingido mediante a padronizacdo das quantidades e dos tempos de
processamento, ou sgja, iguaando o nimero de unidades processadas em cada operacéo e
fazendo com que o seu tempo de processamento sgja 0 mesmo. O problema reside no fato de
padronizar os tempos de processamento, pois as maquinas utilizadas nas operaces
individuais ndo tém, necessariamente, as mesmas capacidades. Ha uma grande tendéncia de
tentar-se um equilibrio com a instalagdo de outra méguina que produza o item de menor
capacidade. Outro conceito bem importante é somente produzir o necessario. N& ha
necessidade de alinhar a capacidade de uma maguina de menor capacidade com a maior, se a
quantidade produzida pela méquina de menor capacidade é suficiente. Conseglientemente, as
capacidades devem ser niveladas com as saidas diarias necess&rias. Pode-se administrar a
disparidade mediante a adocd de um sistema de controle de trabalho. Este sistema
estabelece um pulméo antes da méaquina de menor capacidade, interrompe a operacéo da
méquina de maior capacidade quando se formam filas na de menor capacidade e retorna a
operacdo da méaquina de maior quantidade quando a fila diminui. Desta forma, existe uma
padronizagdo com o0 uso de quantidades de amortecimento minimas. Shingo (2000) chama

atencdo para o fato de que méaquinas podem ficar ociosas, entretanto trabalhadores ndo devem
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ficar parados, pois o custo da médo-de-obra é geralmente muito maior que a depreciacdo das
maguinas. Assim, pode ser altamente positivo, manter diversas maguinas envolvidas em

operacdes de espera, de forma que os operadores sempre tenham maguinas para tomar conta.

Perde-se muito tempo quando as matérias-primas e 0s estoques intermediérios tém de esperar
pela conclusdo do processamento de um lote inteiro. Estas esperas podem ser eliminadas
mediante a criacdo de um “lote de transporte’ composto de um Unico item, a fim de que cada
item passe a0 processo subsegiiente assim que for processado. Em outras palavras, €
necessario adotar operacoes de “fluxo de pecas unitério”. Por outro lado, aumentardo as
operacOes de transporte, que exigird que se encontrem procedimentos convenientes para
solucionar 0 impasse. O tempo de producdo pode ser reduzido em 90% se for utilizada a
producéo em pequenos lotes, subdividindo-se os lotes maiores em menores. Entretanto, esta
préatica aumentara 0 numero de setups que deverdo ser realizados. Por meio da TRF, os
tempos de producdo podem ser reduzidos mesmo quando 0s nimeros de setups aumentam
(Shingo,2000 e Fullerton & McWatters, 2001).

A combinacdo das economias de tempo que se pode obter mediante 0 emprego destas trés
estratégias leva a resultados espetaculares. Ao final, os tempos de atravessamento de
producdo sdo drasticamente reduzidos com o uso da TRF. Como resultado, pode-se produzir
apOs receber os pedidos e ndo antes, os pedidos urgentes podem ser trabahados
imediatamente e os prazos podem ser cumpridos mais facilmente.

Segundo Shingo (2000), outro efeito que pode ser visto quando se adota a TRF € a producdo
sem estoques. Obviamente os estoques desaparecem quando pedidos de baixo volume e ata
diversificacdo sdo tratados como producdo em pequenos lotes e grande variedade.
Inevitavelmente, estes dois componentes geram um aumento substancial no ndmero de
operacoes de setup que devem ser executadas. Reduzir os tempos de setup que costumavam
ser de duas horas para 3 minutos com a TRF, no entanto, muda a Stuagdo de forma
consideravel. Outros efeitos colaterais que podem ser sentidos quando se adota um sistema de
producdo que minimiza estogques sd0: aumento da taxa de giro de capital, uso mais eficiente
do espaco da planta, aumento de produtividade, eliminacdo do estoque néo utilizavel devido a
mudancas de model os e estimativas erradas de demanda, minimizac&o do desperdicio de bens

devido a deterioracéo.
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2.5.2 Determinacéo de Gargalos de Producao e de Qualidade

De acordo com Kannenberg (1994) a definicdo de equipamentos e ferramentas a serem
primeiramente atacados na TRF é um dos pontos mais importantes para que se obtenha bons
resultados. Segundo a TOC, existem méquinas gargalo que limitam a producdo de toda a
planta. Melhorias realizadas nestes equipamentos se refletem em todo o sistema, por isso
devem ser priorizados (Goldratt & Cox, 1993, Leschke, 1997 e Chandrashekar & Callarman,
1998). A identificacdo dos gargalos e a aplicacdo da TRF como forma de reduzi- los consiste
numa eficiente forma de melhorar o sistema, pois aumenta a capacidade da fabrica como um
todo e com investimentos proporcionalmente muito baixos (Antunes & Rodrigues, 1993 e
Antunes, 2000 apud Shingo, 2000). A TOC propde uma sequiéncia coerente de passos que
devem ser seguidos pela organizacdo que pretenda realizar um processo de aprimoramento
continuo. O processo foi desenvolvido com o objetivo de capacitar as empresas a
reconhecerem sistematicamente os principais elementos que devem ser melhorados, ou sgja,
as restricdes (Souza, 1999). O procedimento € constituido por cinco passos, que ensinam a
lidar com as restrigdes, chamado de processo decisorio da TOC. Sdo eles (Goldratt & Cox,
1993), (Antunes, 1998):

(1) Identificar as restricOes do sistema, que podem ser externas ou internas. Quando a
demanda total de um dado mix de produtos € maior do que a capacidade da fabrica,
diz-se que se tem um gargalo de producdo. Neste caso a capacidade da fabrica €
igual a capacidade do gargalo. Quando a capacidade de producdo € superior a
demanda de producdo, a restricdo é externa ao sistema produtivo, ou segja, €la esta

relacionada com o mercado.

(2) Explorar as restricbes do sistema. Se a restricdo € interna, ou sgja, existe um
gargalo, a melhor solucéo consiste em maximizar o ganho no gargalo. No caso se
haver restri¢bes externas, 0 enfoque deve ser nos indicadores de desempenho e com

as restrigdes fisicas do sistema.

(3) Subordinar tudo a decisdo anterior. Todo o esfor¢o neste sentido consiste em tentar
reduzir a0 maximo os inventérios e as despesas operacionais € a0 mesmo tempo,

garantir o ganho tedrico maximo no sistema de producéo.
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(4) Elevar asrestricbes do sistema. Se arestricdo for interna, o objetivo sera aumentar
a capacidade de producdo dos gargalos. Esta agdo pode ser tomada mediante a
compra de maguinas, educdo dos tempos de preparacdo no gargalo, etc. Se as
restricdes forem externas, sdo necessarias agdes vinculadas ao aumento da

demanda no mercado ou a politica de pregos.

(5) Se nas etapas anteriores uma restricdo for quebrada, volta-se a etapa (1), mas sem
permitir que ainércia se torne uma restricdo no sistema. Os passos (4) e (5) deixam

muito claro o carater de melhorias continuas da TOC.

Estes passos sdo muito Uteis quando a empresa esté lidando com restri¢des fisicas, como falta
de capacidade, despreparo ou baixo nimero de empregados, problemas com suprimento e
mercado recessivo. Além das restrigBes fisicas, torna-se necessario analisar as restricdes
culturais, politicas e comportamentais, que neste caso envolvem conexdes de causa e efeito,
denominadas de Processos de Raciocinio (Rentes & Souza, 1997). Estas relacfes ndo seréo

abordadas nesta dissertagéo.

Segundo Russomano (2000), a OPT Optimized Production Technology) € um controle de
producéo baseado em procedimentos de carga finita concentrado nos chamados "recursos
gargalos’. Ainda de acordo com ele, a OPT se conduz a nivel operacional. A OPT advoga
contra o balanceamento da capacidade a favor de um balanceamento do fluxo de produgdo na
fabrica. D4 énfase ao fluxo de materiais e ndo a capacidade dos recursos. Isto sO pode ser feito
identificando-se os gargal os do sistema. Segundo a OPT, todos os ndo-gargal os do sistema de
producdo devem ser programados com base nas restricbes do sistema. As regras da OPT,
também chamadas de passos da manufatura sincronizada, devem ser observadas no processo
de decisdo sobre quais investimentos favorecem o ganho. As regras da OPT s&o as seguintes
(Antunes, 1998):

Regra 1 — Balancear o fluxo do sistema e ndo sua capacidade.

Regra2 — O nivel de utilizacdo de um ndo gargalo ndo € determinado pelo seu préprio

potencial, mas sim por outra restricdo do sistema.

Regra 3 — Utilizac8o e ativacdo de um recurso ndo sao sinbnimos. A ativacdo de um recurso
ocorre quando 0 mesmo estiver sendo usado para produzir estoque ou quando estiver em
setup.



47

Regra 4 — Uma hora perdida no gargalo € uma hora perdida em todo o sistema.
Regra 5 — Uma hora salva em um ndo-gargal o € apenas uma miragem.
Regra 6 — Os gargal 0s governam tanto os ganhos como os inventarios.

Regra 7 — O lote de transferéncia ndo deve, e muitas vezes ndo pode, ser igua ao lote de
processo. Quando o lote de processo é quebrado em lotes de transferéncia pequenos (ou

unitério), ocorre a reducdo da ociosidade do processo.

Regra8 — O lote de producdo deve ser varidvel e ndo fixo, tanto ao longo do roteiro de

fabricagdo como ao longo do tempo.

Regra9 — A programacdo da producéo deve ser estabelecida observando todas as restrigoes
do sistema simultaneamente, e os lead times sdo resultantes da programacéo e ndo podem ser
pré-determinados. N&o basta andlisar 0 gargalo isoladamente. Ele existe em fungdo das

relaces dos recursos utilizados no sistema como um todo.

2.5.3 Melhorias Alcancadas Através dos 5 S

A limpeza e a arrumacdo (housekeeping ou 5S's) da fébrica sdo atitudes tipicamente
japonesas que enfatizam que ndo se pode trabalhar com qualidade e produtividade em um
ambiente sujo e desorganizado. Os operérios Sdo responsaveis por arrumar e manter limpo o
seu local de trabalho, bem como seus objetos de trabalho. A conservacéo das instalactes
também exige uma atitude participativa do pessoa (Russomano, 2000 e Suzaki, 1996). A
efetiva implementagdo de um programa de 5S's depende do nivel de envolvimento da alta
geréncia e do total envolvimento dos funcionérios de todos os niveis e funcdes da empresa
(O’'hEocha, 2000). No Japdo, os principios basicos de arrumacéo e limpeza sdo conhecidos
como 5 S's que sdo: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke (Japan Institute for Plant
Maintenance, 1989 apud Becker, 2001). Becker (2001), nomeia os termos equivalentes no
inglés. sort, systemise or simplify, sweep, standardise or sanitize e sdlf-discipline. A seguir

faremos uma breve descricéo do significado de cada terno (Becker, 2001).
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Sairi significa selecionar. Neste caso deve-se escolher, fazer uma selecéo do que se tem no
ambiente de trabalho, identificar o que é necessario e descartar o que ndo é. Inicialmente
ferramentas, maquinarios e outros materiais séo selecionados a fim de determinar se sdo
adeguados ou essenciais ao processo. ltens que ndo pertencem a uma determinada area devem

ser eliminados, outros podem requerer modificagdes ou serem melhorados.

Siton significa armazenar adequadamente. Neste caso deve-se arrumar 0 material, as
ferramentas, matrizes, puncdes, etc de forma adequada, em ordem, de acordo com a
freqliéncia de uso. Os itens essenciais devem ter um local separado e este espaco deve ser auto
explicativo a fim de que todos saibam o que, onde e como dispor o material. A empresa deve
ter um procedimento estabelecido para realizar as preparacbes das maquinas, com a
disponibilidade correta dos itens e ferramentas, no tempo e na quantidade requerida. A meta
dos dois primeiros passos € eliminar a busca por partes ou ferramentas, evitando acOes e

movimentos desnecessarios e prevenir a utilizacgo de ferramentas e partes erradas.

Seiso significa fazer brilhar. Representa a limpeza dos equipamentos, ferramentas e da érea de
trabalho. O principal objetivo do programa € que cada pessoa aceite que a manutencao do seu

préprio espaco de trabaho é parte de sua fungéo na empresa.

Seiketsu significa persistir nisso, ou sgja, ter uma atitude de limpeza e manutencdo continua.
A melhor forma de revisar os 3 S's anteriores € avaliar quao bem eles estéo sendo mantidos e
quéo eficazes estdo sendo, no programa como um todo.

Por Ultimo, Shitsuke significa perseveranca. Neste caso amea-se a disciplina e adesdo
meticulosa aos regulamentos, tornando-os um hébito constante. A empresa deve criar 0
ambiente adequado e fornecer a estrutura que possibilite a disseminagdo deste

comportamento, que gerara o ambiente de melhoria continua.

Manter partes das magquinas que podem ser substituidas, fixadores de mesas, ferramentas,
matrizes e o préprio produto, guardados ou estocados em mau estado de conservacdo, pode
afetar o desempenho destes itens quando forem utilizados, quer seja em manutencéao, troca de
setup ou na producdo normal. De acordo com Mclntosh, Culley, Mileham et al. (2001), para
evitar tais situacOes, pode ser necessario realizar uma inspecdo mais rigorosa dos itens
prioritarios mais utilizados. Quanto as ferramentas e partes que serdo utilizadas, as mesmas
devem estar claramente identificadas e armazenadas junto ao local de uso. Segundo Ceroni

(2000), a TRF pode ser aplicada com sucesso no ambiente de manufaturarevendo os5 S's. A
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praticado 5 S é descrita em muitos artigos da literatura, conforme pode ser visto em Suzaki
(1996), Ho, Cicmil & Fung (1995), Guanasekaran & Cecille (1998b), O’ hEocha (2000) e
Becker (2001). No estudo de caso desenvolvido por O'hEocha (2000), concluiu-se que a
cultura de uma empresa, a forma como ela se comunica e a aitude de seus empregados
(inclusive da média e alta geréncia, que devem estar envolvidos no programa) séo fatores que
podem influenciar para o0 sucesso ou a falha de um programa de 5S's. Como a maior barreira
encontrada, semelhantemente a outros estudos ja citados, foi na &rea de comunicacéo,

O’ hEocha (2000) propés a criacéo de um programa de 5S's aplicado a diminuir esta barreira.

2.5.4 Atividade Para Cada 5W1H Pergunta-se 5 “Por Qués?”

Outra atividade-chave a qual é dada muita importéncia no STP é a procura pelas causas reais
dos problemas e perdas (Shingo, 1996a e Ohno, 1997). Pergunta-se "Por que?' repetidas
vezes até que a resposta sgja encontrada. Tradicionalmente, o SW1H significa: quem (sujeito
da producéo), o qué (objetos da producéo), quando (tempo), onde (espaco), por qué (encontrar
a causa para cada uma das perguntas acima, pois todas sdo importantes fatores na resolugdo
de um problema) e como (métodos).

No STP, as 5 primeiras perguntas significam realmente 5 Por qués. Pergunta-se 5 vezes ou
mais até que a causa de um problema sgja descoberta. Para cada 5W1H, pergunta-se 5 por
gués, pois perguntar uma vez nunca é suficiente. Perguntar "por qué?’ 5 vezes impede de
terminar a investigacdo antes de atingir-se a raiz do problema, que € o objetivo fundamental
da melhoria e impede de acomodar-se numa medida intermedidria para o problema (Ohno,
1997).
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Capitulo 3

Descricao e Resultados do Programa de

Desenvolvimento de Fornecedores

O trabaho realizado junto a Empresa de méaquinas agricolas aos seus fornecedores abordou
temas atuais da Engenharia de Producdo. O programa de desenvolvimento de fornecedores
partiu de uma necessidade da Empresa de melhorar a competitividade e o desempenho nas
diferentes areas de alguns de seus fornecedores, na medida em que também se beneficiava dos
resultados. Foram realizadas melhorias entre as partes: no fluxo de informacéo, no sistema de
avaliacdo de fornecedores, na qualidade dos processos, na melhoria da forma-funcéo de
algumas pecas e nos processos em si. Houve envolvimento de alguns profissionais da
Empresa e de profissionais de todos os niveis nos fornecedores. Nesta dissertacéo, optou-se
por descrever as melhorias no setor gargalo dos fornecedores, enfocando as melhorias no
setup, utilizando conceitos de Troca Rapida de Ferramentas (TRF). Este enfoque foi
escolhido, pois foi nesta area que foram obtidas as melhorias mais significativas e de maior
facilidade de quantificagdo. Além disso, esta abordagem foi escolhida, pois envolveu tanto a
alta geréncia quanto os operadores do setor. Finalmente, acredita-se que as melhorias podem

ser replicadas em muitos outros fornecedores, ampliando os ganhos na cadeia produtiva.
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3.1 Descricado da Empresa e dos Fornecedores

3.1.1 O Setor Agricola Brasileiro

A Figura 3.1 apresenta os dados de producéo e das vendas internas de tratores de rodas e de
colheitadeiras, compreendidas entre os anos de 1982 a 2000. Observa-se que no ano de 2001 o
governo ampliou o incentivo a agricultura, e o resultado pode ser visualizado no aumento do
nimero de magquinas produzidas, apresentando o melhor desempenho dos ultimos sete anos,

no periodo entre 1995 e 2001.
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Figura3.l:  Producédo evendasinternas de maquinas agricolas (1982-2001).
(Fonte: ANFAVEA).

De 2000 para 2001, observa-se um crescimento nas vendas no mercado interno de 14,7% para
tratores de rodas e de 8,4% para colheitadeiras, em decorréncia do bom resultado da safra

2000/2001, em que foram col hidos aproximadamente 98 milhdes de toneladas de gréos

As exportagOes brasileiras de maquinas agricolas em 2001 foram favorecidas, em grande

parte, pela posicdo cambial do rea e pelo aumento do volume global de producéo.
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Destinaram:-se principalmente aos paises da América do Sul, com destaque paraa Argentinae
América do Norte (Estados Unidos e México). Contudo, as dificuldades econdbmicas que
enfrenta a economia Argentina poderdo levar a industria a buscar outros clientes

internacionais.

De acordo com especialistas, 0 bom desempenho do setor tem como um dos fatores
responsaveis o crescimento do Programa Moderfrota, do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Socia (BNDES), cujas linhas de crédito sdo atrativas, o que facilita as
condi¢bes de pagamento na aquisicao de novas maguinas por parte dos produtores e empresas
agropecuérias, aliada a safra recorde e a melhoria da renda dos produtores ao longo de 2001,
impulsionada pela pressdo cambia que incrementou os precos recebidos pelos produtores. A
manutencdo do Moderfrota esta permitindo & agricultura brasileira dar um sato na
mecanizacdo. Segundo a Anfavea, se for mantido até 2005, a agricultura terda um parque de
tratores e colheitadeiras equiparado ao da Europa e da Américado Norte (ANFAVEA, 2000).

3.1.2 AEmpresa

A Empresa que foi auxiliada neste estudo de caso atua na montagem de méquinas agricolas no
Estado do Rio Grande do Sul. No Brasil, possui duas plantas: uma, que sera chamada de
Planta A, com 900 empregados, faturamento anual de R$ 460 milhdes, produz tratores e
retroescavadeiras; e outra, distante 600 Km da primeira, que serd chamada de Planta B com
500 empregados, faturamento anual de R$ 100 milhdes e que produz colheitadeiras. A
producdo da Empresa reflete a sazonaidade da agricultura do pais, ou sgja, 0 volume de
maguinas produzido na época de baixa producdo de gréos € muito menor do que o produzido
na época de alta, afetando também seus fornecedores. Além da sazonalidade, a producéo
depende dos incentivos fornecidos pelo governo ao setor agricola, de fatores climaticos e do

preco dos produtos agricolas, seja a nivel nacional ou externo.

Os fornecedores deste estudo de caso estdo inseridos na commodity dos pequenos conjuntos
estampados, que é composta por 15 fornecedores aproximadamente, que fornecem as partes
necessarias a montagem das maguinas. Os fornecedores escolhidos para 0 estudo de caso
estdo localizados na regido Noroeste do Estado. E importante salientar que a proposta de
trabalho e o suporte financeiro para o trabalho surgiram de uma necessidade da Empresa. A

Empresa escolheu quatro fornecedores para desenvolver o trabalho, entretanto um dos
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fornecedores mostrou resisténcia ao trabalho e ndo participou ativamente das atividades
propostas. Por este motivo, o trabalho desenvolvido junto a este fornecedor sera totalmente

omitido ao longo da dissertacéo.

Em uma reunido prévia, realizada entre os profissionais da Empresa e os participantes da
Universidade, foi repassado o perfil dos fornecedores, sob 0 ponto de vista da Empresa. Este

perfil pode ser visualizado no Quadro 3.1. Os trés fornecedores incluidos neste estudo de caso
seréo nomeados de F1, F2 e F3.

Quadro 3.1: Perfil de cada fornecedor, tragado pela Empresa.

F1 F2 F3
o ~ .
% dg producdo que é 65 60 o5
vendida paraa Empresa|
Faturamento (milhdes / R$ 1.30 RS 410 R$ 1,00
ano)
5S 2° lugar 1° [ugar 3° lugar
NUmero de funciondrios 35 60 60
Caracteristicas das : , i
pecas fornecidas Pecas oxi-cortadas Conjuntos montados  |Pegas estampadas de chapa grossg
L . Layout, limpeza (5S's), fluxo
Principais pontos a Custo, layout, tecnologia . x g
atacar e planjamento. Custo e processos  |interno, méo de~_o_bra, ~tre| namento
equalificagéo.

Os objetivos da empresa ao realizar o projeto foram: aumentar a competitividade de seus
produtos, melhorar a sua cadeia produtiva e alcancar reducéo de custo dos componentes.
Paralelamente foi objetivado que o fornecedor obtivesse acesso a técnicas e ferramentas que
Ihe ajudassem a obter ganhos em seu processo. Fazse necessario dizer que a Empresa em
questdo possui um sistema de avaliagcdo de desempenho de fornecedor no qual o custo dos
produtos tem importancia bem maior do que os quesitos de qualidade e entrega dos mesmos

produtos.

Um estudo de Lieberman & Asaba (1997) comparando o setor automotivo japonés e norte-
americano, ressalta as diferencas entre a produtividade e os niveis de estoques mantidos na
montadora e nos fornecedores de partes. De um modo geral ,0s montadores e os fornecedores
japoneses tem progredido num mesmo ritmo, aumentando a produtividade, baixando os
estoques em todos os €l os da cadeia de fornecimento e realizando melhorias paralelas em suas

operagdes. O cenario norte-americano € diferente. Genericamente, 0s estoques das partes da
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cadeia de fornecimento também tém sofrido decréscimo, porém em menor proporcdo gque a
reducdo verificada nas empresas japonesas. As montadoras americanas tém experimentado
um crescente aumento na produtividade, desde o inicio dos anos 80, enquanto que 0s

fornecedores de partes tém ficado estagnados.

A seguir, os trés fornecedores do estudo de caso serdo descritos. De acordo com Krause e
Ellram (1997a), por causa da incerteza de encontrar uma fonte melhor de fornecimento e o
alto custo para pesquisar e avaliar novos fornecedores, as empresas necessitam trabalhar com
os fornecedores atuais para melhorar o seu desempenho. Como consequéncia, esses autores

afirmam que é essencia desenvolver o relacionamento entre as partes.

3.1.3 Os Fornecedores

Os fornecedores de pecas para a Empresa agricola do estudo de caso podem ser enquadrados
como plantas do tipo V. Segundo Antunes (1998) as principais caracteristicas genéricas das
plantas do tipo V sdo: existéncia de um nimero muito maior de produtos acabados do que de
matérias-primas e componentes comprados, a sequéncia de operacdoes € muito semelhante
para os diferentes produtos acabados, 0os equipamentos sdo, geralmente, muito especializados
e dedicados, mudancas tecnol 6gicas envolvem um elevado montante de capital, a maioria dos
componentes atravessam as maquinas apenas uma vez ao longo do processo de fabricagdo, ha
grande risco no que concerne a problematica da ma alocacdo de materiais, a entrega dos
produtos aos clientes é deficiente e, em gera, os tempos de preparagdo dos materiais sdo
altos. Segundo Chase e Aquilano (1995), apud Antunes (1998), as solugdes propostas para as
plantas do tipo V sdo: reduzir os tempos de preparacao e por conseqiiéncia o tamanho dos
lotes e 0 tempo de atravessamento, melhorar a acurécia da previsdo da demanda e reduzir

custos através de, por exemplo, reducéo de inventario e melhoria na qualidade.

Os fornecedores F1 e F2 estdo situados geograficamente nas vizinhangas do terreno da Planta
B, enquanto que F3 esta distante 15 quildmetros da Planta B. Inicialmente, pode-se salientar

gue os fornecedores sdo certificados na Norma 1SO 9002 pela mesma empresa certificadora.

O F1 fornece cerca de 300 itens para a Empresa, gerando um faturamento de R$ 1,3 milhdes
por ano. Do total de sua producdo, 65% € destinada para a Empresa. Possui 37 funcionarios
distribuidos entre o chéo-de-fébrica e o escritorio. O F1 possui pouco espaco fisico para as

atividades de manufatura das pegas e atualmente, utiliza um pavilhdo principal e mais dois
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pavilhGes auxiliares. O pavilhdo principal fica de um lado da via de acesso a empresa e 0s
pavilhdes auxiliares ficam do outro, sendo estes dois vizinhos. Os pavilhdes auxiliares séo
utilizados para pintura e para estoque de matérias primas. No pavilhdo principal realizam-se
atividades de: corte através de oxi-corte e serra, limpeza, estampa, conformagdo, usinagem,
solda, montagem das pegas para formar conjuntos maiores, estoque, medicdes e expedicao das
pecas. Todo o transporte entre os trés pavilhdes é realizado mediante empilhadeira, carrinho
ou elemento humano. Observa-se um nivel muito intenso de ruido, sujeira e filas de materia
esperando processamento. Encontramse poucas evidéncias de certificacdo. Os setores de
solda e estamparia sdo os gargalos de producéo. Somente o setor de solda trabalha em dois
turnos. De acordo com o empresario gerente, os problemas de gargalo estardo sendo
suprimidos futuramente, t&80 logo as novas maquinas adquiridas entrem em operacéo.
Atuamente, a matriz dos custos esta dividida do seguinte modo: 70% destina-se a matéria

prima, 20% destina-se a méo-de-obra e 10% destina-se para outros custos.

O F2 tem um faturamento de R$ 4,2 milhdes por ano junto a Empresa. Fornece cerca de 650
itens para a Empresa, representando 70% de sua producdo. Possui 82 funcionarios
distribuidos entre o chdo-de-fabrica e o escritério. O F2 é especializado no fornecimento de
conjuntos montados a Empresa. A fabrica € organizada, porém possui necessidade de
atualizar parte dos equipamentos. O setor gargalo da producéo € a estamparia. As atividades
deste fornecedor também se baseiam, de uma forma geral, nos processos de corte, dobra,
estampagem, soldagem, usinagem, pintura e montagem. O fornecedor possui fortes evidéncias
de certificagcdo, tanto que ja se certificou na versdo 2000 da Norma 1SO 9002. Atualmente, a
matriz dos custos esta dividida do seguinte modo: 60% destina-se a matéria prima, 20%

destina-se a médo-de-obra e 20% destina-se para outros custos.

O F3 tem um faturamento de R$ 1,1 milhdes por ano com a Empresa. Fornece 800 itens para
a Empresa, representando 25% de sua producgdo. Possui 130 funcionérios distribuidos entre o
chéo-de-fébrica e o escritdrio. O F3 é especializado no fornecimento de pecas estampadas de
chapa grossa a Empresa. A féabrica € muito desorganizada e suja, possui enormes filas de
materiais a espera de processamento, além disso, ha muito ruido e poluicéo, existindo poucas
evidéncias de certificacdo. Outro grande problema se refere ao layout do espago produtivo,
Visto que as pegas ndo circulam na ordem em que 0s processos estéo dispostos e os pavilhdes
da metalrgica estdo em niveis diferentes do solo. Os gargalos da producdo sdo estamparia e
dobra. As atividades deste fornecedor se baseiam, de uma forma geral, nos processos de corte,

conformacdo estampagem, soldagem, tratamento superficial e pintura. Atualmente, a matriz
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dos custos esta dividida do seguinte modo: 80% destina-se a matéria prima, 10% destina-se a
mao-de-obra, 1,5% destina-se a energia el étrica e 8,5% destina-se para outros custos.

Figura 3.2: Imagem do setor gargal o de cadafornecedor (F1, F2 e F3 respectivamente).

Todos os fornecedores dispdem suas méaquinas de acordo com 0 processamento, ou sgja, todas
as prensas hidraulicas ficam juntas, assm como todos as méquinas de soldar ou todas as
furadeiras, 0 que pode ser observado na Figura 3.2. De acordo com Schonberguer (1982), esta
disposicdo ndo se enquadra para produzir no JIT, pois a fabricagdo de determinado
componente costuma exigir operacoes de diferentes méquinas e a distncia entre as segdes em
gue = localizam as diferentes maquinas pode ser muito grande. Outra caracteristica é que
geramente os equipamentos e as ferramentas de cada se¢do tem finalidades multiplas, e, por

iSs0, 0 tempo de preparacdo pode durar muito tempo.

Quanto a certificagdo, apesar de um fornecedor ser certificado, sempre cabera a Empresa
determinar se os critérios do processo sao suficientes para suas proprias necessidades de

gualidade, atendendo as suas especificagcdes adequadamente (Marinho & Neto, 1997).

Conforme ja foi exposto um dos fornecedores mostrou resisténcia a participagéo no projeto.
Embora tenham sido realizadas atividades de diagnostico e avaliacdo das possibilidades de
trabalho, os conceitos tenham sido repassados e a equipe de trabalho tenha sido escolhida, no
momento da avaliacdo da implantacdo das melhorias, o fornecedor afirmou que ndo havia
trabalhado. Os motivos alegados pelo fornecedor foram falta de tempo, falta de pessoa para
dar atencéo ao projeto e descontentamento com a situacdo de fornecimento a Empresa. Cabe
salientar, que desde o inicio o fornecedor mostrou resisténcia a presenca da equipe da
Universidade, dificultando o acesso a0 chdo de fabrica e negando-se a fornecer as
informagdes necessarias. Por este motivo, todas as etapas deste fornecedor foram omitidas na
descricao deste trabal ho.
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3.2 Monitoramento das Perdas Geradas

A titulo de comparagdo os fornecedores foram avaliados através de comparagdo entre S
quanto as perdas apresentadas no capitulo 2, no Quadro 3.2. Qualitativamente, as perdas
foram classificadas em peguena (*), média (**) e grande (***). Vae salientar que em muitos
casos um fornecedor foi apenas ligeiramente superior a outro, apresentando diferencas muito
sutis no chéo-de-fébrica. Conforme pode ser observado o F2 apresenta, em geral, menores

perdas que os outros fornecedores.

Quadro 3.2: Comparagéo das perdas sofridas pelo fornecedor.

Perda F1 F2 F3
Produgdo pararepor refugos *% * ok
Produc&o antecipada * k% * *
Esperas de lote e esperas em processo * * * ok
Transporte *kk * *Hk
No processamento * % * * ok ok
Estoque * ok * * %
Desperdicio nos movimentos * *% * ok ok
Desperdicio de produzir produtos * * * kK
defeituosos

Energéticas - * *%
Relacionadas ao meio-ambiente * * % —_—
Quebra de méguinas *% * -
Ergondmicas * * % *okk

As perdas também sdo geradas pela falta de qualidade das pecas que sdo produzidas e pela
falta de informagdes a respeito da programacdo dos pedidos.

Os fornecedores produzem pecas a mais para compensar erros de qualidade nas pecas.
Genericamente, o F1 envia a Empresa alguns lotes com erros grosseiros e aeatérios, sem
explicagcdo ou historico de repeticdo. Devido a producdo de conjuntos maiores e mais
demorados, 0 F2 ndo apresenta tantos problemas quanto a qualidade de seus produtos. O F3
possui problemas graves na dimensdo de muitas pecas enviadas a Empresa. Especula-se que
seja devido ao Erramental inadequado, a qualidade da méo-de-obra empregada e a falta de

inspecdo e cuidado com o material. Observou-se que o levantamento das pecas que foram
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rejeitadas e devem ser retrabalhadas/sucateadas é muito deficiente, pois 0 mesmo néo é

sistemético e ndo estima os custos do retrabalho e do sucateamento.

De acordo com os fornecedores, a Empresa rediza alteragbes muito freqlentes na
programacédo “fixa’ de producdo. Alguns pedidos de pegas sdo colocados em atraso, desde o
momento em que sdo lancados ra programacdo. Além do mais as solicitacBes de entregas
emergenciais de pequenos lotes de pecas de baixo vaor agregado, algumas vezes até
unitarios, sdo muito freqlentes. I1sso faz com que, na maioria das vezes, sgjam processadas
pecas a mais do que o pedido. Mais de um fornecedor relatou que, para compensar as falhas
de programagédo e adiantar pedidos que poderdo ocorrer no futuro, os lotes de pecas sdo

aumentados e mantidos no almoxarifado até o pedido.

Os estoques de matéria prima sdo elevados, pois o fornecedor necessita comprar a matéria
prima com 60 dias de antecedéncia. Os estoques de produtos acabados acontecem para
compensar o trabalho datroca de matrizes e ferramentas, a utilizagdo do programa de corte de

uma chapa de ago, a utilizacéo total em vezda parcial de um tubo de aco e assim por diante.

3.3 Avaliacao Pormenorizada dos Fornecedores

Similarmente a pesquisa realizada por Francischini (1997) que avaliou quarenta e oito micro
empresas no estado de S&o Paulo, os fornecedores da empresa serdo avaliados quanto a
arranjo fisico, limpeza da fabrica, estocagem de materiais, movimentacdo de pegas,
movimentos realizados pelo operador e refugos e retrabalhos. Para tal, sera realizada uma

analise, descrevendo o cenario encontrado em cada fornecedor (ver Quadro 3.3).

Considerando que as maiores reivindicagbes dos fornecedores foram que a Empresa se
comprometesse a comprar lotes minimos, que a producdo fosse sinalizada com maior
antecedéncia e para um periodo maior de tempo e que os lotes de urgéncia tivessem um preco
diferenciado, na tabela abaixo, foi incluido o item capacidade de atender aos pedidos da
Empresa com rapidez e agilidade. Também cabe comparar as trés empresas fornecedoras
guanto a nivel tecnolégico, capacidade dos recursos humanos disponiveis e relagdo com o
Mercado.
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Quadr o 3.3: Comparago entre os fornecedores.

Arranjo fisico

O F1 apresenta problemas de espaco fisico, tanto que sua empresa ocupa trés pavilhdes situados em
terrenos descontinuos. O layout da empresa ndo permite a disposicao das maquinas de acordo com o
seqlienciamento da producéo.

O F2 também possui problemas de espaco fisico, mas em menor escala que os outros fornecedores.
As méquinas estao dispostas de acordo com o fluxo das pegas. E 0 melhor fornecedor neste aspecto.

O F3 possui um grande espaco fisico disponivel, porém as maguinas ndo estéo dispostas de modo a
seguir o sequenciamento da producdo. O layout poderia ser facilmente melhorado. E o pior
fornecedor neste aspecto.

Limpezada
fébrica

O F1 possui uma féabrica organizada, empregados uniformizados, identificacdes razoaveis de area
paratransito de empilhadeira, quadro mural e lixeiras espalhadas pela fabrica. Observa-se um zelo
mediano no posto de trabalho e no manuseio de desenhos e ferramentas. O fornecedor possui um
nivel de ruido muito intenso na féabrica

O F2 possui a fabrica mais organizada e limpa dos 3 fornecedores. Os empregados estéo
uniformizados, existem marcas no chdo indicando a area de passagem, quadro mural com as
sugestes dos empregados, quadro indicativo do nimero de dias sem acidentes de trabalho, placas
de identificacdo de setores importantes, e cuidado com a organizacdo de cada setor. O lote de pegas
é bem identificado e os desenhos sdo manuseados e devidamente guardados ao término do lote. O
nivel de ruido também é muito grande nafabrica.

O F3 possui a fabrica mais desorganizada e suja. As linhas de circulagdo desapareceram do chéo,
nem todos os empregados utilizam uniforme, o nivel de ruido é altissimo (maior observacédo de
empregados com protetor auricular) e a identificacdo dos setores € pouca. Observa-se desleixo com
os desenhos e até com as ferramentas de trabalho. Observa-se grande acimulo de sobras de material
em todos os setores. Algumas sobras sdo enviadas para uma fundic¢éo daregio.

Estocagem de
materiais

O F1 possui estoques intermedidrios de pecas esperando processamento ao longo dos setores da
fabrica. O estoque de pegas prontas ocorre devido a producéo de lotes maiores do que os solicitados,
para compensar os longos tempos de setup e o tamanho das chapas de ago. Possui estoques de
matéria-prima para 15 dias de producao.

O F2 possui estogque de pecas esperando processamento nas maguinas e possui estoque de pecas
prontas menores. Os conjuntos montados ndo permitem estocagem. Possui estoque de matérias-
primas para 7 dias de producéo.

O F3 possui grande quantidade de pecas esperando processamento nas maquinas e grande estoque
de pegas prontas. Possui estoque de matérias-primas para 30 dias de producao.

Movimentacéo
de pecas

O F1 movimenta as chapas de agco com uma empilhadeira. Os lotes de pecas sdo levados de uma
maguina para outra pelo operador que realizou o processamento anterior. Dos trés fornecedores é o
que apresenta menor movimentacdo de pecas na fabrica.

O F2 utiliza uma empilhadeira para movimentar as chapas de aco. Os lotes de pegas sdo levados de
uma méquina para outra pelo operador que realizou 0 processamento anterior ou por um auxiliar, em
alguns casos. A movimentagdo de pegas € muito grande, visto que as pegas menores se juntam para
fazer os conjuntos montados.

O F3 movimenta as chapas de aco com uma empilhadeira. Os lotes de pegas sdo levados de uma
magquina para outra pelo operador que realizou o processamento anterior. Alguns operadores buscam
as pegas que vao processar como forma de apressar 0 processamento.

Movimentagéo
do operador

O F1 realiza muitos movimentos desnecessarios devido a disposi¢do das maquinas na fabrica e a
disposic¢éo das matrizes e ferramentas.

O F2 realiza os maiores desperdicios de movimentos do trabal hador, uma vez que as ferramentas séo
muito grandes e necessitam de um carrinho pararetirada da ferramenta vel ha e colocagdo da nova.

O F3 realiza muitos movimentos desnecessarios devido ao tamanho das matrizes e principalmente a
desorganizacdo do chdo-de-fébrica. Observa-se que o material a espera de processamento é
“colocado onde houver espaco” e o operador deve “procurar” as pegas que serdo processadas. O
bal cdo de ferramentas e matrizes esta distante das maguinas do setor de estamparia.
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Continuagéo do quadro 3.3

Refugos e
retrabalho

O F1 tem problemas esparsos de qualidade. Percebe-se que, devido a descuidos de inspecdo de
qualidade, lotes inteiros sdo rejeitados pela Empresa.

O F2 gerapouco refugo, sendo que a maioria das pegas é retrabalhada .

O F3 é dos trés fornecedores 0 que apresenta 0os maiores e o0s piores problemas de qualidade.
Observa-se que 0s casos sdo relatados, mas falta estimativa de custos. Além do mais a ouvese
muito: “sempre foi feito assim e a Empresa nunca haviarejeitado um lote até agora’.

Capacidade
pararesponder
aos pedidos da
Empresa

O F1 altera a producdo programada diéria para responder a um pedido emergencial ou de retrabalho
para a Empresa. Muitos pedidos emergenciais sdo recebidos por telefone e executados através de
contratacdo de horas-extras de operadores.

O F2 dltera a produgéo programada didria para responder a um pedido emergencial ou de retrabalho
para a Empresa.

O F3 dltera a produgéo programada diéria para responder a um pedido emergencial ou de retrabalho
para a Empresa. Ao que parece, 0 processo produtivo do F3 é mais demorado devido a falta de
organizacdo, limpeza e programacdo interna. Além disso, a comunicagdo mesmo por telefone é bem
dificil.

Nivel
tecnol égico

O F1 possui um torno CNC com alimentador automético de barras, que é a maguina de maior nivel
tecnolégico de F1. Possui: 2 oxicortes pantograficas e 1 guilhotina mecanica para até 1/4 de pol A
estamparia, mais especificamente, € composta por 3 prensas excéntricas e 1 prensa de friccdo, em
bom estado.

O F2 possui maquinas em bom estado de conservagéo e manutencdo. O fornecedor esta adquirindo
uma maquina de corte a laser para chapa fina. Possui: 2 oxicortes pantogréficas, 1 guilhotina
mecanica para até 1/4 de pol e 1 calandra para atél/4 de pol. O setor de estamparia é composto por 4
prensas excéntricas em bomestado.

O F3 esta buscando investir no setor de corte. Possui: 4 oxicortes pantogréficas e 1 guilhotina
mecanica para até 1/2 de pol. As 5 prensas excéntricas do setor de estamparia tem um médio estado
de conservagéo .

Capacidade
dos recursos
humanos

O F1 possui uma equipe técnica limitada, principalmente no que se refere a experiéncia, pois a
equipe administrativa € bem jovem. O nivel salarial dos operadores é igual ao da Empresa, porém
sem alguns beneficios.

O F2 possui uma equipe técnica muito boa e capacitada para realizar o trabalho. O nivel salarial dos
operadores é igual ao da Empresa, porém sem alguns beneficios.

O F3 possui uma equipe técnica muito enxuta, com acimulo de fungdes para poucos empregados. O
nivel salarial dos operadores é inferior ao da Empresa, perdendo por isso alguns operadores e
profissionais treinados.

Relacdo com o
Mercado

O F1 esta desenvolvendo uma linha de produto proprio de forma a diminuir sua dependéncia da
Empresa.

O F2 é 0 mais dependente da Empresa. As melhorias que séo realizadas no maquinario sdo voltadas
para melhor atender a Empresa e aumentar o nimero de pegas fornecidas.

O F3 tem diminuido sua dependéncia da Empresa, de modo que tem buscado diversificar seus
clientes. O investimento em magquinario tem sido realizado de forma a satisfazer outros clientes,
além da Empresa, observando as deficiéncias e as caréncias daregiao.
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3.4 Melhorias no Setor Gargalo.

Conforme pode ser verificado, as oportunidades de melhoria nos fornecedores eram grandes.
Optou-se por descrever as melhorias no setor gargalo de cada fornecedor, enfocando
alimentacéo e desalimentac&o de pegas, organizagdo do setor, conceitos de TRF, reducédo de

movimentos desnecessarios, entre outros.

Inicialmente foi realizado um encontro de convencimento e esclarecimento do trabalho para a
alta geréncia de cada fornecedor. Nesta etapa, ocorreu resisténcia, conforme previamente
exposto, de um dos quatro fornecedores, que entdo ndo participou do estudo de caso. Os
outros empres&rios se mostraram atamente receptivos as idéias lancadas e designaram
pessoas para ficarem responsaveis pelo andamento do trabalho na empresa. Nos trés
fornecedores o enfoque do trabalho se deu no setor de estamparia, tido como gargalo. Para
haver um diagndstico da rotina e das atividades do setor foram utilizados a observacdo visual

e afilmagem do chéo-de-fabrica do setor.

A observagdo visual foi utilizada para gerar um diagnostico rapido, acelerando o
encaminhamento do trabalho. O acompanhamento do tempo de setup foi escolhido, pois os
problemas de organizacdo do setor, das ferramentas e matrizes, alimentacdo da maguina e
movimentos desnecess&rios dos trabalhadores poderiam ser analisados conjuntamente no
periodo. Para ilustrar, descreveremos o setor gargalo do F3, que pode ser considerado o mais
critico. As maguinas 1 e 3 estavam quebradas a pelo menos 4 anos. Para o desenvolvimento
do trabalho, a maquina 3 foi reparada e foi colocada em operagdo. Os tempos de setup das

outras méaquinas podem ser visualizados no Quadro 3.4.

Quadro 3.4: Tempos de setup no setor de estamparia.

M éaquina 1 2 3 4 5 6
ltem 3226961M 1 1123678121
estampo 1 057804P1 | estampol | 047717P1

Tempo inicia 10:36 11:10 08:45 10:30
Tempo final 10:47 § 11:45 09:50 11:30
ltem 3226961M 1 g 1123678121

o estampo 2 estampo 2
Tempo inicia | 8 |  11:15 10:15
[Tempo final -(% 11:22 10:19
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Observou-se que ndo havia uma sequéncia de setup determinada para cada méaquina. Foi
observado que muitos operadores dos setores que processam as pegas apos a estamparia

vinham procurar as pegas, alterando a ordem da producdo de acordo com sua hecessidade.

Figura 3.3: Diagndstico visual no F3.

Os operadores perdiam muito tempo, pois tinham de esperar pelo desenho da peca, tinham de
procurar as ferramentas em uma das estantes que guardam as ferramentas ou que haviam sido
utilizadas em outra méquina, necessitavam buscar as pegas que iriam processar e depois de
processadas deviam levar as pegas para 0 processo posterior. Além disso, perdia-se muito
tempo para consertar ferramentas guardadas em estado de conservagéo duvidoso. Como
exemplo, durante o periodo da observacdo, duas puncbes foram quebradas, necessitando
trocar o ferramental. As filas de espera eram distantes das maguinas, havia muito material a
ser processado e destes, muitos estavam fracamente identificados. A falta de organizacéo era
muito grande (observar na Figura 3.3). Por exemplo, ao terminar o processamento do lote de
pecas, 0 operador da méquina 5 iniciou um novo setup (11:00) para produzir outro lote.
Retirou o ferramental, repassou parte do ferramental para o operador da maguina 6 e estava
organizando o proximo setup (11:30). Neste momento um operador do setor de corte trouxe
mais algumas pecas (24 unidades) do lote anterior para estampar, entdo o operador da
méquina 5 desfez o que tinha feito e reiniciou 0 setup correspondente as pegas anteriores. Ou

sgja, neste diagnostico inicial, detectouse que havia muito trabalho a ser realizado.

A filmagem do chdo-de-fabrica foi realizada para servir de andlise e construcéo da solucéo
com os proéprios operadores. No F1 e no F3 os operadores ndo sabiam porgue estavam sendo

filmados. No F2 os operadores foram reunidos rapidamente e ouviram uma breve explicacéo
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sobre o objetivo da filmagem. Observouse que a presenca da filmadora gerou um certo

nervosi Smo nos operadores.

De posse do diagndstico obtido através da observacédo individual e das filmagens as pessoas
envolvidas no processo e nas operagoes do setor foram reunidas para discutir alguns conceitos
que seriam necessarios no desenrolar do trabalho. Os conceitos tedricos foram repassados, em
pouco mais de trés horas, separadamente para cada fornecedor. Em linhas gerais, neste “mini-
curso”, de forma bem simplificada, foram abordados os seguintes assuntos. a diferenca entre
processo e operacdo tendo como base o0 sistema japonés de producdo, a diferenciacéo entre

Justin Case e JIT e ametodologia de TRF.

Através da filmagem realizada no chdo-de-fabrica, foram analisados os problemas de:
alimentacdo, desalimentacdo, perda por movimentacdo, acompanhamento de setups
diferenciando o setup externo do interno, acompanhamento de tempos e tarefas. O baixo grau
de instrucdo dos operadores aparentemente ndo causou constrangimento no momento da
exposicdo da idéias. Verificouse grande participacdo para busca de algumas solugdes,

principamente nos F2 e F3.

Finalizando este encontro, em cada fornecedor foi designada uma pessoa responsavel

(conforme aparece no Quadro 3.5) para coordenar aimplantagdo das melhorias.

Quadro 3.5: Equipe de trabalho designada em cada fornecedor.

F1 F2 F3
Quem Gilberto Moacir Alceu
Onde Solda/Estamparia Estamparia Estamparia
Quando Até 14/11 Até13/11 Até13/11
Andlise e implantacéo Andlise eimplantagdo Andlise e implantagdo
Como junto com os operadores, [ junto com os operadores, | junto com os operadores,
video. video. video.

Atualmente: 3 setupgdia | Atualmente: 8 setupg/diax | Atualmente: 10 setup<dia
X 4 méguinas X 7 min | 4 méguinas x 15 min cada| X 5 méguinas x 10 min

Quanto cada = 84 min/dia = 480 min/dia cada = 500 min/dia
(2turnos) (2 turnos)
Aumentar a Aumentar aprodutividade | Aumentar a produtividade
Porque | produtividade ediminuir | ediminuir o tempo de ediminuir o tempo de

o tempo de setup setup setup
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3.5 Avaliacao dos Resultados em cada Fornecedor

A avaliagdo dos resultados em cada fornecedor foi composta por duas parcelas. uma
gualitativa, que descreveu as atividades realizadas pel o fornecedor para melhorar as operactes

€ 0S Processos; e outra, qualitativa, que estimou um valor numérico obtido.

Para estimativa numérica dos valores ganhos com o trabalho de melhoria nos processos e

operacoes, calcularam-se dois tipos de ganho:

a) o tempo ganho devido a diminuicdo do tempo de setup (organizacdo do setup,
conversao do setup interno em externo, contratacdo de auxiliares, padronizacdo das
aturas) que gerou um tempo “extra’ que, havendo pedidos, podera gerar um tempo

para agregar valor a matéria-prima e produzir outras pegas €;

b) o tempo ganho por diminuir movimentagcbes dos trabalhadores, alimentacéo e
desalimentacdo das maquinas, desobstrucdo do setor, organizacdo dos desenhos e

pegas, que aumentou a produtividade e diminuiu o custo do setor.

3.5.1 Fornecedor 1

Como pontos positivos, obtidos apds a intervencédo neste fornecedor, destacamse a reducéo
dos tempos de setup e a organizagdo dos mesmos. Foram sugeridas providéncias quanto a
sincronia da producdo para ndo gerar estoques intermediérios. O F1 devera dar maior énfase a
determinagdo do fluxo produtivo das pegas, monitoramento de tempos de processamento e
custo de cada setor fabril.

Os ganhos estimados devido as melhorias podem ser visualizados abaixo. A Tabela 3.1

mostra o tempo de setup utilizado antes e depois do projeto.

Tabela 3.1: Ganho estimado devido aredugdo de tempo de setup.

setupsg/dia turnos maquinas Tempo médio Desperdicio
Antes 3 1 4 7 minutos 84 minutos/dia
Depois 3 1 4 1 minuto 12 minutog/dia
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Pode-se observar que o tempo médio utilizado para setup, foi reduzido em 72 minutos por dia.
Considerando um més com 22 dias, foram ganhos 1.584 minutos (26,4 horas) para produzir
mais pecas, diversificar a producéo, aumentar o nimero de clientes, realizar manutencdes ou
paradas, etc. Anteriormente este tempo era utilizado para realizar os setups que eram mais

demorados.

Com afinalidade de exemplificar o que pode ser produzido num determinado tempo e agregar
valor, foram estimados os tempos de producéo de determinadas pecas fornecidas a Empresa,
considerando 0 tempo que estdo em processamento na estamparia, que € o stor gargalo (ver
Tabela3.2):

Tabela 3.2: Preco pago versustempo utilizado no setor gargalo.

Peca Preco/peca Tempo (min) gargalo
X1 14,41 2
Xz 11,15 2
X3 6,85 15
Xq 11,11 5
Xs 44,62 5
Xs 4,7 3
X7 11,05 7
Xg 24,48 1
Total R$ 128,00 26,5 minutos

Observa-se que em 26,5 minutos de producéo, se produz o equivaente a R$ 128,00 de pegas.
Dividindo-se o tempo ganho pela reducdo de setup pelo tempo utilizado para processar estas
pecas, considerando lucratividade de 10%, o ganho estimado no més € de R$ 765,00. Esta
parcela surge da melhor utilizacdo do tempo antes gasto para realizar o setup.

O ganho em produtividade foi estimado em conjunto com os funcionérios do setor. Estimou
se que a produtividade aumentou em 10%. Considerando-se que o turno possui 8 horas (480
minutos) e que o setor possui 4 méaquinas, dispde-se 32 horas por dia para produzir.

Descontando-se o tempo gasto por dia em setup, restam 700 horas /més.

Pode-se considerar que um aumento de produtividade de 10% deixe de utilizar 10% do tempo
produtivo disponivel no més. Se utilizarmos a hora do setor de estamparia (R$ 18,00) como
base para este calculo, o fornecedor poderia deixar de produzir 70 horas /més e economizar
R$ 1.260,00, pelo aumerto da produtividade.

De acordo com o F1, foi contratado um auxiliar para os operadores das pensas, auxiliando na

alimentacdo e desalimentacdo das pecas, organizacdo do balcéo de ferramentas, identificacdo
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das pecas e preenchimento das ordens de producéo. Estima-se que a contratacdo aumente 0s
custos em R$ 1.000,00 /més.

Descontando-se o custo de contratacdo deste empregado, somando-se as parcelas devidas a
reducdo do tempo de setup e ao aumento da produtividade, o F1 obteve um ganho mensal de
R$ 1.025,00.

3.5.2 Fornecedor 2

De uma maneira geral, 0s pontos positivos percebidos no setor de estamparia dizem respeito a
melhorias no fluxo de pegas. Foi retirada uma grande mesa central que estava situada no
centro do espaco entre as maguinas e que continha muitas pecas em espera, e foram col ocadas
2 mesas peguenas com rodas ao lado de cada maguina, uma para abastecimento e outra para
depositar as pecas prontas, conforme pode ser observado na Figura 3.4. Verificouse
diminuicdo dos movimentos dos trabalhadores e disposicdo das pegas em sequienciamento
adequado de producdo. Foi contratada uma pessoa em cada turno para abastecer e
desabastecer as mesas auxiliares. De acordo com o funcionario encarregado pelas melhorias o
principal problema encontrado foi o de criar a cultura para que o operador execute a sua tarefa
da melhor maneira e organizadamente, procurando fazer a sua parte e pensando na melhoria

do setor como um todo.

Figura 3.4: Resultados do programano F2.

Esta sendo desenvolvido um “preparador” para as maquinas. Entretanto, devido a exigéncia

de que o0 mesmo deva ser alguém com bastante conhecimento das pecas e das ferramentas
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envolvidas em cada caso, a otimizag&o desta tarefa ira demorar algum tempo. Observa-se que
preparador, no sentido aqui empregado, é o operador designado para realizar apenas 0 setup
das méaquinas (recebe a maquina parada, retira a ferramenta antiga, coloca a ferramenta nova e
testa a peca até aprovacdo). No momento da operacdo,o preparador passa a tarefa para algum

operador menos especializado.

Recomenda-se melhorar aspectos ligados a organizacdo das ferramentas, padronizacdo das
dlturas e criacdo de procedimentos para executar o setup. Ainda existe muito tempo
desperdicado procurando ferramentas e puncdes adequados devido a falta de organizag&o no
balc&o. Quanto a conversdo do setup interno em externo, de acordo com o encarregado pelas
melhorias, estdo sendo realizados estudos para adquirir mesas auxiliares (R$5.000,00/cada).

Porém, o maior problema ainda permanece sendo a méo de obra escassa e mal preparada.

Os ganhos estimados devido a melhoria, podem ser visualizados abaixo. A Tabela 3.3 mostra
0 tempo de setup utilizado antes e depois do projeto.

Tabela 3.3: Ganho estimado devido aredugéo de tempo de setup.

setups/dia turnos maguinas Tempo médio Desperdicio
Antes 8 2 4 15 minutos 960 minutos/dia
Depois 8 2 4 7,5 minutos 480 minutos/dia

Pode-se observar que o tempo médio utilizado para setup foi reduzido em 480 minutos por
dia. Considerando um més com 22 dias, foram ganhos 10.560 minutos (176 horas/més) para
produzir a mais ou executar outra atividade qualquer. Novamente deve-se ressaltar que este

tempo era perdido, devido ao alto tempo utilizado pararealizar o setup.

Com afinalidade de exemplificar o que pode ser produzido num determinado tempo e agregar
valor, foram estimados os tempos de producdo de determinadas pecas fornecidas a Empresa,
considerando 0 tempo que estdo em processamento na estamparia, que € o setor gargalo.
Como o F2 fornece conjuntos montados, tomou-se como exemplo o tempo de processamento

de todas as pegas que compde um dos conjuntos fornecidos (ver Tabela 3.4).

Observa-se gque, em 64 minutos de producdo, se produz o equivalente a R$ 145,00 de pecas.
Dividindo o tempo ganho na reducéo de setup pelo tempo utilizado para processar estas pegas,
considerando-se lucratividade de 10%, o ganho estimado no més é de R$ 2.390,00 o qual
provém da melhor utilizacdo do tempo utilizado para preparar a maguina.
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O ganho em produtividade foi estimado em conjunto com os funcionarios do setor. Estimou
se que a produtividade aumentou em 15%. Considerando-se que o turno possui 8 horas (480
minutos) e que o setor possui quatro méaquinas gque trabalham em dois turnos, dispde-se de 64
horas por dia para produzir. Descontando-se 0 tempo gasto por dia em setup, restam 1.232

horas/més.

Pode-se considerar que um aumento de produtividade de 15% deixe de utilizar 15% do tempo
produtivo disponivel no més. Se utilizarmos a hora do setor de estamparia (R$ 13,00) como
base para este calculo, o fornecedor poderia deixar de produzir 185 horas /més e economizar
R$ 2.400,00 pelo aumento da produtividade.

Tabela 3.4: Prego pago versustempo utilizado no setor gargalo.

Peca Preco/peca Tempo (min) gargalo
X1 13,1744 3
Xa 2,4740 6
X3 4,2769 1
X4 3,833 3
Xs 3,833 3
Xe 16.5441 1
X7 7,4874 5
Xg 8,3148 5
Xg 4,4558 5
X10 4,4558 5
X11 1,3758 1
X12 0,8884 2
X13 1,8301 4
X14 1,9264 2
X15 1,9264 2
X16 28,1328 5
X17 0,8210 1
X18 0,7186 1
X190 0,5752 1
X20 11,1354 1
Xa1 1,2464 1
X2 11,1354 1
X3 1,2464 1
Xoa 7,5324 2
Xos 7,1124 2
Total R$ 145,00 64 minutos

De acordo com o F2, foram contratados dois auxiliares para os operadores das prensas,
auxiliando na alimentacdo e desalimentacéo das pecas, organizacdo do balcdo de ferramentas,
identificacdo das pecas e preenchimento das ordens de produc&o. Estima-se que a contratacéo

aumente os custos em R$ 1.580,00 por més.
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Descontando-se 0 custo de contratacdo deste empregado, somando-se as parcelas devidas a
reducéo do tempo de setup e ao aumento da produtividade, o F2 obteve um ganho mensal de
R$ 3.215,00.

3.5.3 Fornecedor 3

De uma maneira geral, os pontos positivos percebidos apds a intervencdo no setor de
estamparia dizem respeito a melhorias na aimentacdo e desalimentacéo de pecas. Observa-se
gue o setor foi organizado de forma a deixar o ambiente com menor quantidade de pegas a
espera de processamento. Outro ponto positivo é a utilizagdo do conceito de transformacéo do
setup interno em externo. Observouse que foi confeccionada uma mesa auxiliar a fim de que
um “preparador” monte a ferramenta externamente, enquanto o operador estampa as pegas do
lote anterior. Pretende-se fabricar mais 3 mesas auxiliares e designar um dos operadores como
“preparador” para todas as maguinas, conforme aparece na Figura 3.5.

Figura 3.5: Resultados do programano F3.

Adicionamente as acfes que ja foram efetuadas, recomenda-se melhorar aspectos ligados a
alimentacdo e desalimentacdo de pecas grandes (diminuir tempo de deslocamento), certificar-
se que o material utilizado esteja junto do operador, organizar e redlizar a manutencéo de

ferramentas e puncgdes e padronizar as alturas das mesas.
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Os ganhos estimados devido a melhoria podem ser visualizados na Tabela 3.5. Cabe ressaltar
gue devido as muitas oportunidades sugeridas, o F3 obtera maiores ganhos apds um tempo

maior de trabalho “depois 2”. Os cal culos dos ganhos serdo verificados no estado “depois 17.

Tabela 3.5: Ganho estimado devido areducéo de tempo de setup.

setupgddia turnos maquinas Tempo médio Desperdicio
Antes 10 2 5 10,0 minutos 1000 minutos/dia
Depois1 10 2 5 5,0 minutos 500 minutog/dia
Depois2 10 2 5 1,5 minutos 150 minutog/dia

Pode-se observar que o tempo médio utilizado para setup, foi reduzido em 500 minutos por

dia. Considerando um més com 22 dias, foram ganhos 11.000 minutos (183 horas).

Com a finalidade de exemplificar o que pode ser produzido num determinado tempo, na
Tabela 3.6 foram estimados os tempos de producdo de determinadas pegas fornecidas a

Empresa, considerando 0 tempo que estdo em processamento na estamparia, que € o setor

gargalo.
Tabela 3.6: Preco pago versus tempo utilizado no setor gargalo.

Peca Preco/peca Tempo (min) gargalo
X1 541 2
Xa 0,483 0,5
X3 0,539 15
Xa 35,415 2
X5 28,314 9
Xe 11,77 2
X7 3,179 2
Xg 8,891 1

Total R$ 94,00 20 minutos

Observa-se que, em 20 minutos de producdo, se produz o equivalente aR$ 94,00 de pecas.
Dividindo o tempo ganho na reducéo de setup pelo tempo utilizado para processar estas pegas,
considerando-se lucratividade de 10% sobre o valor das pecas, 0 ganho estimado no més é de
R$ 5.170,00. Este valor surge da melhor utilizacdo  tempo anteriormente utilizado para
realizar o setup.

O ganho em produtividade foi estimado em conjunto com os funcionarios do setor. Estimou
se que a produtividade aumentou em 25%. Considerando-se que o turno possui e 8 horas (480
minutos) e que o setor possui 5 maquinas que trabalham em dois turnos, dispde-se de 80 horas
por dia para producdo. Descontando-se 0 tempo gasto por dia em setup, restam 1576

horas/més.
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Pode-se considerar que um aumento de produtividade de 25% deixe de utilizar 25% do tempo
produtivo disponivel no més. Se utilizarmos a hora do setor de estamparia (R$ 7,20) como
base para este calculo, o fornecedor poderia deixar de produzir 395 horas /més e economizar
R$ 2844,00 pelo aumento da produtividade.

Somando-se as parcelas devidas a reducdo do tempo de setup e ao aumento da produtividade,
o F3 obteve um ganho mensal de R$ 8014,00.

Os valores obtidos nos trés fornecedores foram acordados como sendo representativos do
trabalho realizado, sendo que as melhorias serdo realmente verificadas a medida que se

consolidarem as melhorias implantadas em cada fornecedor.

3.5.4 Comparativo entre os Fornecedores

Conforme pode ser visto no Quadro 3.2, 0 F2, que apresentava as menores perdas no sistema
produtivo, recursos humanos mais capacitados e maior evidéncia de certificacéo 1SO
apresentou 0s menores ganhos percentuais no projeto. Observa-se que a falta de organizacdo
ndo era tdo acentuada e os conceitos eram mais facilmente implantados neste fornecedor. O
F3, que apresentava inUmeras perdas no sistema produtivo, possuia menores evidéncias de
certificacdo e onde se verificava fata de recursos humanos na &rea técnica, apresentou
maiores ganhos no projeto. Conforme ja foi mencionado, os trés fornecedores possuem

certificagdo 1 SO, fornecida pela mesma empresa certificadora.

No nivel gerencial, o F1 mostrou-se mais envolvido com a proposta do programa, delegando a
execucao das tarefas para os responsaveis. A geréncia do F2 delegou a execucdo das tarefas
para os encarregados do setor, ndo se envolvendo diretamente nas frentes de atuacéo do
programa. A geréncia do F3 percebeu na filmagem uma oportunidade de “vigiar” os
operadores, entretanto também delegou a execucdo do programa para 0S responsavers.
Observouse boa participacdo dos encarregados de cada setor na implantagdo das melhorias.
No F2 os empregados do chdo-de-fébrica estiveram mais envolvidos, e por isso participaram

mais e compreenderam mais as mudancas.
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No nivel tecnoldgico, o F2 esta realizando os maiores investimentos, investindo em nova
plantaindustrial e compra de moderno equipamento de corte alaser. O F3 esta diversificando
suas atividades comprando novas méquinas de corte com plasma. Neste sentido, as novas
potencialidades dos fornecedores deveriam ser informadas aos compradores, para que sgam

solicitados nas novas cotagOes de pegas.

Pode-se tracar um comparativo entre os fornecedores no sentido: autonomia versus
tecnologia. O F1 conforme ja foi mencionado estd desenvolvendo uma linha de produto
proprio, neste sentido estd buscando uma maior autonomia para seu negécio através da
diminuicdo de sua dependéncia da Empresa. Entretanto sob o ponto-de-vista da tecnologia,
com a aquisicdo de novas méaquinas compradas com o lucro advindo do maior nimero de
itens fornecidos para a Empresa, o F2 e o F3 também poder&o aumentar a sua autonomia. Nas
relacdes de parceria encontradas na literatura deve haver um compromisso de atendimento das
necessidades de fornecedores e compradores. No estudo de caso, a preocupagao do F2 em
atender aos pedidos da Empresa ficou evidente, uma vez que ndo tem produto préprio no

Mercado e possui poucos clientes que ndo a Empresa.

No caso de indicar um fornecedor para desenvolver e estabelecer cortratos de prazo mais
longo, a equipe sugere que a Empresa escolha o F2. Este fornecedor apresenta o melhor
desempenho quanto as solicitages do programa desenvolvido. Esse fato ndo tira 0 mérito dos

outros participantes do programa, nem diminui a necessidade do programa.

3.5.5 Ganhos paraa Empresa

Os valores acancados nas empresas, devido ao trabaho de melhoria no processo e nas
operacoes pode ser observado na Tabela 3.7. Na segunda coluna se observa o faturamento
total do fornecedor com a Empresa e na terceira coluna estdo os valores anuais envolvidos nas
melhorias. O custo do projeto para a Empresa foi em torno de 50% do ganho gerado pelo

trabalho, o0 que é razoavel considerando a grande distancia dos fornecedores.

Apés avaliacdo dos resultados com a equipe dos fornecedores, os valores foram apresentados
a Empresa, numa reunido conjunta entre as partes do programa. O programa também

apresentou ganhos similares nas areas em que trabalharam a verificacdo da qualidade dos
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produtos fornecidos e a proposicdo de ateracbes na forma, funcdo, materiais e tipo de

processamento de algumas pegas principais que eram fornecidas.

Apbs a consolidacdo dos dados, os resultados numéricos e os ganhos qualitativos foram
apresentados para a geréncia da Empresa. Neste sentido, o programa de desenvolvimento de
fornecedores precisa gerar resultados numéricos, na medida que a continuidade depende de

liberac@o de recursos financeiros de outros setores da Empresa.

Tabela 3.7: Resultados numéricos do projeto.
Setup +

Fornecedor Total N Ganho (%)
Produtividade
F1 R$1.326.228,23 R$12.300,00 0,93
F2 R$4.239.911,27 R$38.520,00 091
F3 R$1.182.550,92 R$96.168,00 8,13

R$6.748.690,42 R$ 146.988,00 2,18

Pelo ritmo intenso do trabalho proposto aos fornecedores, talvez segja propicio para 0s
proximos programas, indicar um prazo maior para acompanhamento e implantacdo das
melhorias. Sugere-se aumentar o tempo do programa para 4 a 6 meses de projeto. Este
prolongamento do periodo, seria oportuno pois os fornecedores possuem potencial e
oportunidades para realizar um trabalho de melhorias de processo e operagcdes nos outros
setores de suas empresas, que ndo o gargalo. Este prolongamento do tempo do programa
ainda ndo seria o ideal, pois de acordo com a literatura, os programas orientados para o
processo do fornecedor, aumentam o desempenho de forma menos agressiva e mais efetiva,
porém necessitam de um tempo maior para desenvolvimento. Os ganhos na cadeia também
aumentardo a medida que o fornecedor podera replicar os trabalho para todos os setores da

empresa, sempre enfatizando melhorias associadas ao recurso gargalo

Todos os fornecedores do estudo de caso necessitam de um canal de comunicacdo que sgja
rapido, eficiente e continuo. Alguns dos problemas gerados no chéo-de-fabrica poderiam
deixar de existir se as informagdes circulassem mais rapidamente e atingissem as pessoas que
podem se beneficiar da mesma. Sugere-se que este canal de comunicagdo sgja criado,

aperfeigoado e utilizado, beneficiando as partes envolvidas.



Capitulo 4

Etapas para o Desenvolvimento de Melhorias em

Operacdes e Processos

4.1 Introducéo

Neste capitulo sera apresentado 0 método que foi utilizado a fim de auxiliar a Empresa e 0s
fornecedores, visando alcancar os objetivos propostos pelo projeto. O projeto partiu de uma
necessidade da Empresa, foi financiado e acompanhado por ela. O projeto constituiu uma
parceria entre Empresa, fornecedores e Universidade, possibilitando a troca de experiéncias

préticas, técnicas utilizadas, conhecimento académico e conhecimento tecnol 6gico.

Por questdes didéticas, 0 método sera dividido em duas partes. a primeira aborda as etapas
utilizadas junto a Empresa, e a segunda aborda as etapas utilizadas junto ao fornecedor.
Observa-se que no decorrer do trabalho as etapas podem ocorrer em paralelo, pois ora se
atuara junto ao fornecedor e ora junto a Empresa. Outra observacdo a ser salientada, € que
neste trabalho as agbes foram facilitadas pelo suporte da equipe da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. No caso de aplicacdo do método em outro cenério, 0 suporte podera ser
outro, como, por exemplo, um profissional da Empresa com a funcéo especifica de
desenvolver os fornecedores. As etapas aqui descritas ja foram retroalimentadas com as

experiéncias do estudo prético.
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4.2 Etapas Desenvolvidas Junto a Empresa

Todas as etapas que estdo enumeradas abaixo foram executadas a partir de reunides com a
geréncia do setor de Compras da Empresa e os compradores responsaveis pel os fornecedores
selecionados para participarem do projeto. Observa-se que o plangamento com a geréncia da
Empresa é de grande importancia para o projeto, pois as acfes desencadeadas dependerdo dos
objetivos claros que serdo tragados para o programa e do apoio da Empresa, gerando as ages
esperadas ao longo do periodo. O método utilizado junto a Empresa segue as etapas listadas
abaixo:

1. Identificagdo da necessidade de melhorias.

2. Estabelecimento dos objetivos do projeto.

3. Definicdo do periodo de duracéo do projeto.

4. Definicdo daforma de financiamento do projeto.

5. Definicdo das informagdes que deverdo ser disponibilizadas pela Empresa.

6. Definicdo daforma de avaliagéo das propostas submetidas pel os fornecedores.

7. Definicdo daforma de avaliac8o dos resultados ap0s intervencdo nos fornecedores.

8. [Escolha dos fornecedores que participardo do projeto.

9. Transmissdo do perfil que a Empresa tem de cada fornecedor.

10. Acompanhamento aos fornecedores.

A seguir, as dez etapas citadas acima serdo descritas mais detalhadamente, a fim de

caracterizar as atividades a serem realizadas em cada etapa do projeto.

(1) Identificacdo da necessidade de melhorias.

Nesta etapa € identificado o contexto que gerou a necessidade das melhorias na cadeia de
fornecedores, criando o pré-requisito para implantar o projeto. Em grande parte das situactes
torna-se Util conhecer o cen&rio econdmico, politico e cultural no qual o problema se insere.

Especificamente, neste trabalho, esta etapa contemplou compreender o cendrio de maguinas
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agricolas, e principalmente as suas diferencas comparado ao setor automotivo, que foram

extremamente rel evantes.

(2) Estabelecimento dos obj etivos do projeto.

Nesta etapa séo estabel ecidos os objetivos que a Empresa pretende alcangar com o projeto. Os
objetivos podem ser estabel ecidos a longo, médio ou curto prazo. Os objetivos de longo prazo
dizem respeito a cultura, educacdo e politica da Empresa e aos ganhos obtidos pela cadeia de
fornecimento com o projeto. Os objetivos a médio prazo dizem respeito a utilizagdo, pelo
fornecedor dos conceitos que seréo repassados e que serdo replicados no ambiente produtivo
de sua empresa. Os objetivos a curto prazo dizem respeito ao resultado que serd avaliado no

final do periodo do projeto, tanto junto ao fornecedor quanto junto a Empresa.

(3) Definicéo do periodo de duracgéo do projeto.

Nesta etapa é definido o periodo de duracdo do projeto. O periodo de duracdo deve ser
definido de acordo com o cenario especifico de cada projeto, considerando dificuldades de
execucdo das tarefas tanto para fornecedores quanto para Empresa, tempo de resposta, ritmo
de trabalho e resultados alcancados até um periodo. Também poderd ser estabelecido o
melhor periodo no ano para trabahar junto ao fornecedor, visto que, a producéo pode ser
sazonal. O tempo de duracdo proposto para o estudo de caso foi de trés meses. No momento
em que iniciaram os trabal hos, os fornecedores estavam iniciando o periodo de alta producéo,

compreendido entre setembro e marco.

(4) Definicao da forma de financiamento do projeto.

Nesta etapa € definida a forma e a responsabilidade do financiamento do projeto. Este € um
passo muito importante, pois o fornecedor pode estar isento de pagar o projeto e ficar
obrigado a alcancar um objetivo estipulado, ou pode pagar parte ou toda a conta. Outra forma
gue pode ser utilizada é a Empresa financiar alguns meses iniciais do projeto, verificar os
resultados alcangados e, se 0s mesmos forem positivos para ambas as partes (fornecedor e
Empresa), o fornecedor assumird mais alguns meses de pagamento. No estudo de caso
descrito neste trabalho, Empresa assumiu o financiamento total do projeto ao longo dos trés

meses de duracdo do mesmo.
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(5) Definicao dasinformagdes que dever 8o ser disponibilizadas pela Empresa.

Nesta etapa séo definidas as informagdes que precisam ser disponibilizadas para a equipe, em
cada caso particular, com o objetivo de facilitar o encaminhamento das a¢Oes necessarias. A
disponibilidade de dados, planilhas, desenhos e outros tipos de informagdes sdo fundamentais
para a comprovacao dos resultados do projeto. E essencia determinar uma pessoa da Empresa

para acompanhar o projeto ao longo do desenvolvimento e fornecer os dados solicitados.

(6) Definicao da forma de avaliagéao das propostas submetidas pelos for necedor es.

Nesta etapa € definido como serdo avaiadas as propostas que forem submetidas pelos
fornecedores buscando os caminhos mais dinamicos dentro da estrutura da Empresa. Nesta
etapa devem ser definidos os responsaveis para julgar as propostas, 0s prazos para retorno das
propostas e as formas de encaminhamento das mesmas (e-mail, telefone, formulario padréo,
servico de atendimento ao fornecedor, entre outros). Algumas propostas que forem
encaminhadas pelos fornecedores e necessitarem de avaliagdo técnica ou andise de
investimento mais elaborada, poderdo ter seu prazo de resposta estendido. Neste caso sugere-
se dar retorno ao fornecedor sobre os motivos da demora. Conforme pode ser observado, a
execucao desta etapa dependerd, em grande parte, dos profissionais da Empresa, com suporte
do grupo da Universidade. Cabe enfatizar também, que, a medida que o projeto tem
prioridade na Empresa, e € solicitado pela mesma, a resolucdo das pendéncias e das demandas
do projeto deveria receber prioridade e real atencéo dos profissionais da Empresa. Neste
sentido, a falta de tempo e as inlmeras atribuigdes dos profissionais da Empresa poderdo ser

uma dificuldade do projeto, que devera ser prontamente solucionada.

(7) Definicdo da forma de avaliagdo dos resultados apos inter vencdo nos for necedor es.

Nesta etapa sdo definidas as formas de avaliagdo dos resultados do projeto. A avaliacdo dos
resultados pode ser redizada através da estimativa de ganhos em forma percentual de um
indicador, como por exemplo faturamento ou indice de aproveitamento do tempo produtivo
que o fornecedor dispdem. Os resultados alcancados apds a implementacdo também podem
ser comparados em relacdo a inicio do projeto, comparando a evolugdo e o aproveitamento
obtido pelo fornecedor. Por outro lado, alguns resultados de dificil mensuracéo podem ser
acordados como acangados total ou parcidmente ao fina do projeto. Verifica-se grande
importancia na mensuracao numérica dos resultados do projeto, pois a continuidade de novos

projetos depende do retorno econdmico obtido nos projetos anteriores. No estudo de caso
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descrito neste trabalho, a Empresa, através do suporte do grupo da Universidade, optou por
guantificar as melhorias na parte de alteracOes de engenharia das pegas, na parte de qualidade
e na parte de melhoria alcancadas no chéo-de-fébrica, por meio de um percentual alcancado
sobre o faturamento do fornecedor junto & Empresa. Neste estudo, os ganhos obtidos pela
reducéo do tempo de setup e aumento da produtividade do setor gargalo foram quantificados e
geraram os ganhos do projeto. Outra peculiaridade do estudo de caso, € que a Empresa néo
obrigou os fornecedores a participar do projeto e a implantar as melhorias solicitadas.
Entretanto, plangja ampliar os pedidos junto a quem atingir bons resultados, da mesma forma

que ir& diminuir o nimero de itens comprados do fornecedor que ndo se engajar no proj eto.

(8) Escolha dos fornecedor es que participarao do projeto.

Nesta etapa sdo escolhidos os fornecedores que participardo do projeto. Os fornecedores
podem ser selecionados pela criticidade de seus processos e operacdes, seu nivel tecnol égico,
sua importancia na cadeia produtiva (participagdo percentual no conjunto de fornecedores,
volume de vendas a Empresa), sua localizagdo geogréfica semelhante e pela dificuldade
inerente da Empresa de acompanhamento continuo do fornecedor, entre outros. Neste
trabalho, os quatro fornecedores foram escolhidos pela parcela de faturamento junto a
Empresa, pela dificuldade de relacionamento com a Empresa e pela localizacdo geografica

distante e, consequiente, dificuldade de acompanhamento.

(9) Transmissdo do perfil que a Empresa tem de cada fornecedor.

Nesta etapa é repassada a equipe da Universidade a percepcdo que a Empresa tem de cada
fornecedor. Torna-se necessa&rio compreender o tipo de relacionamento que existe entre
Empresa e fornecedor, a fim de considerar o diagndstico no plangjamento e nas tomadas de
decisdo futuras. Este passo exige confirmagdo local, pois algumas vezes a percepcdo da
Empresa n&o reflete a real situagdo do fornecedor. Por outro lado, este passo pode ser de
grande importancia ao projeto, na medida em que pode dar retorno a Empresa, do verdadeiro
perfil do fornecedor, auxiliando os responsaveis pelas decisdes futuras.

(10) Acompanhamento aos for necedor es.
Nesta etapa sdo realizadas atividades de acompanhamento aos fornecedores. Este
acompanhamento pode ser realizado mediante reunides e visitas as partes envolvidas, sempre

gue necessario, a fim de sanar as dificuldades e dar encaminhamento o mais rapido possivel
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as acbes. Num primeiro nomento os fornecedores escolhidos, a Empresa e a Universidade
devem se reunir a fim de expor os objetivos do projeto, formas de atuacdo, duragdo e
caracteristicas peculiares, dando inicio ao trabalho junto aos fornecedores. As incertezas dos
fornecedores quanto a sua participacdo, quanto aos resultados que deverdo ser alcancados e
quanto a forma de avaliacdo do projeto, em grande parte, advém do comportamento passado
da Empresa, baseado em estabel ecer uma relacdo de beneficio unilateral com os fornecedores.
Num momento final, os mesmos devem ser reunidos novamente a fim de consolidar os
ganhos do projeto e tomar a as agdes necess&rias. Algumas reunifes de acompanhamento
podem ser redlizadas sem a participacdo dos fornecedores, apenas entre Empresa e

Universidade.

E essencial, que a Empresa dé continuidade as agbes iniciadas junto ao fornecedor, durante o
projeto, incorporando estas acbes como praticas comuns e rotineiras. A continuidade das
acoes iniciadas durante o projeto pode aumentar a confianga dos fornecedores quanto aos

objetivos da Empresa, melhorando o relacionamento entre as partes.

A medida que o projeto for estendido a outros grupos de fornecedores, torna-se importante
estabelecer uma rotina de acompanhamento dos fornecedores que participaram do projeto no
passado. Este acompanhamento visa sanar as caréncias geradas pelas técnicas propostas,
instrumentalizar os recursos humanos que trabalham junto aos fornecedores e redefinir novos

caminhos de atuacdo que se fizerem necessarios, tanto nos fornecedores quanto na Empresa.

4.3 Etapas Desenvolvidas Junto aos Fornecedores

Inicialmente foram realizadas reunides para exposicdo dos objetivos do projeto com cada
fornecedor. O convencimento da geréncia, 0 compromisso de engajamento dos profissionais
de cada area e a pré-disposicdo para avaliar alguns investimentos financeiros, sdo atividades

importantissimas para o sucesso do projeto.

Devido ao conportamento histérico da Empresa, a mesma pode estar desacreditada junto ao
fornecedor. Conseqlientemente, o programa de desenvolvimento de fornecedores pode se
tornar sem efeito para as duas partes. O fornecedor poderd omitir ou negar informagdes e, até

mesmo, ndo implementar as sugestdes de trabalho. A Empresa podera ndo dar seguimento as
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acOes que lhe dizem respeito. No estudo de caso descrito neste trabalho, a neutralidade da
Universidade foi um fator positivo para a adesdo dos fornecedores ao projeto. Neste caso,
cabe a equipe conscientizar os fornecedores da oportunidade que esta |hes sendo dada, pois o
trabalho prevé que o mesmo obtenha ganhos em diferentes areas do seu processo produtivo,

0s quais serdo compartilhados com a Empresa.

As atividades realizadas junto aos fornecedores, em grande parte, necessitam de participacdo
dos responsaveis pelo chdo-de-fébrica, supervisores e operadores. A base do método,
conforme pode ser visto, estd descrita na literatura. O diferencial foram a sequUéncia das
etapas, as condicdes de contorno adotadas para atingir os objetivos, a participacdo individual
dos fornecedores escolhidos, as atividades que foram sendo desenvolvidas a medida em que o
projeto evoluiu que, conforme j& foi exposto, caracterizam este trabalho como uma pesquisa-

acao.

As etapas redlizadas junto aos fornecedores estdo organizadas em 4 fases, subdivididas

conforme listado abaixo:

Fase |- Fase Exploratéria: caracterizada pelo levantamento de dados genéricos no
fornecedor. Esta fase é composta de 4 etapas:

1. Definicdo das éreas de atuacao.
2. Avaliacdo do tipo de relacionamento estabel ecido entre fornecedor e Empresa.
3. Diagnostico geral.

4. Diagnéstico das perdas.

Fase Il — Fase Principal: caracterizada pela atuacéo direta no setor gargalo escolhido. Esta
fase é composta de 4 etapas:
5. Diagnéstico do setor gargalo.

6. Transmissdo dos novos conceitos.
7. Andlise dasituacdo atua e proposicéo de mudancas.

8. Plangamento para acéo.
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Faselll —Fase de Acao: caracterizada pelaimplementacdo de acGes no chdo-de-fabrica, com
o suporte da Universidade. Esta fase é composta de 2 etapas.

9. Avaiacdo de possibilidades de implantacéo.

10. Implantac&o das melhorias.

Fase IV — Fase de Avaliagéo: caracterizada pela verificagdo dos resultados atingidos no
fornecedor. Esta fase € composta de 2 etapas:

11. Avaliacéo dos resultados: qualitativamente e quantitativamente.
12. Avaliacéo do engajamento no projeto.

A seguir, as doze etapas acima serdo descritas mais detalhadamente, a fim de caracterizar as

atividades que ser&o realizadas em cada fase do projeto.

(1) Definicéo das ér eas de atuagao.

Nesta etapa sdo estabelecidas as areas de atuacdo preferencial no tempo do projeto: sistemade
informagdes, qualidade, alteragdes de forma, funcdo, processamento, melhorias no setup e na
produtividade das méquinas do setor gargalo, sistema de custeio, ergonomia, entre outras.

Neste trabalho é exposto 0 método utilizado para melhorar o tempo de setup das maguinas do
setor gargalo e aumentar a produtividade deste setor. O desenvolvimento do método em outra

&rea no fornecedor devera ser adaptado de acordo com as necessidades.

(2) Avaliacéo do tipo de relacionamento estabelecido entre for necedor e Empresa.

Nesta etapa € avaliado o tipo de relacionamento estabelecido entre fornecedor e Empresa.
Este quesito € muito importante, pois permite detectar o grau de confianca e parceria
estabelecido entre as partes. Pode-se verificar a disponibilidade das informacdes solicitadas e
o histérico com a Empresa, avaliando as formas como sdo realizados pedidos, alteracbes em
pecas, pagamentos, etc. Pode-se utilizar o perfil previamente fornecido pela Empresa para

comparar a veracidade das informagdes fornecidas.

(3) Diagnostico geral.
Nesta etapa sdo avaliadas as condigdes dos processos de fabricagdo e a tecnologia utilizada, a
disponibilidade e a capacidade dos recursos-humanos e as condigbes financeiras do

fornecedor. Podem ser verificadas as condigdes atuais do fornecedor e as perspectivas
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plangjadas para o futuro, tanto em matéria de equipamentos, de processos, de produtos e de
recursos humanos. Este diagnéstico é realizado através de reunifes e acompanhamento no
chéo-de-fabrica onde serdo pesquisados: dados de faturamento, localizagdo quanto a Empresa,
nimero de funcionérios, tipo e estado do maquinério, tipo de operaces principais, setor
gargalo, condicbes do chao-de-fabrica, préticas em geral, entre outros. Também podem ser

verificadas as condi¢des futuras da planta produtiva

(4) Diagnéstico das perdas.

Nesta etapa sdo avaliadas as perdas geradas, comparando-se os fornecedores entre si. A
comparagdo dos fornecedores entre si objetiva auxiliar a que se alcance um diagnéstico atua
e comparativo dos fornecedores, auxiliando no encaminhamento das acfes futuras. No caso,
semelhantemente a0 estudo, poderdo ser tomadas como base as sete perdas (Shingo),
acrescidas das perdas energéticas,das perdas relacionadas a0 meio-ambiente, das perdas
geradas pela guebra de maguinas e das perdas ergondmicas. Também pode ser realizada uma
avaliagcd mais detalhada de cada fornecedor quanto & arranjo fisico, limpeza da fabrica,
estocagem de materiais, movimentagcdo de pecas, movimentos realizados pelo trabalhador,
guantidade de refugo e retrabaho, capacidade de atendimento aos pedidos da Empresa, nivel

tecnol 6gico e possibilidade de expansdo e investimento e capacitagdo dos recursos humanos.

(5) Diagnéstico do setor gargalo.

Nesta etapa € realizado o diagnéstico da realidade do setor gargalo do fornecedor. Se néo
houver dados disponiveis a equipe deve realizar um acompanhamento dos tempos de setup a
fim de verificar a dinamica do setor, verificar tempos de preparacdo e de processamento,
verificar os movimentos das pecas, verificar o movimento dos operadores, verificar a
alimentacéo e a desalimentacéo de pecas através da observacdo visual. Outro passo consiste
em filmar o setup em cada fornecedor, contemplando as diferentes peculiaridades de cada um.
Para esta acdo os operadores envolvidos poderdo ser reunidos e receber alguma breve
explicacéo sobre os propositos da filmagem. Em outro caso, pode-se simplesmente filmar,
sem realizar nenhum comentario prévio sobre a acdo. No caso de j& haver dados disponivels,

0s mesmos devem ser analisados pela equipe para dar inicio as agdes de melhoria.
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(6) Transmissdo dos novos conceitos.

Nesta etapa séo reunidos os responsaveis pelo setor gargalo e os operadores para expor 0s
objetivos que se pretendem alcancar e apresentar 0S conceitos novos que serdo trabal hados. A
transmisséo dos novos conceitos tem o objetivo de promover um embasamento tedrico bésico
para a prética, nivelar o conhecimento dos envolvidos e servir de motivagdo com os exemplos
apresentados. Podem ser utilizados videos sobre o tema, exemplos praticos para
convencimento das pessoas, jogos, softwares, entre outros materiais. Alguns aspectos
operacionais serdo apresentados aos operadores, que devem passar a compreender 0 método
que sera utilizado e ficar a par das técnicas utilizadas. No caso em questdo, 0s conceitos
abordados foram: diferencas entre o just-in-case e 0 just-in-time, a percepcao dos sistemas sob
aotica dos japoneses, diferenciacdo entre operacdo e processo e as melhorias que podem advir
pela adocdo da metodologia desenvolvida por Shingo de identificar, separar, converter e

melhorar 0 setup interno e o setup externo.

(7) Andlise da situacéo atual e proposicdo de mudancas

Nesta etapa € andlisada a situacdo atual e, apds, sdo propostas as mudancgas necessarias. Para
tal, propbe-se andisar o video filmado no chéo-de-fébrica, antes da implantacdo das
melhorias em conjunto com os operadores. O objetivo desta anadlise é apontar 0 que esta
sendo realizado corretamente, apontar 0 que estd sendo redlizado de forma incorreta e
necessita mudar, complementar com fatos que passaram despercebidos, indicando possiveis
solucdes e viahilizando as a¢des. O envolvimento de toda a equipe é importante para que as
acoes sejam de consentimento comum, faceis de realizar e que melhorem o trabalho que deve

ser realizado em cada maguina.

(8) Plangjamento para acéo.

Nesta etapa € realizado o plangjamento, objetivando a consolidacdo dos objetivos do trabal ho.
Sd0 escolhidos os responsaveis pela melhoria, 0 setor de execucdo, as maquinas e 0s
operadores envolvidos e o ritmo de trabalho que sera adotado. A motivacdo da equipe € um
fator determinante no resultado do programa, conjuntamente com o envolvimento de todos, a
relacdo estabel ecida com a mudanca de pensamento, a capacidade individual e a sintonia entre
0s membros participantes. Também é estabelecida a forma de abordagem, os prazos para as

reunides de acompanhamento, para reencaminhamento e finalizacéo do projeto.
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(9) Avaliacéo de possibilidades de implantacéo.

Nesta etapa sdo avaliadas as possibilidades de implantacéo. O enfoque adotado no fornecedor

deve ser pautado pelos objetivos a serem alcancados, pela disponibilidade de recursos

financeiros, pelas agbes mais criticas e pela necessidade de atender ao prazo de término do

projeto. Os critérios adotados podem levar em conta:

a)

b)

0 investimento financeiro necessario - as sugestbes que envolverem grande
investimento seréo preteridas pelas de menor investimento e ndo serdo executadas
num primeiro momento. Podem ser verificadas formas de parceria com a Empresa
para adotar algumas sugestoes que envolvam desenvolvimento de novo ferramental e

softwares, por exemplo.

o limite de tempo - visto que o projeto tem um periodo curto, as acdes que
demandarem maior necessidade de tempo podem ser executadas pelo fornecedor,
entretanto, ndo serdo contabilizadas no prazo de fechamento do projeto. Torna-se
importante salientar que, no prazo do projeto, fazem-se algumas experiéncias, que
necessitam de comprovagdo e adequacdo para serem implementadas na rotina e na
cultura do fornecedor.

a criticidade dos mesmos e a ordem légica de execucdo das melhorias. A avaliagéo das
acOes mais criticas deve ser realizada pela equipe do fornecedor, atribuindo maior
importancia para as acfes que julgarem mais urgentes. Por exemplo, a primeira acéo
do F2 foi a de organizar o setor de estamparia. Depois iniciou um projeto piloto para
implantar os conceitos de TRF em uma maquina e, para o futuro, pretende desenvolver
um anico preparador para implantar a TRF em todas as méquinas. Avadiar a
criticidade das ag¢Oes requeridas € muito importante, na medida em que estas agcdes

serdo apoiadas pelo fornecedor, pois sua hecessidade € visivel.

(10) Implantacdo das melhorias.

Nesta etapa sdo implantadas as melhorias que a equipe dos fornecedores julgar pertinente no

prazo determinado pelos profissionais envolvidos. A equipe da Universidade acompanhara o

trabalho através de visitas periédicas mediante analise de dados coletados, comparacéo de

resultados obtidos, sugestédo de modificagdes nas melhorias propostas e avaliagdo de custo e

beneficio das mudancas para o fornecedor. A equipe da Universidade pode fornecer material

didético e literatura aos profissionais que solicitarem e demonstrarem interesse pelo mesmo.
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Do mesmo modo, a equipe da Universidade pode treinar os recursos humanos para a
utilizagcdo dos conceitos novos ou para a utilizagdo de softwares. Sugere-se que o fornecedor
acompanhe aimplantacdo das melhorias através de monitoramento de dados, imagens ou

fatos, realizando andlise critica constante dos mesmos.

(11) Avaliacdo dosresultados: qualitativamente e quantitativamente.

Nesta etapa sdo avaliados os resultados através do comparativo das melhorias antes e depois
do projeto. Paratal, as informagOes devem ser reunidas e deve ser realizado um comparativo
do desempenho dos quanto as agdes que foram plangjadas. A avaliagdo dos resultados em
cada fornecedor € executada com base nas agles redlizadas, nos ganhos obtidos com a
diminuicéo dos tempos de setup e com o0 aumento de produtividade obtido, comparando-os
com a base de faturamento que possuem junto & Empresa. O ganho sera expresso em termos

de percentual sobre o faturamento individual de cada fornecedor.

(12) Avaliacéo do engajamento no projeto

Nesta fase é avaliado o engajamento no projeto, mediante a verificagdo da disponibilidade de
tempo, de dados e de recursos humanos. Também é feita a verificacdo da evolucéo do quadro
atual se comparado com o quadro passado. A disponibilidade de pessoas que se engajem no
projeto e persistam no mesmo durante um longo periodo € vita para as acOes propostas neste
tipo de projeto. A capacitagdo dos recursos humanos pode ser desenvolvida, entretanto é

muito dificil incutir a vontade da mudanca e da melhoria continua.

4.4 Vantagens e Dificuldades nas Etapas para

Desenvolvimento de Fornecedores

As vantagens decorrentes do programa de desenvolvimento de fornecedores sdo muitas,

dentre elas podemos citar:
- Oportunidade para a Empresa conhecer os fornecedores mais detalhadamente;

- Oportunidade da Empresa corrigir procedimentos e préticas que podem auxiliar os

fornecedores a obter desempenho superior;
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- Oportunidade da Empresa, baseado em um diagndéstico mais especializado,

encaminhar agdes futuras em beneficio dos melhores fornecedores,

- Oportunidade da Empresa de melhorar a opinido do fornecedor a respeito de suas

préticas, anteriormente embasada apenas na reducdo do custo;

- Oportunidade da Empresa obter melhorias em diferentes areas de atuagdo, aumentar

sua competitividade e estender os ganhos para toda a cadeia produtiva;

- Oportunidade para os fornecedores de melhorar sua capacitacdo, de conhecer e aplicar
técnicas novas, de eliminar perdas, de melhorar a competitividade e de obter

vantagens nos processos produtivos;

- Oportunidade para os fornecedores de sugerirem alteracOes em diferentes frentes de
atuacdo, principal mente naguelas em que se sente prejudicado pelo comportamento da
Empress;

- Oportunidade para os fornecedores de capacitar os recursos humanos;

- Oportunidade para os fornecedores de parar o processo e avaliar suas agoes, avaiar
outras formas de producéo, verificar outras formas de medicéo, verificar outras formas
de comunicacdo, etc. Muitas das solucbes que foram implantadas, ja eram consenso de
gue deveriam ser redlizadas, mas o ritmo intenso da producéo didria ndo permitia a

parada para a mudanca.

Por outro lado, também podem ser enumeradas as vantagens para a Universidade, ao
conduzir programas deste tipo: aplicacdo e adaptacdo dos conceitos tedricos ao ambiente
produtivo, troca de experiéncias, difusdo do conhecimento a peguenas empresas sem
capacidade para financiarem consultorias pagas e oportunidade de enfocar a necessidade

de minimizar perdas e melhorar continuamente.

A lista de dificuldades que podem surgir esta embasada em grande parte nas dificuldades
observadas a0 longo do projeto, visto que as etapas do método foram consolidadas apds o
trabalho junto a Empresa e aos fornecedores. Para elas sdo propostas algumas acfes que
poderiam minimizar seu efeito, as quais tem ligagdo com as agdes propostas para o futuro,

e podem ser visualizadas no Quadro 4.1.
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Quadro 4.1: Dificuldades do programa de desenvolvimento e solugdes propostas.

Dificuldades

Prevencao

Escolhainadequada dos participantes do
programa e falta de motivagéo

Permitir ao fornecedor manifestar desejo de participar ou ndo do
programa;

Avaliar o fornecedor individua mente quanto a necessidades e
capacidades;

Selecionar fornecedores capazes de cumprir 0s objetivos acurto e
médio prazo;

Compreender o momento vivenciado pelo fornecedor e entender
suas motivagoes;

Baixa capacitacdo dos recursos humanos
dosfornecedores

Capacitar os recursos humanos com conceitos e técnicas
elementares;

Aumentar acarga horariadisponivel paratreinamentose
instrumentagéo tedrica;

Indicar auxiliares paradividir arotina de implementacao das
melhorias, aumentando a equipe envolvida no trabal ho;

Indisponibilidade de tempo

Aumentar a motivagdo para o trabalho, explicitando ganhos e
vantagens que serdo obtidos com o melhor aproveitamento do
tempo no futuro;

Facilitar arotina de coleta de dados, enfocando os pontos mais
criticos e de resultado mais rapidos a serem al cangados;

Enfatizar que o programa possui maior énfase e necessidade de
mudangas nos trés meses iniciais. Finalizado este prazo, as rotinas
estardo implementadas e devera ser realizado apenas o
acompanhamento e a melhoria continug;

Indisponibilidade pararealizar
investimentos

Priorizar os investimentos de baixo custo;
Avaliar o custo-beneficio dos investimentos necessérios;
Definir o payback paraosinvestimentos maiores;

Enfatizar a possibilidade de dividir osinvestimentos com a
Empresa,

Consolidacdo dos ganhos obtidos

Estabel ecer uma forma de avaliacéo dos ganhos e mensurar todos
os fornecedores com 0 mesmo parametro;

Definir uma rotina de acompanhamento ao fornecedor auxiliando-o
sistematicamente apés o fim do projeto;

Instrumentalizar os fornecedores, ao longo do programa com
material didéatico apropriado paraincorporar as propostas ao
cotidiano da Empresa;

Dependéncia excessiva que o fornecedor
possui da Empresa

Buscar novos clientes val orizando suas potencialidades quanto a
maquindrio e processo;

Desenvolver produto proprio que diminua esta dependéncia e
prepare o fornecedor para competir em outras frentes,
independentes do estimulo da Empresa;

A Empresadeve deixar clara a possibilidade de descredenciar maus
fornecedores.




Capitulo 5

Conclusodes

5.1 Comentarios Finais

Este trabalho apresentou uma proposta para desenvolvimento de fornecedores, que surgiu da
necessidade de melhorar o desempenho dos fornecedores inseridos na cadeia de fornecimento

de uma Empresa montadora de maquinas agricolas, sediada no Rio Grande do Sul.

Foi realizada uma pesquisa bibliogréfica sobre os principais temas envolvidos. Primeiramente
foram abordados temas que dizem respeito a0 cendrio atualmente estabelecido entre
compradores e fornecedores, buscando na literatura informagdes sobre cadeia de fornecimento
e abordando as relagdes que sdo observadas. Num segundo momento bram abordados os
sistemas produtivos e a forma como os fornecedores se inserem no novo modelo proposto
pelos japoneses, 0 de producdo enxuta, enfocando o JIT e as melhorias no fluxo produtivo.
Num terceiro momento foram expostas as areas de atuacdo que o fornecedor poderia escolher,
enfocando as melhorias nas operacBes e processos, a Troca Rapida de Ferramentas, a
metodologia de Shingo e as adaptacdes que a mesma tem sofrido, a Teoria das restricdes e
conceitos de 5S's. Esta terceira parte serviu de base para ser repassada, de forma simplificada,
nos encontros com os operadores em cada fornecedor. Embora os conceitos de Shingo sejam

muito difundidos e aplicados nas indUstrias japonesa e americana, na industria brasileira,
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principalmente nas peguenas empresas, estes conceitos séo desconhecidos e, por iSso, sé0

fracamente aplicados.

Em seguida, foi descrito um estudo préatico, envolvendo a Empresa montadora e quatro
fornecedores. O objetivo primério do projeto foi o de obter junto aos fornecedores. melhorias
de qualidade, sugestdes de alteracdes de forma, funcdo e processamento de algumas pecgas e
melhorias nos processos e operagdes, visando alcancar reducdo de custos e aumento de
produtividade. Optou-se por descrever a metodologia utilizada nos processos de chéo-de-
fabrica, utilizando conceitos de perdas, TRF, 5S's e TOC. Um dos quatro fornecedores néo
aplicou os conceitos repassados e, por isso, as atividades que foram realizadas em seu
ambiente produtivo foram omitidas. Os outros trés fornecedores participaram ativamente do
projeto, sendo que, ao final, foram realizadas estimativas dos ganhos obtidos. Os ganhos
foram estimados qualitativamente pelas atividades desenvolvidas e, quantitativamente, pela

estimativa da reducdo do tempo utilizado em setup e pelo aumento de produtividade gerado.

Os resultados alcancados apds a intervencdo foram positivos e reforcam a necessidade de
programas de desenvolvimento de fornecedores, como os abordados na literatura. O
Fornecedor 1 obteve uma reducdo no tempo de setup de 6 minutos/setup, organizou o0s
mesmos de forma a ter mais agilidade, alcancando um ganho de R$ 765,00/més neste tempo e
de R$ 1.000,00/més em produtividade. O Fornecedor 2 obteve uma reducéo no tempo de
setup de 7,5 minutos/setup, organizou o setor colocando mesas com rodas para abastecer e
desabastecer as maquinas, organizou as pegas na ordem correta de seqiienciamento e esta
treinando um operador para realizar apenas 0 setup das maquinas. O Fornecedor 2 alcangou
um ganho de R$ 2.390,00/més na reducdo do tempo de setup e de R$ 2.400,00/més em
produtividade. O Fornecedor 3 obteve uma reducdo no tempo de setup de 5 minutos/setup,
organizou o setor colocando mesas com rodas para abastecer e desabastecer as maguinas,
organizou as pecas a espera de processamento e esta aplicando o conceito de diferenciacéo de
setup interno e externo que foi enfocado no trabalho. O Fornecedor 3 alcancou um ganho de
R$ 5.170,00/més na reducdo do tempo de setup e de R$ 2.844,00/més em produtividade. Os
ganhos percentuais com o projeto, sobre o total de vendas de cada fornecedor (1, 2 € 3) paraa
Empresa foram os seguintes: 0,93%, 0,91% e 8,13%, respectivamente. Do montante
alcancado pelo projeto, aproximadamente 50 % foram gastos pela Empresa no financiamento
do projeto. Embora o ganho percentual dos outros fornecedores tenha sido maior, o
Fornecedor 2 obteve 0 maior aproveitamento na implantacdo das melhorias no chéo-de-
fébrica
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Para a diminuicdo dos tempos de setup, através da TRF percebe-se que a construcéo conjunta
com os encarregados do setor e os proprios operadores foi de grande importancia para o
sucesso do projeto. Observouse que algumas solucdes simples foram alcangadas em curto
espaco de tempo e sem grande investimento. Entretanto, 0 método utilizado deve se estender

aos outros setores da empresa, afim de consolidar melhorias no processo produtivo.

A comparacdo entre os fornecedores permitiu generalizar sua Situacdo perante a Empresa.
Consoante a literatura, percebe-se que tanto os problemas encontrados, quanto as solugdes
oferecidas, sdo muito parecidas nos trés fornecedores. A redidade cultural da regido, a
capacitagdo dos recursos humanos e a semelhanga do nivel tecnol6gico dos fornecedores sdo
fatores determinantes para esta constatacdo. Observa-se que para a Empresa adotar uma
postura efetiva de parceria, baseada em menor nimero de fornecedores para um conjunto de
itens, contratos de longo tempo de fornecimento e exigéncia conjunta de qualidade, custo e
entrega para os produtos fornecidos, ainda ha um longo caminho a ser percorrido,

principalmente para os peguenos fornecedores brasileiros.

O método proposto foi dividido em duas partes. uma parte desenvolvida junto & Empresa,
composta de 10 etapas e outra, desenvolvida junto o fornecedor, composta de 12 etapas. No
gue se refere ans fornecedores, 0 apoio dos profissionais da Empresa e a propensdo a mudar
rotinas internas da Empresa foram de grande valia para implementar as modificagOes. Devem
se elogiar iniciativas deste tipo, pois permitem quebrar paradigmas antigos. Pode-se dizer que
a mudanca de paradigma iniciouse pela Empresa, pois a atitude do passado de somente
negociar o preco, foi alterada e evidenciada pelo projeto: instrumentalizar os fornecedores

para melhorar 0 seu negdcio, detectar as perdas e competir numa visdo de longo prazo.

5.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro sugere-se estudar mais detalhadamente as relagdes de parceria entre
fornecedores e compradores, e principalmente, adaptalas ao cenario ao brasileiro. Para tal,
sugere-se andlisar a literatura neste assunto e, através de question&rio, levantar dados junto
aos fornecedores, pois a maior parte dos artigos encontrados na literatura aplica os

questionarios as Empresas Compradoras.
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Sugere-se estudar com maior profundidade as questfes ligadas a0 desenvolvimento de
produto proprio de cada fornecedor, como forma de diminuir a dependéncia dos pequenos
fornecedores de empresas compradoras e melhorar o posicionamento do pais frente ao
Mercado. Neste sentido, sugere-se aprofundar o estudo do binémio: tecnologia e/ou

autonomia.

Sugere-se também tracar um paralelo entre os pegquenos fornecedores de maguinas agricolas e
os fornecedores automotivos, suas semelhangas e diferengas ao se inserirem num programa

semelhante ao que foi desenvolvido neste trabal ho.

As sugestdes préticas para trabalhos futuros, tém ligagéo direta com as dificuldades sentidas
a0 longo do programa de desenvolvimento de fornecedores e, por isso, poderiam ser

incorporadas a0 método nos trabalhos futuros.

Uma das principais propostas seria a pesquisa de rotinas que sistematizem a avaliacdo dos
fornecedores que participardo dos projetos futuros e que ordenem as areas que poderiam
receber maior carga de trabalho em cada fornecedor. Inicialmente, pode-se selecionar um
nimero maior de fornecedores que tenham manifestado interesse em participar de um
programa de desenvolvimento, com a finalidade de, entre estes, definir os fornecedores com
maior potencial. Para isto, sugere-se estudar instrumentos de avaliacdo do perfil do
fornecedor, avaliando seus pontos fortes, suas deficiéncias, e consequientemente 0s pontos em

gue 0 mesmo poderia ser auxiliado.

Outra sugestéo € o estudo de formas eficazes de oferecer treinamento aos recursos humanos
das empresas envolvidas, oferecer capacitacdo tecnoldgica e disponibilizar as informaces
requeridas pelo fornecedor, mesmo depois do término do projeto. Observa-se que o0s
profissionais envolvidos no trabalho conhecem as exigéncias e adequacdes que terdo de ser
realizadas na cadeia produtiva, entretanto, o caminho prético para desenvolver e adequar os

fornecedores ainda é desconhecido.
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