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RESUMO

A presente dissertacdo tem o propdsito de desenvolver um recurso tecnolégico para
identificacdo de desperdicios em uma empresa fabricante de produtos agricolas,
situada na regido sul do Brasil, com a finalidade de facilitar a identificagdo de
desperdicios em qualquer processo produtivo. Na fundamentacédo tedrica estao
contemplados todos os estudos e as pesquisas realizadas sobre o tema,
considerando, processos produtivos enxutos e, ainda uma descricdo do recurso
tecnologico fornecendo suporte para aplicar esta ferramenta. Para o
desenvolvimento do conceito da ferramenta utilizou-se uma anélise de contetdo
alicercada nos conceitos de manufatura enxuta para aumento de eficiéncia e
produtividade. O inicio da pesquisa deu-se pela procura de dados considerados
secundarios, através de uma pesquisa em bibliografias existentes, tendo como
propésito consultar obras de autores conceituados e sao considerados referéncia em
suas areas, utilizando ainda obras nacionais e internacionais. O presente trabalho
pode ser considerado um estudo de caso, pois representa uma investigacao
empirica e compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da
coleta e da andlise de dados. A pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois,
envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas experientes no
problema pesquisado. Também, pode ser caracterizado, por sua finalidade, como
descritiva, cujo objetivo € a descricdo das caracteristicas de uma populacao,
fenbmeno ou de uma experiéncia. Com a utilizacdo do recurso tecnoldgico
desenvolvido, conseguiu-se mensurar e quantificar os resultados obtidos da
observacdo direta do processo, e estes, mostram que o tempo de agregacao de
valor é zero, pois a transformacédo do produto no caso observado ndo acontece. O
processo € composto por 44% de atividades necesséarias com 11 segundos e 56%
de desperdicio com 14 segundos. ApoOs a implementacéo das acdes, o resultado foi
melhorado tendo a eliminacdo do desperdicio em 100% e diminuindo as atividades
necessarias para 4 segundos. Esta diferenca alterou o tempo de processo de antes
de 25 segundos e um tempo depois de 4 segundos que representa uma diminuicao
de 84%. Com isso, conclui-se que o recurso tecnoldgico desenvolvido pode ajudar
muito na identificacdo e reducdo dos desperdicios nos processos produtivos,
trazendo resultados financeiros significativos para as empresas.

Palavras-chave: Mercado Agricola Brasileiro, Custos, Processos, Lean
Manufacturing, Desperdicios, Recurso Tecnoldgico.



ABSTRACT

This dissertation is intended to develop a technological resource to identify waste in a
agricultural products manufacturer located in the south of Brazil, in order to facilitate
the identification of waste in any production process. In the theoretical basis are
included all the studies and researches on research about on the topic, considering
lean production processes and also a description of the technological resource
providing support to apply this tool. For the tool concept development were used a
content analysis grounded in the lean manufacturing concepts to increase efficiency
and productivity. The beginning of the study was due to the search for data
considered secondary through a research in existing bibliographies, with the purpose
to consult the works of authors who have concept and are considered references in
their areas, using national and international content. This work can be considered a
case study because it is an empirical investigation and comprises a comprehensive
method, with the logic of planning, collection and analysis of data. The research is
characterized as exploratory, therefore, involves bibliographic mapping, interviews
with people who have experience experienced people in the researched problem.
Besides that, it can be characterized by its purpose as descriptive, which whose
purpose is the description of the characteristics of a population, a phenomenon or an
experience. With the use of the technological resources developed, it were obtained
the measurement and quantification of the results arising from the direct observation
of the process and these show that the value added time is zero because the
process transformation of the product in the case observed doesn’t happen. The
process is composed by 44 % of necessary activities with 11 seconds and 56% of
waste with 14 seconds. After the implementation of the actions the result was
improved with the elimination of waste by 100% and reducing the necessary activities
to 4 seconds. This difference changed the process time of 25 seconds before and a
time after 4 seconds which represents decrease of 84%. Thus, the conclusion is that
the technological resource developed can greatly assist the identification and
reduction of waste in production processes, bringing significant financial results for
the companies.

Key-words: Brazilian Agricultural Market, Costs, Processes, Lean Manufacturing,
Waste, Technological Resource.
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APRESENTACAO

O estudo que sera desenvolvido e mostrado estd fundamentado nas
evidéncias de um problema que € comum em um processo produtivo de qualquer
empresa, ou seja, a existéncia de desperdicios. As evidéncias deste problema foram
percebidas através de uma observacao direta no ambiente fabril de uma empresa de
maquinas agricolas da regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

A equipe de gestdo da empresa definiu o processo fabril de montagem de
alguns componentes de um produto chamado plataforma de corte para
colheitadeiras a ser avaliado quanto a existéncia de desperdicios e seus niveis.

A equipe definida para realizacdo desta atividade reuniu-se em uma sala para
0 estudo fazendo a andlise do processo baseado no que existe no processo
produtivo real na fabrica, porém, teve muitas dificuldades, pois, na prética, o que
acontece no ambiente fabril € muito dindmico, onde tém muitas coisas acontecendo
ao mesmo tempo e € muito dificil fazer esta analise. Com isso, foi entdo sugerido o
desenvolvimento de algum recurso tecnolégico com a intencdo de facilitar esta
visualizacdo do processo e analise com posterior quantificacdo dos mesmos e
geracao de graficos explicativos.

Em linhas gerais, este estudo mostrard& uma parte inicial com as
consideracdes iniciais do projeto e outros 5 principais topicos que descrevem a
pesquisa, 0s anexos e a bibliografia consultada.

A parte das considera¢des iniciais ou topico 1 abordara uma introducéo, o
tema a ser desenvolvido, o problema da pesquisa, a justificativa, as delimitacdes do
trabalho e a sua estrutura.

O tépico 2 faz referéncia a parte do referencial teérico que € onde estao
descritos todos os fundamentos das considera¢cdes que serao mostradas.

No topico 3 apresenta-se a metodologia cientifica que mostrara o método com
as etapas a serem seguidas no estudo do processo.

No tépico 4 serd feito o desenvolvimento da pesquisa, e da analise e
execucao e do sistema proposto.

No tépico 5 sdo apresentados os principais resultados da pesquisa, tera uma

amostragem de graficos que auxiliam a interpretagdo dos resultados.



E, finalizando, serd apresentado o que foi concluido no estudo e as
recomendacdes do projeto.
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1 INTRODUCAO

Com o comércio e as demandas do mercado de maquinas agricolas
altamente dindmico e a extrema facilidade de informacdo que os clientes possuem
para a compra de seus produtos com valor agregado, cada dia que passa esta mais
dificil aumentar os precos dos produtos e lancar com facilidade e aceitacdo dos
clientes, isto gera para as empresas a necessidade de otimizar 0s seus processos
internos reduzindo seus custos operacionais para manter-se presente e atuante.

Contanto, a implantacdo dos conceitos de Lean Manufacturing esta se
tornando cada vez mais necessaria e presente nas organizacdes que procuram
atender bem os seus clientes oferecendo produtos de alta tecnologia e valor
agregado. Esta necessidade surgiu porque a competitividade nas empresas a cada
dia esta mais forte e acirrada, exigindo das empresas processos mais enxutos com
menos desperdicios, através da busca de metodologias para a melhoria dos
processos.

O Lean Manufacturing que também é chamado de Manufatura Enxuta trata-se
de um modelo de negdcios que visa a producdo de produtos e servicos de alta
qualidade, com o menor custo possivel e, de forma a alcancar a satisfacdo dos
clientes (TICE et al., 2005). Ainda de acordo com Tice et al (2005), a implementacédo
do Lean Manufacturing € uma decisdo estratégica para a organizacdo que deseja
manter-se competitiva no mercado globalizado. Assim, o Lean Manufacturing
procura reduzir ou eliminar desperdicios, que ndo agregam valor, ao longo do
processo produtivo (SERAPHIM et al., 2010).

A unidade organizacional escolhida é uma unidade fabril de uma empresa de
classe mundial de projeto, fabricacdo e distribuicdo de equipamentos agricolas e
suas respectivas pecas de reposicdo. A empresa tem, aproximadamente, 20.000
funcionarios diretos e 0s seus produtos sdo distribuidos em 140 paises, onde
oferece uma linha completa de produtos, incluindo tratores, colheitadeiras,
ferramentas para feno, equipamentos de forragem e implementos, tais como:
plantadeiras e pulverizadores, através de uma rede de mais de 7.500 pontos de
concessionarios em todo o mundo.

A unidade fabril escolhida situa-se na Regiao Sul do Brasil, sendo fabricante
de maquinarios e implementos agricolas. E uma unidade de grande porte com,

aproximadamente, 700 funcionarios, e responsavel pela geracdo de 7.000 postos
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indiretos. Os processos mecanicos sdo comuns e normais da industria metal
mecanica. Estes processos s&o usinagem, corte, estamparia, pintura, solda, e
montagem. Os produtos ndo sdo de baixa tolerancia, mas também néo sdo de
precisdo ou com altos indices de complexidade. Esta unidade esta ha mais de
cinquenta anos instalada na regido, consequentemente, é madura em relacdo ao
nivelamento de padrdes de exceléncia global para a qualidade e desenvolvimento de
produto, exercendo e tendo um papel reconhecido pela sociedade da regiéo.

Destaca-se a importancia em trabalhar com o0s conceitos do Lean
Manufacturing, visto que, o fluxo de manufatura dos produtos tem papel
importantissimo no sistema de gestao do negécio.

O presente trabalho apresenta como tema: recurso tecnolégico para
identificacdo e reducao de desperdicios na plataforma de corte de uma colheitadeira
Também forneceu a equipe de gestdo de empresa, informacdes relevantes para
tomada de decisbes com relacdo a desperdicios que devem ser minimizados ou
eliminados para aumento de produtividade.

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um recurso tecnoldgico para
facilitar a identificacdo de desperdicios em um processo produtivo no ambiente fabril
de uma empresa fabricante de produtos agricolas, a fim de reduzir custos no
processo produtivo.

Os obijetivos especificos sdo os seguintes:

- Elaborar um recurso tecnoldgico em Excel para lancamento das atividades
de producdo e obtencdo automatica dos indices de desperdicio nos
processos produtivos;

- Encontrar o nivel de desperdicios através da andlise do valor agregado,
classificando quanto as atividades que sao desperdicio, necessarias e que
agregam valor ao cliente no processo de montagem de um componente das
plataformas;

- Realizar a andlise dos desperdicios usando os recursos tecnolégicos com a
mensuracao de tempos nos graficos;

- Propor acdes no processo de montagem, a fim de reduzir o principal
desperdicio ou perda encontrada do processo, seguindo os conceitos do
Lean Manufacturing;

- Implementar a¢des quantificando ganhos financeiros para a empresa com a

eliminag&o de um desperdicio.
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Justifica-se o estudo, pois, 0 negdcio agricola esta bastante favoravel no pais,
estando em continuo crescimento e sendo muito importante para a economia do
pais. Este é bastante competitivo e precisa ser modernizado utilizando-se de novas
tecnologias constantemente. Para tanto, as empresas que produzem maquinas
agricolas estdo frequentemente investindo em novas tecnologias e modernizando
seus processos produtivos para atender esta demanda.

A necessidade de ser flexivel com atendimento rapido das solicitacdes dos
clientes e com baixo custo séo fatores considerados como imprescindiveis para a
sobrevivéncia e existéncia da empresa.

Para tanto, o interesse por este trabalho surgiu das evidéncias através de
observacdo direta no ambiente fabril no dia a dia da empresa, de uma grande
qguantidade de desperdicios nos seus processos. Estes desperdicios séo
reconhecidos pela empresa como um elevado custo desnecessario, o0 que justifica o
trabalho.

O estudo que sera desenvolvido e mostrado estd fundamentado nas
evidéncias de um problema que € comum em um processo produtivo de qualquer
empresa, ou seja, a existéncia de desperdicios. As evidéncias deste problema foram
percebidas através de uma observacao direta no ambiente fabril de uma empresa de
maquinas agricolas da regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Para o académico, deixa a satisfacdo do dever cumprido, e a certeza de ter
agregado a teoria estudada em aula, com a prética realizada neste estudo.

Para a sociedade em geral, este estudo vai contribuir muito, pois este recurso
tecnologico desenvolvido pode ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo que
estd buscando a melhoria continua de seus processos através da reducdo ou
eliminacao de seus desperdicios.

Este trabalho estara sendo delimitado na andlise de um processo. Sera
realizado um estudo no processo da area de montagem de um componente de uma
plataforma de corte para colheitadeiras.

Na figura 1, pode-se visualizar o layout da linha de montagem de plataformas
onde o trabalho sera realizado.
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Figura 1 — Layout da linha de montagem das plataformas
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Na figura 1, pode-se visualizar toda a linha de montagem do conjunto
plataforma de corte que possui o posto P00, P01, P02, P03, P04, P05 e P06 na linha
de montagem principal, o PO7 é onde s&o realizados os testes e o P08 é o pré-
embarque e embalagem. Ainda existem o0s postos das pré-montagens que sdo o
P09, P10, P11, P12, P13 e P14 que estédo na lateral da linha principal e fazem seu
abastecimento com conjuntos pré-montados.

O estudo se darad no P00 que é a Montagem Inicial Hidraulica no Chassis,
logo apos sua descarga pela area da pintura.

Para a empresa em estudo, é facilmente perceptivel, através da observacao
direta na fabrica, a existéncia de desperdicios e a consequente oportunidade de
melhorias, porém, qual € o desperdicio e seu percentual existente seguindo 0s
conceitos do Lean Manufacturing para a empresa estudada?

Esta € uma grande dificuldade de saber exatamente quais sdo e nao existe
uma forma simples de quantificar os mesmos, desta forma, existe uma grande
oportunidade para melhorar os indices de eficiéncia e produtividade para a empresa
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através do desenvolvimento de um recurso tecnoldgico para facil identificagdo dos
desperdicios.

A parte das consideracdes iniciais ou topico 1 aborda a introducéo, o tema a
ser desenvolvido, o problema da pesquisa, a justificativa, as delimitacbes e a
estrutura do trabalho.

O tbpico 2 faz referéncia a parte do referencial teérico que é onde estédo
descritos todos os fundamentos das consideracfes que serdo mostradas. No topico
3 apresenta-se a metodologia cientifica que mostrara o método com as etapas a
serem seguidas no estudo do processo. No tépico 4 foram feito o desenvolvimento
da pesquisa, andlise e execucédo e do sistema proposto. No  tépico 5 sao
apresentados os principais resultados da pesquisa, tera amostragem de graficos que
ajudam a interpretacéo dos resultados. E, finalizando, serd apresentado o que foi
concluido no estudo e as recomendacdes do projeto, além das referéncias
bibliograficas.

E ainda, deseja-se que este estudo seja lido e de grande valia para quais e
qualquer profissional que possa interessar, pois podera contribuir para construcéao

de novos estudos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd dividido em itens que servirdo de suporte para 0
desenvolvimento do trabalho.

No item 2.1 sera abordado o assunto Brasil e seu mercado agricola que
tratara de descrever a situacdo do pais com relacdo ao consumo de grdos e a
projecdo do aumento de producdo no pais e sua relacdo com a necessidade e
demanda de producdo de colheitadeiras. No item 2.2 - estratégia e gestdo
estratégica nos mercados atuais; item 2.3 - abordard da administracdo dos
materiais; item 2.4 - apresenta o conceito dos sistemas produtivos; item 2.5 - 0s
custos nos sistemas produtivos e competitividade; item 2.6 - a evolucdo historica da
administracdo da producéo; item 2.7 - informacfes sobre o conceito dos processos
produtivos; item 2.8 - planejamento e controle da producgéo; item 2.9 - conceitos de
producdo enxuta; item 2.10 - mapeamento de processos e fluxo de valor; item 2.11 -
as forcas de Porter; item 2.12 - o conceito de um recurso tecnoldgico e suas

aplicacoes.

2.1 BRASIL E SEU MERCADO AGRICOLA

O Brasil apresenta caracteristicas muito interessantes e positivas com
relacdo ao crescimento do consumo de seus produtos primarios ou graos, todos os
produtos tém previsdo de aumento percentual significativo no consumo de graos.
Pode-se visualizar na Tabela 01 do Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA) a previsdo do aumento de consumo por produto
considerando o periodo de 2012 a 2023.

Quando é feita a média aritmética dos dados de AGE/Mape e SGE/Embrapa
chega-se a um valor de 17,67%, levando-se em consideragéo os produtos que 0 uso
da colheitadeira em estudo € empregado. Isto mostra que o produto colheitadeira da
empresa em estudo, apresenta cenario agricola favoravel para sua absorcédo de
mercado, com a existéncia de uma demanda evidente de novas maquinas agricolas

para produ¢cdo com novas tecnologias e aumento da produtividade.
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Produto [uUnidade [ 2012/13 | 2013/14 [ 2014/15 | 2015/16 | 2016/17 | 2007/18 | 2018/19 | 2019720 | 2020/21 | 202122 | 2022/23 | variagio % I
|2 it 1maz 12202 12300 12426 12548 12658 12765 13878 12992 13105 13217 _I
Lsup. 12603 12943 13277 13595 13874 14121 14357 14588 14814 15032 15243 20,9
| it 3598 3615 3665 37m 3743 3783 3823 3864 3904 3944 ECECR T |
Lsup. 4059 4150 4305 416 a531 4635 4736 333 4928 5019 5108 258
IS it saosa s3112 0 S4170 55228 56285 57343 SE40l 59459 60517 61575 62633 (DNEOGER]
Lsup. 55913 58131  GO0B0  G18B8 63607 65263 66B71 68440 69373 71491 27,9
ICEEEEE it aza;ml a3ass 43Sz 44118 45794 46059 46909 48110 48776 49595 soeos (AR
Lsup. a585 47373 4919 51416 52293 5age0 55289 56403 57636 59024 26,7
ICEEETEE it 14325 14855 1S240 15647 18031 16418 16804 17180 17575 17960 1s3as  [Neeinl]
Lsup. 15363 16187 16334 17607 18244 18850 19435 20004 20559 21105 37,4
|CEEEE il S640 5778 5911 6044 6176 £308 £439 6571 6703 6834 cace SN
Lsup. 5083 6445 6767 7060 7331 7586 7830 8055 8293 8515 a0
T wit 10ss0 10714 10s43 10983 11118 11253 11387 11522 11656 11791 1192 [N
Lsup. 11409 11887 12285 12641 12972 13283 13581 13867 14143 14413 14675 28,6

Fonte: www.agricultura.gov.br

Também pode-se verificar na Tabela 02, que a previsdo € de aumento da

area plantada em hectares de grdos em todo o pais de 8,2% para todos os tipos de

graos. Ainda, percebe-se outro dado muito importante que é a previsdo de aumento

em toneladas da producao de grdos em 20,7%.

Tabela 2 — Projec&o geral de Producéo e Area - Brasil 2012/2013 a 2022/2023

Produto [Unidade [ 2012413 | 2013/14 [ 2014/15 | 2005/16 | 2016/17 | 2007/18 | 2018/19 | 2019/20 | 2020/21 | 2021/22 | 2022/23 | variagio % I

Lsup,

Lsup,

il t

|CREE—— e

184150

52376

187361
204280

53411
57110

191773
215273

53846
59077

135584
2124363

34281
G0688

193335
232633

54716
62114

203207
240367

55151
63422

207018
247715

55586
64646

210829
254738

56021
65807

214640
261646

564356
66918

218452
268308

S6832
67988

233263
174816

37327
69023

34,3

20,9

Grios: Corresponde arelagio das lavouras levantadas pela Conab em seus levantamentos de safra (algoddo carogo, amendoim total, arroz, aveia, canola, centeio,
cevada feijfio total, girassol, mamona, milho total, soja, sorgo, trigo e tricate).

Fonte: AGE/Mapa e SGE/Embrapa

O crescimento agricola, nos ultimos anos, ainda tem um importante apoio do

governo federal para incentivar e suportar o fortalecimento da agricultura no pais,

visto que, foram criados varios programas de governo para aquisicdo de novas

magquinas agricolas mais modernas e com maior tecnologia para aumento de

eficiéncia e produtividade. Um dos programas criado € o “Mais Alimentos” que
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proporciona e facilita o financiamento de maquinas agricolas para todos os

produtores de gréos.

O Pronaf Mais Alimentos destina recursos para investimentos em
infraestrutura produtiva da propriedade familiar e, assim, cria as condicdes
necessdrias para o aumento da producédo e da produtividade. O limite de
crédito € de R$ 150 mil por ano agricola, limitado a R$ 300 mil no total. Para
financiamento de estruturas de armazenagem, o prazo pode chegar a 15
anos, com até trés anos de caréncia. Para projetos coletivos, o limite é de
R$ 750 mil. !

Visualizando todo este cenario do pais, que apresenta um consideravel
aumento do consumo, um aumento de area plantada e aumento de producédo, as
empresas fabricantes de maquinas agricolas estdo investindo, cada vez mais, em
suas fabricas para aumentar a capacidade de producdo e no desenvolvimento de
novos produtos com novas tecnologias para atender a essas demandas crescentes

de mercado e necessarios para seus clientes.

2.2 ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA

Devido a globalizacdo, no mercado de negdcios atual, a competicdo entre as
empresas € crescente, gerando assim, organizacdes que procuram, incisivamente, a
reducdo dos custos, as melhorias nos processos da produgdo com foco no lucro,
portanto, isso tem levado muitos empresarios a investir ainda mais no planejamento

estratégico.

A estratégia deve ser sempre uma opcao inteligente, econdmica e viavel. E,
sempre que possivel original até ardilosa; dessa forma constitui-se na
melhor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar o uso de seus
recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a concorréncia, reduzir
seus problemas e otimizar a exploracdo das possiveis oportunidades que o
ambiente possa proporcionar a empresa e esta tenha condicdes para
usufruir. (OLIVEIRA, 2005, p. 25).

Em busca da satisfacdo do cliente que estad mais exigente a cada dia,
empresas estruturam-se criando novos layouts dentro da empresa, desde a
producdo até o atendimento ao cliente, investindo em novas tecnologias, para

diminuir o tempo da fabricagcdo do produto e também da entrega ao consumidor.

! Disponivel em: https://www.mda.gov.br/sitemda/secretaria/saf-mais/sobre-o-programa acesso em 7
out 2016.
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Essas medidas executadas com eficacia sdo benéficas para o crescimento das
empresas e cada organizagdo deve tratar com grande importancia 0 seu custo
beneficio, que é um investimento que |he trara retorno, mas nem sempre em tempo
imediato. (CURY, 2005).

Cury (2005, p.224) afirma que, “a efetividade de uma empresa ( = producao
de bens e servicos que atendam a procura do mercado), possibilitando seu
crescimento, depende, fundamentalmente, da formulacdo da estratégia.” Entdo, o
objetivo da estratégia € adequar e otimizar aquilo que se quer fazer, da melhor
forma, ou seja, abrir os olhos e direcionar para os melhores caminhos, onde se pode
investir e n&o ter perdas excessivas, buscando sempre um desempenho superior.

Chiavenato (2004), relata que a velocidade da mudanca e os desafios do
mundo globalizado estdo conduzindo a um sentido de emergéncia quanto a
adaptabilidade das organiza¢gbes, como condicdo para que sobrevivam no novo
ambiente de negécios.

De acordo com Oliveira, a palavra estratégia deriva da Grécia Antiga,
“strategos”, que significa a arte do general, a estratégia naquela época possuia o
sentido de, a arte e a ciéncia conduzir os militares para vencer o inimigo, ou seja, a
estratégia € a ciéncia dos movimentos, é a tatica de lutar, nas empresas a estratégia
€ a arte de utilizar adequadamente os recursos da organizacdo, aumentando as
oportunidades no ambiente da empresa e diminuindo os problemas (OLIVEIRA,
2005).

O desenvolvimento da empresa depende diretamente das decisdes e
escolhas adequadas. Existem alguns procedimentos para estabelecer as fases do
processo decisorio dentro da empresa e, de acordo com Oliveira, esses

procedimentos séo:

Identificag8o do problema; analise do problema, com base na consolidagdo
das informacdes sobre ele; estabelecimento de solucbes alternativas;
andlise e comparacéo das solugdes alternativas, por meio de levantamentos
das vantagens e desvantagens de cada alternativa, bem como da avaliacao
de cada uma dessas alternativas, em relacéo ao grau de eficiéncia, eficacia
e efetividade do processo; selecdo da alternativa mais adequada, de acordo
com critérios preestabelecidos; implantagdo da alternativa selecionada,
incluindo o devido treinamento e capacitacdo das pessoas envolvidas; e
avaliagdo da alternativa selecionada por meio de critérios e parametros
devidamente aceitos pela empresa. (OLIVEIRA, 2009, p.34).
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Além de uma otima gestéo, o crescimento da empresa depende da maxima
dedicacdo de todos que nela se envolvem, para se obter o aumento no mercado é
necessario que a empresa se otimize por inteiro e ndo como a maioria, por partes
sequenciais.

O relacionamento entre a mudanca, estratégia e desempenho deve ser
seriamente executada e analisada dentro das empresas, em certos periodos de
tempo, para que se tenham resumidamente dados sobre cada fator importante.
Existe uma grande relacdo entre elas, pois o plano, muitas vezes, € bom, mas o
desempenho dos processos que envolvem ndo da resultados esperados,
prejudicando a vantagem da empresa sobre o concorrente e dificultando seu
crescimento, tendo como prioridade a mudanca.

O mundo moderno caracteriza-se por organizacfes, nas quais o esforco
cooperativo do homem é a base fundamental da sociedade. Em uma época de
mudancgas e incertezas, a Administracao tornou-se o centro da atividade humana.
(CHIAVENATO, 2004).

Segundo Razzolini Filho (2011), a administracdo moderna mostra que existem
varias opcdes de se conquistar os resultados desejados, consequentemente, deve-
se escolher o percurso de menor custo. Para esta tomada de decisao, avaliam-se
todos os aspectos envolvidos, portanto, é esta decisdo que influenciara diretamente
no lucro da empresa. Mapeando a empresa e sabendo implantar, acompanhar os
processos e medir 0s resultados, consegue-se tomar o melhor rumo para corrigir 0s
problemas enfrentados na organizagéo.

Conforme Ballou (2003), para melhorar uma empresa, deve-se montar um
bom planejamento estratégico e executa-lo, ou seja, o0 treinamento e o alinhamento
de todas as pessoas e departamentos que fazem parte da companhia séo
essenciais para dirigirem-se todos no mesmo caminho, este, decidido pela lideranca
da organizacgéo.

A gestao estratégica pode ser compreendida como a técnica de gestao que a
empresa vai adotar para desenvolver e planejar suas atividades internas e externas,
no entanto, é necessario compreender, primeiramente, a gestdo empresarial de uma
organizacdo, afinal, a gestdo estratéegica € influenciada pelo modelo de
administracdo que a empresa detém.

Segundo os autores: “Quando a administracao se refere a uma empresa, ha

necessidade de tirar o melhor partido possivel dos recursos disponiveis, bem como
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de aproveitar ao maximo as oportunidades existentes.” (LACOMBE; HEILBORN,
2008, p.49).

Para que todos os fatores sejam otimizados em uma empresa € preciso
desenvolver as primicias basicas de administracdo, conforme os autores elas podem
ser elencadas como: “Planejar, organizar, liderar, prover recursos humanos,
coordenar e controlar — tem um significado especifico, um conceito proprio, que as
torna teoricamente independentes umas das outras, embora, na pratica, elas
interajam tao fortemente.” (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p.50).

A matriz PODC (Planejamento, Organizagéo, Direcdo e Controle) garante o
sucesso da organizagdo, onde planejar. Para o autor Chiavenato significa: “Definir
objetivos e escolher antecipadamente o melhor curso de acéo para alcanca-los. O
planejamento define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e
em que sequéncia.” (CHIAVENATO, 2001, p.221).

Complementa-se a conceituagdo afirmando que: “O planejamento da as
bases para todas as atividades gerenciais futuras ao estabelecer linhas de acdo que
devem ser seguidas para satisfazer objetivos estabelecidos, bem como, estipula o
momento em que essas agdes devem ocorrer.” (MOREIRA, 2004, p.7).

N&o basta somente planejar, o0 segundo passo a seguir é a organizacdo da
empresa, bem como, a organizacdo dos seus processos, 0S quais envolvem um
conjunto de fatores que precisam estar em sincronia para que todos visem 0 mesmo

objetivo.

Organizagdo € o processo de juntar (combinar) os recursos produtivos:
pessoal (mdo de obra), matérias-primas, equipamentos e capital. Os
recursos sdo essenciais a realizagdo das atividades planejadas, mas devem
ser organizados coerentemente para um melhor aproveitamento.
(MOREIRA, 2004, p.7).

Todos os recursos disponiveis, tanto de pessoal quanto de matéria-prima e
equipamentos precisam ser supervisionados e direcionados por algum superior, 0
qual administre com a melhor técnica possivel o que tem a disposi¢cdo da empresa.

Esta funcdo estd correlacionada a tarefa direcdo, a qual € caracterizada
como: “O processo de transformar planos que estdo no papel em atividades
concretas, designando tarefas e responsabilidades especificas aos empregados,
motivando-se e coordenando seus esfor¢os.” (MOREIRA, 2004, p.7).

Para evitar que incidentes ocorram sem ser planejado € importante que haja
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inspecao no processo de administracdo, a qual é: “Uma funcdo administrativa que
consiste em medir e corrigir o0 desempenho de subordinados para assegurar que 0s
objetivos e metas da empresa sejam atingidos e os planos formulados para alcanca-
los sejam realizados.” (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p.173).

Havendo a base da administracdo empresarial solida inicia-se o processo de
definicdo da administracdo estratégica, a qual ir4 elencar os pontos relevantes para
a tomada de decisdo, tendo em vista o posicionamento de mercado que a empresa
deseja obter.

Para entender este contexto, o autor explica que a origem da palavra
estratégia “Nasceu do uso militar. Vista como uma grande tatica era centrada na
forca. O alto comando decidia todos o0s passos que deveriam ser seguidos nas
frentes de batalha.” (CAVALEANTI coord. 2011, p. 41).

Embora tida origem no uso militar, a estratégia € um método que as empresas
podem adotar para se inserir no mercado e estar preparadas para as ameacas que 0

mesmo proporciona. O autor Oliveira define que:

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagédo
em que o futuro tende a ser diferente do passado, entretanto, a empresa
tem condicdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que
possa exercer alguma influéncia. (OLIVEIRA, 1998, p.33).

Diante desta afirmacdo é importante que ndo somente as empresas, mas as
indUstrias em geral visem criar sempre dois cenarios: O cenario pessimista, € 0
otimista. Segundo o autor Chiavenato (2007, p.113): “Estratégia € movimento
integrado, € capacidade de manobra, é mudanca, é acao, reacao e pré-acdo — tudo
isso junto e direcionado para alvos a serem atingidos ao longo do tempo.”

O planejamento estratégico nas industrias esta diretamente ligado com o
setor de producdo: “Um dos papéis da producdo é implementar a estratégia
empresarial. A maioria das empresas possui algum tipo de estratégia, mas € a
produgéo que coloca em pratica.” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008, p.64).

Esse contato entre o0 setor estratégico e o setor de produgdo permite verificar
se existem as condicdes necessarias para desenvolver 0s projetos propostos,
contribuido assim, para que os objetivos tracados pelo estratégico sejam atingidos
com a eficiéncia e eficacia da produtividade da industria.

Em particular, para o ramo metalmecéanico € necessario que a empresa tenha
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uma boa gestéo estratégica e empresarial, visando sempre oferecer um conjunto de
atributos aos seus clientes.

Por mais agil que sejam 0s processos e a entrega do produto, com custo
beneficio atrativo ao cliente, nunca se pode deixar a desejar a questao da qualidade.

Entende-se que a qualidade comegca com o projeto, incluindo todas as
especificacdes do produto ou servigo, passando por todas as etapas de produ¢éo ou
operacéo, e abrange o atendimento ao cliente e assisténcia técnica. Sendo o foco o
cliente, a organizacdo deve estar voltada para o mercado, e a qualidade do produto

€ um dos objetivos a ser atingido.

Qualidade total também é o modo de gestdo de uma organizacdo, centrado
na qualidade, baseado na participacdo de todos os seus membros, visando
ao sucesso a longo prazo, por meio da satisfacdo do cliente e dos
beneficios para os membros da organizacdo e a sociedade. (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p.462).

Para melhor qualidade nos processos industriais, € melhor posicionamento
de mercado, as empresas visam desenvolver planejamento estratégico por meio da
qualidade total. Para auxiliar essa busca por melhoria continua houve algumas
influéncias da tecnologia nos processos.

Logo o conceito de gestdo empresarial esta correlacionado a gestao
estratégica, e € notério que estdo sendo aplicados nas empresas, como um sistema
corporativo que utiliza da gestdo da informagdo para desenvolver seus
planejamentos, e buscar dados estatisticos para tomada de decisdo ou previsdes
futuras.

Dentro da gestdo empresarial do ramo industrial uma das principais atividades
dos gestores é gerir 0s recursos materiais que sdo utilizados para a fabricacdo de
produtos, o qual tem por objetivo entregar o produto certo, na hora certa e na
guantidade desejada, portanto, o capitulo seguinte tem como finalidade explanar

conceitos, métodos e gestao da administracdo de materiais.

2.3 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS
A gestdo de materiais é uma técnica existente nas atividades ha muitos
anos, mesmo subliminarmente, talvez ndo como termo técnico apropriado, ela era

desenvolvida pelos seres humanos, nas mais diversas situacoes.
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“A administracdo de material existe desde a mais remota época, atraves das
trocas de cacas e de utensilios até chegarmos aos dias de hoje, passando pela
Revolucdo Industrial. Produzir, estocar, trocar objetos e mercadorias € algo téao
antigo quanto a existéncia do ser humano. (VENDRAME, 2010, p. 4).

Em periodos de guerras e revolugdes esta técnica foi muito utilizada, onde o
sucesso das batalhas resultava dos recursos materiais de armamentos que tinham a

seus dispor e 0 método com que os ataques eram administrados.

A constante evolugéo fabril, 0 consumo, as exigéncias dos consumidores, 0
mercado concorrente e novas tecnologias deram novo impulso a
Administracdo de Materiais, fazendo com que a mesma fosse vista como
uma arte e uma ciéncia das mais importantes para o alcance dos objetivos
de uma organizacéo, seja ela qualquer que fosse. (VENDRAME, 2010, p.
4).
Administrar os materiais é funcdo que pode estar ligada tanto a prestacéo de
servicos quanto a comercializacdo de produtos, afinal, € necessario matéria-prima
para producao de bens, e materiais de apoio para prestacao de servicos.

Atualmente, define-se gestédo assim:

A Administracdo de Materiais € definida como sendo um conjunto de
atividades desenvolvidas dentro de uma empresa, de forma centralizada ou
ndo, destinadas a suprir as diversas unidades, com o0s materiais
necessarios ao desempenho normal das respectivas atribuicdes. Tais
atividades abrangem desde o circuito de reaprovisionamento, inclusive
compras, 0 recebimento, a armazenagem dos materiais, o fornecimento
dos mesmos aos 6rgaos requisitantes, até as operacdes gerais de controle
de estoques etc. (VENDRAME, 2010, p. 5).

O processo deve ocorrer de forma natural nas empresas, pois engloba uma
série de setores que sdo geridos ao adotar a administracdo de materiais. Em
especifico no ramo industrial, administrar os materiais € sinbnimo de sucesso, afinal,
a linha de producéo precisa ser alimentada pelos itens no momento necessario.

Tecnicamente, a administragdo de materiais é: “A atividade que planeja,
executa e controla, nas condicbes mais eficientes e econdmicas, o fluxo de material,
partindo das especificacdes dos artigos a comprar até a entrega do produto
terminando no cliente.” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2013, p. 5).

Entende-se assim, que a administracdo de materiais, € um processo interno
desenvolvido dentro das organizacdes, que visa planejar o0 método com que serao

administrados os materiais necessarios para producdo, bem como seu arranjo fisico
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e deslocamento em linhas de producéao.

“A administracdo de materiais tem o objetivo de conciliar os interesses entre
as necessidades de suprimento e a otimizacdo dos recursos financeiros e
operacionais das empresas.” (GONCALVES, 2013, p. 2).

A gestdo de materiais esta diretamente relacionada com o retorno financeiro
que a empresa deseja obter, bem como, deseja trabalhar com seu fluxo de caixa,
por isso a funcao é interligada com varios setores da empresa, os fornecedores, por
exemplo, sdo de extrema importancia, um bom relacionamento com 0S mesmos,

proporciona vantagens para negociacoes.

A Administracéo de Materiais tecnicamente bem aparelhada é, sem davida,
uma das condi¢cbes fundamentais para o equilibrio econémico e financeiro
de uma empresa. Tratar adequadamente do abastecimento, do
planejamento e do reaproveitamento de materiais, contribui para a melhoria
do resultado de qualquer organizacdo. (FRANCISCHINI; GURGEL, 2013,

p. 3).

A administracdo de materiais deve ter um grau de atencdo bem elevado,
devido a todos os beneficios que ela retribuiu a organizacdo, a qual, estando bem
organizada, com sistemas de controles eficientes, resulta em produtos
desenvolvidos com otimizacdo de tempo e de materiais, todo este esforco reflete em
ganhos financeiros.

Pode-se dizer que uma administracdo de materiais bem estruturada permite a
obtencdo de vantagens competitivas por meio da reducdo de custos, reducdo dos
investimentos em estoques, das melhorias nas condicdes de compras mediante
negociacbes com os fornecedores e da satisfacdo de clientes e consumidores em
relacdo aos produtos oferecidos pela empresa. (GONCALVES, 2013).

Sendo assim, a abordagem de administracdo de materiais pode ser estudada
sob a 6tica de trés areas igualmente importantes: Area de gestdo de compras, area
de gestdo dos estoques e area de gestédo dos centros de distribuicéo.

A preocupacdo com 0s estoques é constante e estd em evidéncia neste assunto,
afinal, a matéria-prima é necessaria para a producdo, sem ela ndo existe produto e
nem comercializacao.

Os estogues consomem capital de giro, exigem espaco para estocagem,
requerem transporte e manuseio, deterioram, tornam-se obsoletos e requerem

seguranca. Por isso, a manutencao de estoques pode acarretar um custo muito alto
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para um sistema de manufatura. Desta forma, o planejamento de materiais deve ter
como objetivo reduzir os investimentos em estoques e maximizar os niveis de
atendimento aos clientes e producdo da industria. (PASQUALINI; LOPES;
SIEDENBERG, 2010).

Portanto, é preciso cuidado e estudos para 0 gerenciamento dos estoques, e
a administracdo de materiais contribui para que ocorra o planejamento e estudos

para atingir uma produtividade eficiente. Segundo o autor Almeida:

O objetivo geral da administragdo dos recursos materiais e patrimoniais é
suprir os diversos setores da empresa com o0s materiais de que
necessitam com a qualidade requerida, na quantidade correta, no instante
adequado, no local apropriado, ao minimo custo e otimizando o resultado
da organizacédo. (ALMEIDA, 2012, p. 8).

A producdo é dependente do estoque, o qual obtido em alta quantidade
significa investimentos parados, embora seja um desafio a empresa que deve
trabalhar para desenvolver um sistema onde os materiais precisam ter na quantia
exata, no local adequado e em perfeitas condi¢cdes para a producéo.

“A Administragdo de Materiais visa a garantia de existéncia continua de um
estoque, organizado de modo ha nunca faltar nenhum dos itens que o compdem,
sem tornar excessivo o investimento total”. (VENDRAME, 2010, p. 5).

Isso significa que, recursos que chegam antes do tempo certo ocasionam
aumento dos estoques, sem necessidade; Recursos que chegam apds o tempo
certo ocasionam falta de material para atender as necessidades daquele momento;
Recursos que chegam além da quantidade necesséaria representam estoques
desnecessarios, que ocasionam custos; Recursos que chegam sem a qualidade
necessaria geram maiores custos por retrabalho e refugo; Recursos que chegam
com quantidade menor que a necessaria ocasionam estoques insuficientes.
(ALMEIDA, 2012).

O que se refere a estoque, precisa levar em consideracdo também, os
produtos ja acabados, o0 mesmo utiliza espaco fisico, e quando parado por muito
tempo, remete prejuizo a empresa. A administracdo de materiais deve pensar nos
processos como um fluxo de atividades integrado, onde todas as decisbes e
processos realizados refletem nos demais, uma gestdo competente € capaz de
administrar todas as ferramentas como um conjunto capaz de resultar boas receitas,

afinal, &€ o objetivo de empresas/industrias com fins lucrativos.
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2.4 CONCEITOS DE SISTEMAS DE PRODUCAO

Para Gonsalez (2008), o termo “sistema de producao” pode ser definido como
o conjunto de atividades e operacbes que estdo inter-relacionadas e estédo
envolvidas na producdo de um bem ou de um servigo através de recursos (inputs)
para mudar o estado ou condicao de algo para produzir saidas/resultados (outputs).

Tradicionalmente, os sistemas de producao sdo agrupados em trés categorias:

* Sistemas de Producédo Continua: Os sistemas de producdo continua,
também chamado de fluxo em linha apresentam uma sequéncia linear para
se fazer o produto ou servi¢o; os produtos sdo bastante padronizados e
fluem de um posto de trabalho a outro numa sequéncia prevista. Por
exemplo, o processo de engarrafamento de uma empresa de bebidas.

» Sistemas de Producdo Intermitente: A producdo € feita em lotes.
Terminando-se a fabricacdo do lote de um produto, outros produtos tomam
0 seu lugar nas maquinas. O produto original sé voltara a ser feito depois de
algum tempo, caracterizando-se assim uma producéo intermitente de cada
um dos produtos. Por exemplo, em metallrgicas que dividem as operactes
em etapas e na mesma maquina, faz-se o primeiro processo, para-se a
maquina e comeca a producdo do segundo processo, quando terminado
volta-se ao primeiro processo.

* Sistema _de Producdo para Grandes Projetos: Tem-se uma sequéncia de
tarefas ao longo do tempo, geralmente de longa duragdo, com pouca ou
nenhuma repetitividade. Caracteriza-se por ter um alto custo e dificuldade
de gerenciamento nas fases de planejamento e controle. (GONSALES,
2008, p.201).

Os sistemas de producdo podem sofrer restricbes internas e externas. As
internas podem ser com relacdo a Marketing, financas e recursos humanos. As
externas podem ser as condi¢cdes econbmicas de um modo geral no pais, das
politicas e das regulamenta¢cdes governamentais, da competitividade dos mercados
e das tecnologias e seus avancos no mercado.

Conforme Moreira (2004), define-se “sistema de produgdao” como o conjunto
de atividades e operacgdes inter-relacionadas envolvidas na producao de bens (caso
de industrias), pois estes mudam o formato da matéria-prima proveniente da
transformacdo, j& nos servicos, a tecnologia aplicada é baseada mais em
conhecimento do que em equipamento.

Outro fator presente nas organizacdes € a competitividade, ou seja, a
capacidade da organizacdo em cumprir sua misséo de satisfazer as necessidade e
expectativas do cliente aos quais servem, dessa forma, estarA aumentado sua

rentabilidade com relacdo aos seus concorrentes. Para atender essas
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caracteristicas, 0os sistemas automatizados de producdo tém sido de grande
importancia nas industrias.

Ser competitivo é ter condicbes de concorrer com um ou mais fabricantes
elou fornecedores de um produto e/ou servico em um determinado mercado. A
medida que crescem as vantagens competitivas de uma empresa, aumenta a
parcela de mercado. Sendo uma das estratégias adotas pelas empresas, a
robotizacdo, a automacao das linhas de producdo, com robds, manufatura integrada
por computadores, etc. Estas sdo capazes de promover e auxiliar em outras
estratégias como a diminuicdo de custos de producdo, aumento da qualidade de
seus produtos, maior flexibilidade, inovacdo e aumento de produtividade. (LAUGENI
E MARTINS, 1999).

Diante das inovacfes tecnoldgicas, as industrias devem estar atentas as
tendéncias de mercado, e isso se torna imprescindivel para o aumento da
produtividade e competitividade nas organizacdes. Assim, investimentos em
pesquisa e desenvolvimento d&o indicativos das perspectivas de aumento de
produtividade a longo e médio prazo (LAUGENI; MARTINS, 1999, p.1).

Schonberger (1986), define flexibilidade de producdo como sendo a relacdo
com a capacidade de troca de ferramentas e/ou produtos de forma rapida, para que
isso aconteca, devem-se ter métodos e processos bem desenvolvidos e,
geralmente, automatizados, também sugere algumas formas de se aumentar a
flexibilidade dos equipamentos sem o uso de automacao flexivel.

Os sistemas de producdo possibilitam criar um método ordenado que
norteiam as atividades que devem ser desenvolvidas em uma empresa,
possibilitando acompanhar e avaliar o desempenho.

Para Maximiano: “O processo de um sistema é a maneira como o0s
componentes se relacionam, para criar uma sequéncia de operacbes ou
procedimentos que produzem os resultados esperados”. (MAXIMIANO, 2011,
p.224).

Referente aos sistemas de producgéo, pode ser entendido de forma bem clara
e simples como: a arte da transformacdo de matéria-prima em produtos finais, ao

qual o cliente solicita. Conforme os autores Gaither e Frazier:

Um sistema de producdo transforma insumos — matérias-primas, pessoal,
maquinas, prédios, tecnologia, dinheiro, informagdo e outros recursos em
saidas — produtos e servigos. Esse processo de transformacgéo é o coragéo
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daquilo que chamamos de producéo, e é a atividade predominante de um
sistema de producdo. (GAITHER; FRAZIER, 2005, p.5).

Os sistemas de producdo podem ser utilizados nas empresas e industrias

para organizar o fluxo de sua cadeia produtiva, de maneira interna ou externa.

Segundo o autor Lobo: “Sistema é definido com um conjunto de partes

interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuando uma fung¢ao.” (LOBO, 2010, p.49).

Esse sistema tem como objetivo maximizar o tempo, reduzir desperdicios,

eliminar operacdes desnecessarias e dar énfase nas operagdes que agregam valor

ao produto.

2.5 CUSTOS NO SISTEMA PRODUTIVO E COMPETITIVIDADE

Para Tomislav (2005) apud JUNICO et al. (2008) , custo é uma certa
guantidade em recursos financeiros correspondente a aquisicdo de bens materiais e
imateriais, trabalho e servicos consumidos pela empresa, necessarios a producéo de
seus bens e servicos, bem como, as despesas que sdo realizadas para a
manutencdo de instalacbes e equipamentos e para a realizagcdo das funcdes

administrativas.

Figura 2 — Aumento da margem de lucro x Reducédo de desperdicios
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Segundo Junico et al. (2008), antes, o preco era formado pelos custos mais a
margem de lucro e, na atualidade, os lucros sao formados pelo custo do produto
diminuindo do preco que o mercado esta disposto a pagar. A figura 02 demonstra
esta relacéo.

Atualmente, com a grande competitividade existente nas empresas, 0 prego
dos produtos ndo pode ser alterado facilmente para aumentar o lucro. O mercado
pode ndo estar preparado e ndo aceitar pagar o preco que foi definido. Contanto,
para as empresas aumentarem seus lucros, sem mexer no preco, elas necessitam
trabalhar nos custos fixos e variaveis, mantendo-se competitivas. E nessa hora que
entram os programas de melhoria continua e projetos de reducédo de custos nas

empresas.

2.5.1Evolucdo histérica da administracdo da producao

Para entender melhor a evolucdo histérica da administracdo da producéo,
pode-se fazer um breve resumo da administracdo da producdo, (KUMAR E
SURESH, 2008) destacam que aconteceram quatro principais fases de evolucao:

12 Fase — Era do Artesanato com a Expansé&o Colonial (1750);

22 Fase — Revolucao Industrial com a Expanséo Industrial (1850);

32 Fase — Administracao Cientifica com a Expanséo Financeira e do Marketing
(1900);

42 Fase — Automacéo e Sistemas Computadorizados e com a Expansao da
Informacao e Competicdo Global (1950);

J4, a evolucdo geral da gestdo de processos pode ser descrita como a
Engenharia de Producédo (1940), Sistema Toyota de Producao (1950), Reengenharia
de processos e Seis Sigma em 1980 e o Lean Manufacturing fortemente (1990) até

os dias de hoje.
2.6 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO
Para Slack (2009), a administracdo da producdo € a atividade de gerenciar

recursos destinados a producgéo e disponibilizagdo de bens e servigos. A fungéo de

producgédo € a parte da organizacéo responsavel por esta atividade.
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Na figura 03, indicada a seguir, pode-se verificar a ideia da funcdo producéo,
identificando o conjunto comum de objetivos almejados pelos gerentes de producgéo
para atender a seus consumidores, explicando como a estratégia de producao

influencia as atividades destes gerentes de producéao.

Figura 3 — Classificacao dos sistemas de producéo
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Para Slack (2009), a funcdo producdo é essencial para a organizagao
porque produz os bens e servicos que sdo a razao de sua existéncia, mas ndo é a
Unica nem, necessariamente, a mais importante. E, entretanto, uma das trés funcées
centrais de qualquer organizacao. Sao elas:

- Marketing (que inclui vendas), responsavel por comunicar os produtos ou
servicos de uma empresa para seu mercado de modo a gerar pedidos de
servicos e produtos por consumidores;

- Desenvolvimento de produto/servico que € responsével por criar novos
produtos e servicos ou modifica-los, de modo a gerar solicitacdes futuras de
consumidores por produtos ou Servigos;

- Funcdo de producdo que é responsavel por satisfazer as solicitagcdes de
consumidores por meio da producao e entrega de produtos e servicos;

Ainda Slack (2009), destaca as func¢des de apoio que suprem e apoiam a

funcdo de producéo:
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- Contébil/financeira que fornece a informagdo para ajudar oS processos
decisorios econémicos e administra os recursos financeiros da organizacao;
- Recursos humanos que tanto recruta e desenvolve os funcionarios da

organizacdo, como também se encarrega de seu bem-estar.
2.7 CONCEITO DE PROCESSO PRODUTIVO

Um processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica
com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo
especifico de clientes (HAMMER e CHAMPY, 1994).

Ja para Harrington (1993, p. 10), “Processo é qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo, fazendo uso dos recursos da organizac&o para gerar resultados
concretos”.

Por sua vez, Hammer e Champy (1994 apud GONCALVES, 2000, p. 2),
afirmam que “um processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia
l6gica, com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um
grupo especifico de clientes”. Da mesma forma Adair e Murray (1994), partem da
premissa que todo processo € uma série de etapas que transformam o resultado ou
o produto, a medida que este percorre a sequéncia de tarefas ou funcoées.

Na figura 04, pode-se visualizar a ilustracdo de um processo, que sempre é
composto de uma entrada ou necessidade (insumos, requisitos) e uma saida ou

entrega (produtos ou servigos).

Figura 4 — llustracdo do conceito de processo
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De acordo com Oliveira (1996), processo € o0 conjunto de atividades
sequenciais que apresenta relacdo l6gica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e
internos da empresa.

Para Slack e Stuart (2007), sédo utilizadas nomenclaturas diferentes para a
diferenciacdo dos processos nas areas da manufatura e de servicos. Para a

manufatura, séo elencados cinco, que sao descritos abaixo:

Processos de projetos;

Processos de jobbing;

Processos em lotes ou bateladas;

Processos de producdo em massa;

Processos continuos.

2.8 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Este item demonstra o planejamento e controle da producéo e, conforme
Slack (1996), o Planejamento e Controle da Producédo é uma atividade que decide
sobre o melhor emprego dos recursos disponiveis destinados a producao,
garantindo que a total execucao do que realmente foi previsto seja alcancada.

Para Corréa & Gianesi (1993), o posto-chave nesta definicdo é a
necessidade gerencial de usar as informacBes para tomar decisdes inteligentes.
Estes sistemas ndo tomam decisfes ou gerenciam, os administradores sdo quem
executam estas atividades. Eles tém a funcdo de suportar estes administradores
para que possam executar sua funcéo de forma adequada.

Segundo Erdmann (1994), o PCP pode ser decomposto em: Planejamento,
Programacao e Controle. Por planejamento, deve-se entender aquelas fungdes de
longo alcance ou mais genéricas, que alimentardo a programacao. Composto pelo
projeto do produto (o que vai ser produzido), definicdo do processo (como e com qué
recursos produzi-los) e a definicdo de quantidades (projecdes de curto e, em longo
prazo) a ser produzida.

De acordo com Corréa & Gianesi (1993), algumas das atividades que tém

repercussdo direta sobre cinco dimensbes competitivas (custo, qualidade,
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velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e flexibilidade) e que devem ser
suportadas por um Sistema de Planejamento e Controle da Producéo sao:

a) planejar as necessidades futuras de capacidade, de forma que se possa
atender a demanda de mercado;

b) planejar a compra dos materiais para que eles cheguem no momento
certo e nas quantidades certas, mantendo o processo produtivo sem
rupturas que possam prejudicar os niveis de utilizacdo pretendidos para os
recursos;

c) planejar os niveis apropriados de estoque, garantindo o funcionamento
"suave" da fabrica com o minimo de investimento possivel;

d) programar atividades de producdo de forma a ndo desperdicar esforcos,
ocupando 0s recursos com as atividades prioritarias, visando atender
plenamente os pedidos dos clientes;

e) indicar a situacao corrente das pessoas, equipamentos, materiais, ordens
e demais recursos produtivos;

f) indicar a necessidade de reprogramacdo de atividades quando alguma
anormalidade afete o que foi planejado;

g) prover informagBes a respeito das atividades fisicas e financeiras da
manufatura, de forma que todas as funcdes da organizacdo atuem de
modo coerente e integrado;

h) informar prazos com precisdo aos clientes e depois cumpri-los, mesmo
em situagdes ambientais dindmicas e dificeis de prever.

De acordo com Corréa & Gianesi (1993), o Planejamento e Controle da
Producado e Materiais (PCPM) sdo compostos por um conjunto de fun¢des que, além
de planejar e controlar, também comanda e coordena a producdo. Comenta-se
também que, gerencia a producéo, pois as funcdes administrativas estdo presentes.

Definitivamente, os autores da area de PCP deixam claro que as atividades
ligadas a ele sdo de extrema importancia no que se diz respeito a harmonia e
aplicabilidade do planejamento em relacdo a pratica aplicada na produgéo.

Nota-se também que, além do controle da producédo, é essencial o controle
dos recursos, principalmente, a disponibilidade da capacidade instalada e toda a
matéria-prima que sera necessaria nos processos.

A programacéo e o controle sdo funcdes interdependentes que, oriundas do

planejamento, definem as quantidades a serem produzidas a cada periodo, as
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necessidades de materiais, 0os prazos e as capacidades do sistema de producao

requerido, liberam as ordens e executam o controle propriamente dito.

2.9 PRODUCAO ENXUTA

O assunto Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta, que também é
conhecido como Sistema Toyota de Producao (STP), teve inicio na década de 1950,
no Japao, mais especificamente, na empresa Toyota. Surgiu pos Segunda Guerra
Mundial com seu criador Taiichi Ohno que era um dos engenheiros da Toyota e por
seus precursores: Sakichi Toyoda que foi o fundador de Grupo Toyoda em 1902;
Kiichiro Toyoda, que era filho de Sakichi Toyoda e que encabecou as operacdes de
manufatura de automoveis entre 1936 e 1950; e Eijii Toyoda. No inicio, muitas
empresas enxergavam o0 lean somente na manufatura ou area de producao,
atualmente, ele € chamado de Lean Enterprise ou Lean Business System que € a
aplicacao dos conceitos da Toyota em todas as dimensdes da organizacao.

Segundo o Lean Institute Brasil, o termo Lean € uma estratégia de negoécios
para aumentar a satisfacéo dos clientes através da melhor utilizacdo dos recursos. A
gestdo lean procura fornecer, consistentemente, valor aos clientes com 0s custos
mais baixos (PROPOSITO), através da identificacdo de melhoria dos fluxos de valor
primarios, e de suporte (PROCESSOS), por meio do envolvimento das pessoas
qualificadas, motivadas e com iniciativas (PESSOAS). O foco da implementacao
deve estar nas reais necessidades dos negécios e ndo na simples aplicacdo das
ferramentas Lean.

O conceito de Producao Enxuta (Lean Production) nasceu da observacao das
praticas produtivas aplicadas nas empresas japonesas, no final dos anos 70, que
tinham abracado a filosofia da gestéo pela qualidade total, para produzir com ciclos
de tempo mais curtos e, com uma rapida introducdo de novas tecnologias na
geracao de produtos (WOMACK et al., 1992).

Segundo Lustosa et al., (2008), a Producdo Enxuta surgiu como um sistema
de manufatura, cujos objetivos séo: operar o sistema de producao de forma simples;
otimizar 0s processos e procedimentos atraves da reducdo continua de
desperdicios, como, por exemplo, excesso de estoques entre esta¢cbes de trabalho,
bem como tempos de espera elevados; operar com lotes reduzidos, sem estoques,

até atingir a condicdo de produzir somente de acordo com a demanda. Com isso,
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entende-se que a Produg&o Enxuta tem em seus objetivos fundamentais a qualidade
e a flexibilidade do processo, ampliando sua capacidade de produzir e competir
neste cenario globalizado.

Este conceito tem como premissa central tornar a empresa mais eficiente,
mudando a atencao para o fluxo de valor e eliminando os desperdicios. (LUSTOSA
et al.,2008).

De acordo com Womack et al (1992), a definicdo de Producdo Enxuta é que a
mesma se trata, na verdade, de um conjunto homogéneo e, dinamicamente,
interativo, de préticas operacionais e comportamentais que visam obter:

- 0 fluxo integrado e unitério de producdo, com lotes pequenos e baixissimo

nivel de estoque, resultante do just-in-time;

- a prevencao de defeitos, e ndo a retificacao das falhas;

- a producédo puxada, com demanda suavizada, e ndo a producdo empurrada;

- a organizacdo do trabalho baseada em times, com alta flexibilidade e

contando com uma forca de trabalho multiespecializada, com pouca méao de

obra indireta;

- 0 envolvimento ativo na solucdo das causas fundamentais (causas-raiz) dos

problemas, objetivando-se maximizar o valor agregado;

- a grande integracdo desde a matéria-prima até o cliente, por meio dos

conceitos de parceria.

Portanto, conforme Lustosa et al.,(2008), a Producdo Enxuta visa o controle e
a eliminacdo de desperdicios em todas as é&reas da producdo, inclusive, nos
relacionamentos com os clientes, no projeto de produto, nas ligagbes com o0s
fornecedores e na gestdo da fabrica. Seu objetivo € incorporar menos esforco
humano, menos estoques, menor tempo para desenvolver produtos e menor espaco
para se tornar altamente responsiva a demanda do cliente/consumidor, enquanto se
fabricam produtos de alta qualidade, da maneira mais eficiente e econdmica

possivel.

2.9.1 Os 5 Principios

Segundo o Lean Institute Brasil, existem 5 principios para o0 Lean

manufacturing ou manufatura enxuta que sao descritos da seguinte forma:
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1 — Valor: O ponto de partida para a Mentalidade Enxuta consiste em definir o
que é valor. Diferente do que muitos pensam, ndo é a empresa, e sim, o cliente
gquem define o que é valor. Para ele, a necessidade gera o valor. E cabe as
empresas determinarem qual € essa necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar por
isso um prego especifico, a fim de manter a empresa no negécio e aumentar seus
lucros por meio da melhoria continua dos processos, da reducdo de custos e da
melhoria da qualidade.

2 — Fluxo de Valor: Identificar o fluxo de valor, que significa dissecar a cadeia
produtiva e separar 0s processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram
valor; aqueles que ndo geram valor, mas sao importantes para a manutengcao dos
processos e da qualidade; e, por fim, aqueles que ndo agregam valor e devem ser
eliminados imediatamente. Apesar de continuamente olharem para sua cadeia
produtiva, as empresas continuam a focalizar em redugdes de custos né&o
acompanhadas pelo exame da geracédo de valor. Elas olham apenas para nUmeros e
indicadores de curto prazo, ignorando o0s processos reais de fornecedores e
revendedores. As empresas devem olhar para todo o processo, desde a criacdo do
produto até sua venda final, inclusive até o pos-vendas.

3 — Fluxo continuo: dar “fluidez” para os processos e atividades que restaram.
Isto exige uma mudanca na mentalidade das pessoas. Elas devem deixar de lado a
ideia que tem de producéo por departamentos como sendo a melhor alternativa.
Constituir fluxo continuo com as etapas restantes é uma tarefa dificil do processo. E,
também, a mais estimulante. O efeito imediato da criacao de fluxos continuos pode
ser sentido na reducdo dos tempos de concepc¢édo de produtos, de processamento
de pedidos e estoques. Ter a capacidade de desenvolver, produzir e distribuir
rapidamente da ao produto uma “atualidade”. A empresa pode atender a
necessidade dos clientes quase que instantaneamente.

4 — Producao puxada: permite inverter o fluxo produtivo, as empresas néo
mais empurram o0s produtos para o consumidor (desovando estoques) através de
descontos e promocgdes. O consumidor passa a Puxar o Fluxo de Valor, reduzindo a
necessidade de estoques e valorizando o produto.

5 — Perfeicdo (sem perdas): deve ser o objetivo constante de todos os
envolvidos no fluxo de valor. A busca pelo aperfeicoamento continuo em direcéo a
um estado ideal deve nortear todos os esforgcos da empresa em processos

transparentes, em que todos os membros da cadeia (montadoras, fabricantes de
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diversos niveis, distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo do
processo como um todo, podendo dialogar e buscar continuamente melhores formas

de se criar valor.

2.9.2 Desperdicios ou Perdas nos Processos Produtivos

J4, este item relata o desperdicio ou perda nos processos produtivos, sendo
que Shingo (1981), classifica as perdas em sete tipos: superproducao, transporte,
processamento, fabricagéo de produtos defeituosos, movimento, espera e estoque.

18)As perdas por superproducédo referem-se a producdo de itens acima do
necessario ou antecipadamente. Sao consideradas como sendo as mais importantes
por Taichi Ohno, porque mascaram as outras perdas. De fato, a superproducéo
aumenta os estoques, 0 que esconde eventuais imperfeicdes no processo. Entéo,
este tipo de perda deve ser eliminado completamente, necessitando-se para tanto
do aprimoramento do processo, procurando-se obter um fluxo continuo de materiais,
e da reducdo dos tempos de preparacao de equipamentos, conseguindo-se diminuir
o tamanho dos lotes processados.

2%) Perdas por transporte referem-se basicamente as atividades de
movimentacdo de materiais, as quais, usualmente, ndo adicionam valor ao produto.
A meta para este tipo de perda deve ser a completa eliminacdo, e nao apenas a
melhoria de processo, através de mecanizacdo ou automatizacao, por exemplo. Sua
reducdo depende diretamente da reorganizacao fisica da fabrica, a qual deve ser
conduzida de forma a reduzir ao minimo possivel as necessidades de movimentacao
de materiais.

3%) Perdas no processamento, propriamente dito correspondem as atividades
de transformacdo desnecessdrias para que o produto adquira suas caracteristicas
bésicas de qualidade, ou seja, consistem em se trabalhar fazendo pecas, detalhes
ou transformacgfes desnecessarias ao produto. Evidentemente, uma transformacéo
desnecessaria no produto ou na confeccdo de partes dispensaveis para se
conseguirem as funcdes basicas do artigo constitui-se em perda, por mais eficiente
gue seja o0 processo. A eliminacdo destas deficiéncias de processo (ou projeto) deve
ser completa, e pode ser atingida através de técnicas de andlise do valor de produto

e de processo.
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43) Perdas por fabricacdo de produtos defeituosos como o nome indica,
originam-se na confeccéo de itens fora das especificacdes de qualidade. Este tipo
de perda é talvez o mais facilmente identificavel e mensuravel, mas ndo o menos
importante. Na verdade, uma das maiores necessidades da empresa moderna € a
busca incessante pela exceléncia na fabricacdo e, sem qualidade, ndo se torna
competitivo no mercado moderno. Assim, pode-se dizer que o combate a perda por
fabricacdo de produtos defeituosos € basico para o controle de outras perdas. O
ataque a esta perda deve se embasar na confiabilidade do processo e na rapida
deteccéo e solugédo de problemas. A denominagéo escolhida para esta perda neste
estudo € perda por producéo defeituosa.

5%) Perdas no movimento relacionam-se a movimentacao inutil na consecucao
das atividades, ou seja, a ineficiéncia da operacao propriamente dita. A ineficiéncia &
resultado de movimenta¢des desnecessarias no trabalho de transformacédo. A
mensuracao desta perda esté ligada a obtencdo de padrées de desempenho para as
operacoes, e sua eliminacdo é conseguida com o atingimento dos padrdes. O termo
ineficiéncia também designara esta perda neste estudo.

6%) Perdas por espera sédo formadas pela capacidade ociosa, quer dizer por
trabalhadores e instalagbes paradas, o que gera custos. Portanto, para se evitar esta
perda, deve-se, principalmente, reduzir os tempos de preparacdo de maquinas,
balancear a producéao.

7% A existéncia de estoques gera as perdas por estogue, as quais Sd0 0S
custos financeiros para a manutencéo dos estoques, custos devidos a obsolescéncia
dos itens estocados e, principalmente, custos por oportunidade pela perda de
mercado futuro para concorréncia com menor “lead time”. Empresas devem
perseguir a maxima reducao possivel de seus estoques.

Todas as sete perdas relacionadas e descritas anteriormente, podem ser
visualizadas na figura 05 demonstrada a seguir, destaca ainda que, quando existe
superproducdo, em um nivel acima da demanda dos clientes, as mesmas ficam

escondidas no processo.
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Figura 5 — Esquema das sete perdas x $ Capital
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Fonte: Autor

De acordo com Ohno (1997), para aumentar a eficiéncia da producdo em
uma empresa € imprescindivel que seja produzido apenas 0 necessario com o
minimo de mé&o de obra. A observacdo da eficiéncia de uma empresa deve ser
analisada, primeiramente, no operador, depois 0 operador como um grupo,

posteriormente, todas as linhas, sendo feita para toda a fabrica ao mesmo tempo.

2.10 MAPEAMENTO DE PROCESSOS E FLUXO DE VALORES

Mapear um processo e seu fluxo de valor corresponde a uma comunicacao e
um planejamento que possam servir para que as pessoas conhecam
detalhadamente um processo de producdo de determinada empresa.

Segundo Hunt (1996), o mapeamento de processos pode ser uma ferramenta
gerencial analitica e de comunicacdo que tem a intencdo de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos.
Pode permitir e ter como objetivo a reducdo de custos no desenvolvimento de
produtos e servicos, a reducao nas falhas de integracao entre sistemas e melhora do
desempenho da organizacdo, além de ser uma excelente ferramenta para
possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar

agueles que necessitam de mudancgas.
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Segundo os autores Chiavenato e Sapiro: “O mapeamento de processos € a
primeira etapa a se fazer para assegurar que recursos e informagdes sao
necessarios para o bom desempenho do processo. Seria a forma correta de planejar
0s meios para produzir e entregar com exceléncia para o cliente final.”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

E o fluxo pode ser compreendido, conforme o autor como: “Um conjunto de
fluxos € utilizado para descrever a sequéncia de execucdo dos processos que
compdem um processo de negocios, do evento iniciador do processo, passando por
meio dos diversos processos via roteiros sequenciais, em paralelo ou alternativos.”
(SORDI, 2008, p.256).

Entende-se assim, que o mapeamento do fluxo de valor € um planejamento
visivel de todos os processos envolvidos para a producdo de um produto, desde a
aquisicdo da matéria-prima, até a entrega ao consumidor final.

Conforme o autor Dennis (2008), a medida que cada processo € executado
surgem necessidades de melhorias e diminuicdo dos custos existentes, por isso, a
definicdo do fluxo de valor € essencial para obter melhorias consistentes
aumentando a produtividade e qualidade de um determinado processo ou familia de
produto.

Por mais rotineiros que 0s processos sejam dentro das industrias, o
mapeamento do fluxo € o que agrega valor a operacdo, pois eles visam eliminar
todos os desperdicios identificados na linha de producao.

Conforme o autor Maximiano, agregar valor ao produto € a contrapartida da
eliminacdo de desperdicios, pois quando se elimina os desperdicios dos processos,
permanece somente a atividades que agregam valor ao produto. Quando se agrega
valor ao produto, estdo sendo realizados processos relacionados somente com a
producédo dos produtos ou servi¢os. (MAXIMIANO, 2008).

Sendo assim, os produtos que sao fabricados visando a eliminacdo de
atividades que n&o agregam valor ao cliente final, tendem a reduzir seu custo de
fabricagcdo sem que interfira na qualidade final do produto, pois em seu processo de
fabricacdo existem somente atividades necessarias de transformacdes, as quais tém
como objetivo agregar valor ao produto.

Para os autores, o fluxo de valor pode ser entendido de maneira bem clara
como: “O mapeamento do fluxo de valor é o simples processo de observagao direta

dos fluxos de informacdo e de materiais conforme eles ocorrem, resumindo-o0s
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visualmente e vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho.”
(JONES; WOMACK, 2011, p.1).

Entende-se assim que, o mapeamento do fluxo de valor esta diretamente
ligado com as funcbes desenvolvidas no chdo de fabrica, no processo fabril, a
medida que vocé consegue desenvolver o0 mapeamento das atividades permite que
agregue valor ao produto final eliminando as operagées que ndo agregam valor.

Explicam os autores:

Conforme escrevemos as acfes, a habilidade em distinguir as etapas que
agregam valor das etapas necessarias, mas que geram desperdicios, é
muito importante. A enorme diferenca entre o tempo total e o tempo
utilizado em atividades que agregam valor é a oportunidade que a equipe do
fluxo de valor precisa explorar. (JONES; WOMACK, 2011, p.18).

O fluxo de valor pode ser analisado em diversos cenarios e, em momentos
diferentes ele desempenha o papel de balizador quando comparado aos
desempenhos passados e, através do desenho atual, pode-se iniciar o estudo para
um projeto futuro de redesenhar as lacunas que apresentam falhas.

Para Rother e Shook: “O objetivo de mapear o fluxo de valor é destacar as
fontes de desperdicios e elimina-las através da implementacédo de um fluxo de valor
em um “estado futuro” que pode se tornar uma realidade em um curto periodo de
tempo.” (ROTHER; SHOOK, 2012, p.49).

Essa representacdo visual dos processos, além de ter como objetivo eliminar
todo e qualquer desperdicio envolvido na operacdo, € uma ferramenta de
planejamento e gerenciamento para 0S processos e um canal de comunicagao
autoexplicativa, que necessita de uma interpretacdo para compreender todos 0s
processos produtivos de uma industria.

Conforme o autor Dennis, o beneficio maior desta ferramenta € detalhar cada
passo das atividades produtivas em determinado processo de manufatura,
interligando as fases com os resultados, ou seja, para cada tarefa executada existe
um fluxo de informagdo com numeros que determinam o balanceamento ou ndo de
cada tarefa realizada (DENNIS, 2008).

Rother; Shook (2012)., respondem a seguinte questdo: por que 0 mapeamento
do fluxo de valor é uma ferramenta essencial?

a) Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais;

b) Ajuda identificar mais do que os desperdicios. Mapear ajuda a identificar
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as fontes de desperdicios no fluxo de valor;

c) Torna as decisfes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé pode discuti-
las;

d) Forma a base de um plano de implementacéao;

e) Mostra a relag&o entre o fluxo de informacéo e o fluxo de materiais.

Logo em seguida, organizam-se 0S processos e se verifica o desenho
(desempenho??) do estado atual, para entdo iniciar o projeto futuro, analisando
assim, possiveis melhorias e oportunidades de reduzir desperdicios. Por fim,
implementam-se as mudangas pertinentes, estas permitirdo ver quais acoes
proporcionam melhores resultados.

Entende-se assim, que a ferramenta, quando aplicada, s6 vem a projetar

melhorias e acrescentar beneficios em uma organizacao.

2.11 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE POTER

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto for¢cas sociais, como econdmicas, 0 aspecto principal do
meio ambiente da empresa é a inddstria ou as industrias em que ela compete. Porter
(2004), relata que a estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacéo
das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa.

Para o mesmo autor, as cinco forcas competitivas refletem o fato de que a
concorréncia em uma indastria ndo esta limitada aos participantes estabelecidos.
Todas as cinco forcas competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia da indastria, bem como a rentabilidade, sendo que a for¢a ou as forcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formacgao
estratégica. (PORTER, 2004).

Com isso, verifica-se uma série de caracteristicas técnicas e econdémicas
importantes de uma industria metalmecénica séo criticas para a intensidade de cada
forca competitiva. Elas seréo vistas ao abordarmos cada uma dessas forcas.

Ameaca de entrada: Novas empresas que entram para uma industria trazem
nova capacidade, o desejo de ganhar uma parcela do mercado e, frequentemente,

recursos substanciais. “A ameaga de entrada em uma industria depende das
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barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reagcao que 0 NOvo concorrente
pode esperar dos concorrentes j4 existentes.” (PORTER, 2004, p.7). Se as barreiras
sao altas, o recém-chegado pode esperar retaliacdo dos concorrentes na defensiva;
a ameaca de entrada € pequena.

Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes Existentes: A rivalidade
entre 0s concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posigao,
com o uso de taticas como concorréncia de preco, batalhas de publicidade,
introducdo de produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao cliente.
(PORTER, 2004).

Pressdo dos Produtos Substitutos: “os substitutivos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem
fixar como lucro”. (PORTER, 2004, p.24). Quanto mais atrativa a alternativa de
preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais forte sera a pressao
sobre os lucros da industria.

Poder de Negociacdo dos Compradores: “Como os fatores descritos
mudam com o tempo ou em decorréncia das decisfes, estratégicas de uma
companhia, naturalmente o poder do comprador pode aumentar ou diminuir”.
(PORTER, 2004, p.28). Uma companhia pode melhorar sua postura estratégica
descobrindo compradores que possuam um poder minimo.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: “Este item & de extrema
importancia para o sucesso do processo de fabricacdo do comprado ou para a
qualidade do produto”. (PORTER, 2004, p.28-29). Isso aumenta o poder do
fornecedor, sendo, particularmente verdadeiro quando o insumo néo é armazenavel,
permitindo assim, que o comprador forme seus estoques.

Contudo, apds esta leitura verificou-se que uma vez diagnosticadas as forcas
que afetam a concorréncia em uma inddstria e suas causas basicas, a empresa esta

em posicao para identificar seus pontos fracos e fortes em relagdo a indastria.
2.12 RECURSO TECNOLOGICO
Este estudo tem como um de seus objetivos o desenvolvimento de um recurso

tecnoldgico, para conhecermos e entendermos melhor os processos.

Para Moran (2006), o conhecimento tem o seguinte significado:
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O conhecimento ndo é fragmentado, mas interdependente, interligado,
interssensorial. Conhecer significa compreender todas as dimensfes da
realidade, captar e expressar essa totalidade de forma cada vez mais ampla
e integral. Conhecemos mais e melhor conectando, juntando, relacionando,
acessando o nosso objeto de todos os pontos de vista, por todos os
caminhos, integrando-os da forma mais rica. (MORAN, 2006, p.18)

Seguindo esta linha de raciocinio, precisa-se conhecer e entender o conceito
de um recurso tecnoldogico, que sdo essencialmente, recursos multimidia.

Estes podem ser planilhas, graficos, imagens, animacdes, audios e textos.
Podem ser produzidos, por exemplo, pela digitalizacdo em um computador, com o
uso de escaner ou maquinas fotogréficas e de filmagens.

Contudo, encerra-se este capitulo de referencial tedrico onde se pode
demonstrar, através de varios autores, conceitos e definicdes do tema proposto. E, o

capitulo a seguir, demonstrara a metodologia utilizada para a realizacdo do mesmo.



3 METODOLOGIA

Na metodologia define-se o caminho do projeto ao longo da pesquisa. Para
que ela possa alcancar os objetivos esperados, varios fatores devem ser
considerados, pois é através da metodologia que se estabelecem os procedimentos
e recursos para que possa realizar o fim da pesquisa, e para atingir os objetivos da
pesquisa precisa-se saber qual o problema da pesquisa.

“A especificacdo da metodologia da pesquisa é a que abrange maior nimero
de itens, pois responde, a um s tempo, as questdes: Como? Com qué? Onde?
Quando?” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p.204). A Metodologia significa uma
maneira de identificar como, onde e de que maneira sera realizada a pesquisa.
Portanto, os préximos passos da metodologia séo: Categorizacdo da pesquisa;
Plano de geracdo de dados; Plano de andlise e de interpretacdo dos dados e
Apresentagao da organizagao.

Tabela 03 — Caracteristicas metodolégicas do projeto

Caracteristica Pesquisa
Natureza Aplicada
Abordagem Qualitativa
Objetivos Descritiva e Exploratoria

) Estudo de Caso; Bibliografica; Andlise de
Procedimentos
Conteudo

Fonte: Autor

Os dados mostrados na tabela acima estédo descritos a seguir.

3.1 CATEGORIZACAO DA PESQUISA

A classificacdo do estudo é muito importante para poder orientar no tipo de
pesquisa que deve ser usado para os procedimentos do projeto e quais as técnicas
empregadas para atingir os objetivos especificos. Nesse sentido, quanto a natureza,
a pesquisa pode ser aplicada.

Assim, Gil (2010, p.26), define pesquisa aplicada como “pesquisa aplicada
abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no
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ambito das sociedades em que os pesquisadores vivem.” Quanto ao tratamento dos
dados as pesquisas se categorizam por pesquisas qualitativa e quantitativa.

A pesquisa quantitativa “[...] caracteriza-se pelo emprego da quantificacéo,
tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas, desde a mais simples como percentual, média [...]”
(MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 269).

Quanto aos objetivos da categorizacdo da pesquisa, sao classificadas como
pesquisa exploratéria, descritiva e explicativa. “As pesquisas exploratdrias ttm como
propoésito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses.” (GIL, 2010, p.27). Pesquisa descritiva é

definida da seguinte maneira:

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fenbmenos sem manipula-los. Procura descobrir com maior precisdo
possivel, a frequéncia com quem um fenémeno ocorre, sua relacdo e
conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas. Busca conhecer as
diversas situacgdes e relagdes que ocorrem na vida social, politica, econémica
e demais aspectos do comportamento humano, tanto do individuo tomado
isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas. (CERVO,
BERVIAN, SILVA, 2007, p. 61-62).

J4, quanto a conduta, as pesquisas categorizam como sendo bibliografica,
documental, experimental, levantamento e estudo de caso. Pesquisa bibliografica “é
a que se desenvolve tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento
disponivel, a partir de teorias publicadas em livros ou obras congéneres” (KOCHE,
2011, p. 122).

A pesquisa documental “corresponde a toda informacao coletada, seja de
forma oral, escrita ou visualizada. Ela consiste na coleta, classificacdo. Selecéo
difusa e utilizagdo de toda a espécie de informacgdes [...]" (FACHIN, 2006, p.146).

J& pesquisa experimental,

[...] o investigador analisa o problema, constréi suas hipdteses e trabalha
manipulando os possiveis fatores, as varidveis, que se referem ao
fenbmeno observado, para avaliar como se ddo suas relacdes preditas
pelas hipéteses. Nesse tipo de pesquisa a manipulacdo na quantidade e
qualidade das variaveis proporciona o estudo da relacdo entre causas e
efeitos de um determinado fenbmeno, podendo o investigador controlar e
avaliar os resultados dessas relagées [...] (KOCHE, 2011, p.122).

A pesquisa de levantamento “[...] procede-se a solicitacéo
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de informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado
para, em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as conclusdes
correspondentes aos dados coletados.” (GIL, 2010, p. 35).

Apoés efetuada a categorizacdo da pesquisa, passa-se a conceituacdo e

descricéo da fase de geracao dos dados do presente estudo.

3.2 GERACAO DE DADOS

Coletar dados é essencial para o pesquisador situar-se diante da pesquisa,
pois assim, podera buscar solu¢des de acordo com os problemas detectados.

A coleta de dados, tarefa importante na pesquisa, envolve diversos passos,
como a determinacdo da populacdo a ser estudada, a elaboragcdo do
instrumento de coleta, a programacao da coleta e também o tipo de dados e
de coleta. Ha diversas formas de coletas de dados, todas com suas
vantagens e desvantagens. Na decisdo do uso de uma forma ou de outra, o
pesquisador levarA em conta a que menos desvantagens oferecer,
respeitando os objetivos da pesquisa. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007,
p.50).

Portanto, a técnica de coleta dos dados sera pesquisa de observacdo das
informacdes, pois serdo pesquisados dentro da empresa, por meio de visitas, e
também bibliografica porque todos os conceitos e definicdes citados neste trabalho
serdo embasados por diversos autores.

Apbs a geracao dos dados sera necessario para a consecucao da pesquisa, 0
plano de analise e de interpretacdo de dados, envolvendo métodos que serao
utilizados, buscando atingir os objetivos tracados e respondendo a problematizacéo

do trabalho que foi realizado.

3.3 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Depois de coletar os dados, eles devem ser classificados e organizados de

forma a responder as perguntas levantadas no projeto.

O processo de andlise dos dados envolve diversos procedimentos:
codificacdo das respostas, tabulagdo dos dados e calculos estatisticos. Apos,
ou juntamente com a analise, pode ocorrer também a interpretacdo dos
dados, que consiste, fundamentalmente, em estabelecer a ligacdo entre os
resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de
teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente. (GIL, 2010, p.113).
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De posse dos dados e informacdes coletados, inicia-se 0 processo de analise
e interpretacdo dos mesmos, ou seja, transformam-se os fatos individuais em um
conjunto estratégico de municdo para tomada de decisdo, contemplando o objetivo
geral proposto.

Analisando as informacfes, o pesquisador busca detalhes sobre os dados
obtidos e respostas as suas verificagdes, e interpretando-os para obter um conceito
mais vasto as respostas (MARCONI; LAKATOS, 2010).

O presente trabalho pode ser considerado um estudo de caso, pois
representa uma investigacdo empirica e compreende um método abrangente, com a
l6gica do planejamento, da coleta e da andlise de dados. A pesquisa caracteriza-se
como exploratoria, que envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
experientes no problema pesquisado que sdo 0s gestores do processo. Também
pode ser caracterizado por sua finalidade descritiva que tem como objetivo a
descricao das caracteristicas de uma populacdo, fenémeno ou de uma experiéncia.

A metodologia especifica deste projeto, considera as seguintes etapas:

v’ 12 Etapa —Definicdo do problema de pesquisa;

22 Etapa —Definicdo do método da coleta de dados (Documentos da
empresa e observacgao direta no processo com cronometragem de tempo);

v’ 32 Etapa —Desenvolvimento do aplicativo ou recurso tecnolégico;

v’ 423 Etapa —Coletar os dados (observacao direta na fabrica);

v/ 52 Etapa —Mensuracao dos resultados e analise da situacao atual

v’ 62 Etapa —Definir agfes para eliminar ou minimizar o principal desperdicio
encontrado;

7% Etapa — Implantar acdes para eliminar ou minimizar o principal
desperdicio encontrado;

v’ 82 Etapa — Quantificar ganhos financeiramente;

3.4 SELECAO DA UNIDADE ORGANIZACIONAL

A unidade organizacional escolhida foi uma unidade fabril de uma empresa de
classe mundial de projeto, fabricacdo e distribuicdo de equipamentos agricolas e
suas respectivas pecas de reposicdo. A empresa tem, aproximadamente, 20.000
funcionéarios diretos e os seus produtos sdo distribuidos em 140 paises, onde

oferece uma linha completa de produtos, incluindo tratores, colheitadeiras,
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ferramentas para feno, pulverizadores, equipamentos de forragem e implementos,
tais como: plantadeiras e pulverizadores, através de uma rede de mais de 7.500
pontos de concessionarios em todo o mundo.

A unidade fabril escolhida situa-se na Regido Sul do Brasil, sendo fabricante
de maquinarios e implementos agricolas. E uma unidade de grande porte com,
aproximadamente, 700 funcionérios, e responsavel pela geracdo estimada de cerca
de 7.000 postos indiretos. Os processos mecanicos sdo normais da industria
metalmecanica. Estes processos sdo usinagem, corte, estamparia, pintura, solda e
montagem. Os produtos ndo sdo de baixa tolerdncia, mas também ndo sédo de
precisdo ou com altos indices de complexidade. Esta unidade estd ha mais de
cinquenta anos instalada na atual regido e, consequentemente, madura em relacéo
ao nivelamento de padrdes de exceléncia global para a qualidade e desenvolvimento
de produto, exercendo e tendo um papel reconhecido pela sociedade da regiao.

Contudo, este capitulo encerra-se com a metodologia aplicada neste estudo,

e o capitulo a seguir trard o desenvolvimento da proposta do estudo.



4 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE ESTUDO

Neste capitulo serdo desenvolvidos 0s objetivos especificos propostos deste

estudo.

4.1 DEFINICAO DA AREA DE ESTUDO

A éarea definida para estudo € na montagem das plataformas de corte,

processo este que esta logo apds o processo de pintura.
Na figura 01, pode-se visualizar o layout da linha de montagem de

plataformas onde o trabalho sera realizado.

Figura 6 — Layout da linha de montagem das plataformas
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Fonte: Autor

O posto de montagem P00 que é onde comeca o0 processo de montagem da
magquina, esta localizado logo ap6s a descarga do chassi da plataforma pela area da

pintura.
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Figura 7 — Foto do POO

Fonte: Autor

A figura 7 mostra a area do posto de montagem POO, area esta que sera
usada para teste da utilizacdo do recurso tecnoldgico desenvolvido com a

identificacdo de um desperdicio e sua quantificagcao.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO RECURSO TECNOLOGICO

O recurso tecnologico foi desenvolvido utilizando o Microsoft Excel 2007 que
esta disponivel nos pacotes do Microsoft Office de qualquer computador.

Primeiramente, iniciou-se com a elaboracdo da estrutura da planilha na parte,
criando-se os botdes, disposi¢cao das caixas de selecéo e dos botbes de opcéao.

A figura 8 demonstrada a seguir, mostra o formato da tela de trabalho do
recurso desenvolvido, esta é utilizada para a andlise dos videos:



Figura 8 — Tela de trabalho do recurso tecnolégico
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Apbs a criacdo da tela de trabalho, partiu-se para a parte de programacao,

descricédo e programacao no Excel da programacéo do player do video:

Figura 9 — Programacéo do player de video

Sulk wideo ()

If Me.WindowskMediaPlayerl.Height <> 22
Me . WindowsMediaPlaverl.Height = 2
Me . WindowsMediaPlayerl . Width = 36
Me . WindowsMediaPlayerl .Left = 52
Me . WindowsMediaPlaverl.Top = 23.2
End If

End Sub

Public Sub InitializeChart()

Set myClassModule.myChartClass = Worksheets ("PLAY™) .ChartObjects (2) .Chart
End Sub

Priwvate Sub CommandButton3 Click()
UzerForml . Show
End Sub

FPriwvate Sub CommandButton5 Click() "Botic STOF

Me . WindowsMediaPlayerl .Controls.stop

End Sub

FPriwvate Sul CommandButtonZ Clickl()

Bange ("T4:W600™) . Select
Selection.ClearContents
Bange ("A2") .S5elect

End Sub

Priwate Sub CommandButtonl Click()} "Botdo Abrir Video

With Application.FileDialog (msoFileDialogOpen)
SAllowMultiSelect = False
- Show
If .SelectedlItem=s.Count = 0 Then Exit Sub
Sheets ("Planl™) .Range ("N23") = .SelectedItems (1)
Me . WindowsMediaPlaverl.URL = .SelectedItem= (1)

End With

Bange ("H21") .Valus = "DESATIVADO™

Call wvideo

End Sub

Fonte : Elaborado pelo autor

iniciando com programacdo do player do video que, neste caso, € utilizado o

Windows Media Player para a execucao do video. Na figura 9 pode-se visualizar a
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O player do video € a insercdo da opcdo de abertura do video que sera
visualizado e analisado no recurso tecnoldgico.

Através de “CommandButton” foram adicionadas as funcfes de localizar e
abrir o video, bem como, parar e pausar o mesmo durante a execucao. Isto pode ser

observado na figura 10:

Figura 10 — Funcdes de localizar, abrir e parar o video

Frivate Sub CommandButtonf Click()

If Me.CommandButtond.Caption = "Play"™ Then
He.CommandButtong.Caption = "Pause"
If Bange("u4").Value = "" Then

Range ("u4") .Value = Time
Range ("w2")} .5elect
Selection.Copy

REange ("wv4")} .Select
ActiveSheet.Paste

Range ("x2")} .5elect
Selection.Copy

Range ("w4") .Select
ActiveSheet.Paste

Range ("v4") .Formula = "=c4-p4"
Range ("a2") .3elect
WindowsMediaPlayerl.Controls.Play
El=se
Range ("u3") .End (x1Down) .0ffset (1, 0) .Value = Time
Range ("v3") .End (x1Down) . Select
Selection.Copy
Selection.0ff=set (1, 0).S5elect
RctiveSheet.Paste

Bange ("x2") .S5elect

Selection.Copy

Range ("we0000"™) .End (x1Up) .Cffset (1, 0).3elect
RctiveSheet.Paste

Range ("a2")} .5elect

End If
WindowsMediaPlayerl.Controls.Play

Else

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia foram adicionadas as macros que sincronizam conforme figura
11 o comando do Botdol1Clique, que seleciona o tempo de execuc¢éo do contador do

player e o coloca numa célula, em sequéncia com sua respectiva atividade,
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formando assim uma série de dados que, ao final, fazem a compilacdo das

informacdes atravées de formulas na planilha central.

Figura 11 — Macros de sincronizacéo

Eub Botdol Cligue )
If Planl.Buttons(l).Text = "5top" Then
If Range ("ud4™).Value = "" Then

Range ("ud4") .Value = Time
Range ("w2") .5elect
Selection.Copy
Range ("v4") ,Select
ActivelSheet.Paste

Range ("x2") .5elect
Selection.Copy

Range ("wd4") .S5elect
AectiveSheet.Paste

Range ("v4") .Formula = "=ud4-t4"
Range ("a2") .Select
WindowsMediaPlayerl.Controls.Play
Else
Range ("u3") .End (x1Down) .Off=et (1, 0).Value = Time
Range ("v3") .End (x1Down) .Select
Selection.Copy
Selection.Off=set (1, 0).5elect
ActivelSheet,Paste

Range ("x2") .5elect

Selection.Copy

Range ("we0000") .End (x1Up) .Offzet (1, 0).5elect
BetiveSheet.Paste

Range ("a2").5elect
WindowsMediaPlaverl.Controls.paunse

End If

Planl .Buttons(l) .Text = "Start"
Elze

If Range ("t4"™).Value = "" Then

REange ("t4") .Value = Time
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Elze
Range ("t3") .End (x1Down) .0ffzet (1, 0).Value = Time
End If
Planl.Buttons(l).Text = "Stop”
End If
End _Syb

Private Sub WindowsMediaPlayerl MediaChange (ByVal Item As Cbject)
Call wvideo
End Sub

Private Sub WindowsMediaPlayerl OpendtateChange (ByVal Newdtate As Long)
Call video
End Sub

Private Sub OptionButtonl Click()
Sheets("Play").Cells (2, 24).Value = "Movimento de Buscar Materiais"
End Sub

Private Sub CptionButtonll Click()
Sheetsz("Play").Cells(2, 24).Value = "Espera"
End Sub

Private Sub OptionButtonll Click()
Sheetsz("Play").Cells (2, 24).Value = "Qutrps"
End Sub

Private Sub OptionButtonld Click()
Sheetz("Play") .Cells(2, 24).Value = "Pegar"
End Sub

Private Sub OptionButtonls Click()
Sheets("Play").Cells (2, 24).Value = "Posicionar e Preparar"
End Sub

Private Sub OptionButtonlé Click()
Sheetz("Play").Cells (2, 24).Value = "Segurar"
End Sub

Private Sub OptionButtonlT7 Click()
Sheets("Play").Cells(2, 24).Value = "Cperacdo Manual de Montagem"
End Sub

Private Sub OptionButtond Click()
Sheets("Play") .Cells (2, 24).Value = "Transportar"
End Sub

Private Sub CptionButton3 Click()
Sheets("Play").Cells (2, 24).Value = "Retrabalho"
End Sub

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os Botbes de Opcgdes estdo vinculados a planilha central, que em cada um
dos cliques aciona o contador, extraindo o tempo decorrido e colando o valor no item

interior. A figura representa as macros de sincronizacgao.

Figura 12 — Macros de sincronizacao

bab Grawvar()

Eheets ("Dados") .Select

Rows ("2:2") .5elect

Selection.Insert Shift:=xlDown, CopyOrigin:=xlFormatFromLeftOribove

Range ("A3:V3") .5elect

BEelection.Copy

Range ("42:V2") .Select

Selection.PFasteSpecial Paste:=xlPasteFormats, Operation:=xlNone, _
SkipBlanks:=False, Transpose:=False

Application.CutCopyMode = False

Sheets ("Play™) .Select

Range ("G45:563") .5elect

Selection.Copy

Sheets ("Dados") .5elect

Range ("A2") .Select

Selection.PasteSpecial Paste:=xlPasteValues, Operation:=xlNone, SkipBElanks _
:=False, Transpose:=True

Sheets ("Play") .Select

Range ("D32:D034") .5elect

Application.CutCopyMode = False

Selection.Copv

Sheets ("Dados") .5elect

Range ("T2") .5elect

Selection.Faste3pecial Paste:=xlPasteValues, Cperation:=xlNone, SkipBlanks _
:=False, Transpose:=True

Range ("42") .5elect

Sheets ("Play") .Select

Range ("41") .Select

End Sub

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 13 apresenta um demonstrativo da contabilizacdo da avaliacdo de

um video, ou seja, contadores para quantificacdo dos desperdicios.



62

Figura 13 — Exemplo dos Contadores

15 Tr:-nsj_:--:-rtar

....................................... R ettt o ORI et el O

17 Fiztrabalho Q000 Q000
] i

13
a0
3|
=
35
3
i

Fonte: Elaborado pelo autor

No final, o Botdo de Grava, seleciona todos os dados da planilha Play e os
insere na planilha Dados que, apés isso pode ser comparado na planilha

comparativo, e assim realiza a medig&o dos dados.
4.3 ORIENTACOES PARA USO DO RECURSO TECNOLOGICO

Para auxiliar na utilizacdo do recurso tecnoldgico, foi desenvolvido um
fluxograma que descreve passo a passo 0 seu funcionamento, este esta mostrado

na figura a seguir:
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Figura 14 : Fluxograma explicativo do recurso de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Para iniciar a analise, precisa-se abrir a planilha e selecionar o video para
ser analisado, faz a abertura do mesmo e vai avaliando o processo com 0s icones
da classificacéo da atividade com D, N ou A. Fazer, consecutivamente, play e pause
para ir gravando a quantificacdo das atividades no grafico final. Conforme a figura 15

gque pode ser vista a seguir:
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Figura 15: Tela de trabalho

D
N
A
1 |Abrirvideo
2 |seledonar o arquivo
3 |Abrir
- 4 |seledonarD, Nou A
top 5 [Play
, & |Pause
Lirnpar Dados -
7 |seleconarD, NouA
Salvar G |Fay
Processo 9 |Pause
10 " Quantas vezes necessano
Abrirvideo 11 [53lvar processo
12 |Gerar graficos

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados sdo alimentados através da observacdo direta no video do
processo produtivo real, considerando em vermelho os desperdicios de
‘movimentacdo/busca de materiais”, “transporte de ferramentas ou materiais’,
“retrabalhos”, “esperas” e a ultima categoria de “outros”. Dentro das atividades que
sdo consideradas necessarias destacadas em amarelo tem-se “pegar’,
“posicionar/preparar” e “segurar’. Para as atividades em verde de agregacéo de
valor ao produto o icone de operagdo manual ou montagem, ou seja, sempre que
estiver transformando o produto.

Pode ser visto na figura 16, a demonstracao da classificacdo das atividades

que compdem o processo:
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Figura 16: Classificacao das atividades

" Pegar

" Posicionar f Preparar

" Segurar

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes botdes servem para selecionar o tipo de atividade que esta
acontecendo no processo, levando em consideracéo atividades que agregam valor,

necessarias e os desperdicios que devem ser sempre eliminados.

4.4 AVALIACAO DE DESPERDICIOS

Na figura 17 a seguir, esta sendo mostrada a forma que o processo é feito
no estado atual. Esta situacdo € considerada desperdicio de retrabalho, que foi

percebida utilizando o recurso tecnoldgico desenvolvido.
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Figura 17 — Desperdicio de retrabalho na rosca dos furos

Fonte: Autor

Com a utilizacdo do recurso tecnologico, observou-se a existéncia de
retrabalho pelo excesso de tinta nos furos com rosca, este retrabalho é realizado em
100% dos furos do item ABC (Apéndice A) que € soldado no conjunto Montado DEF
(Apéndice-B). No item existem 5 furos e no conjunto existem 70 furos por plataforma.

Na sequéncia, podemos ver no grafico 1 e 2 representados a seguir, 0
resultado da quantificacdo do D, N e A da andlise.
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Gréfico 1 : Quantificacdo dos desperdicios da situacdo antes em grafico de barras

Durag3o [min. ]

T 00.11

& oooo
TOTAL 0025
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N 0000
A D000
TOTAL  00:00

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 2 : Quantificacdo dos desperdicios da situacao depois em grafico de pizza

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode ser visto nos graficos 1 e 2 a quantidade em segundos das atividades

que sao desperdicios, necessarias e as que agregam valor para o cliente.

4.5 IMPLEMENTACAO DAS ACOES

Com o desperdicio identificado, foram tomadas algumas ac¢des para sua
eliminacdo, que seguem descritas:

12 Acao : Desenvolver solugdo para evitar a entrada de tinta dentro dos
furos/roscas com o protétipo de um “batoque” protetor;

22 Acdo : Desenvolver fornecedor para fabricar os “batoques”;

32 Acéo : Testar solucédo identificada,;

43 Acéo : Validar solugéo no processo produtivo;
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4.6 RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DAS ACOES

Apbés a implementacdo das acles, podemos verificar nas figuras os
resultados que foram considerados satisfatérios sem a presenca de tinta nos

mesmos, com isso, eliminando o processo de retrabalho nas roscas.

Figura 18 — Teste e validacéo da solucdo desenvolvida

!

Fonte: Autor
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Além da protecdo da pintura, buscou-se encontrar uma solugéo
operacionalmente pratica e facil, o que de fato aconteceu, pois 0 operador remove o
batoque do furo em 2 segundos, utilizando forca minima com as maos.

Na figura 19 pode-se visualizar os batoques dentro de uma caixa padrao
para retornar ao inicio do processo da carga na pintura.

Figura 19 — Reaproveitamento dos “batoques” retornaveis
"' y

Fonte: Autor

Estes “batoques” que foram desenvolvidos e adquiridos pela empresa, sao
retornaveis, ou seja, depois que eles sdo removidos dos furos apds o processo de
pintura, eles retornam para a area de carga da pintura que utiliza os mesmos
novamente para 0 NnOVO Processo.

A seguir, podemos ver no grafico 3 e 4 representados os resultados da

guantificacdo do D, N e A da andlise apds a implementacéo das acdes.
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Gréfico 3 : Quantificacdo dos desperdicios da situacdo depois em grafico de barras

Durag o (horas]
I 00.00
B D000
TOTAL  00:00

Fonte: Analise elaborada pelo autor

Grafico 4 : Quantificacdo dos desperdicios da situacao depois em grafico de pizza

Fonte: Andlise elaborada pelo autor

Quando comparamos a situacdo do antes com o depois podemos visualizar
uma diferenca de tempo total de processo de 25 segundos para 4 segundos, isto

representa uma diminuicdo de 84% no tempo total de processo.
4.7 QUANTIFICACAO DE GANHOS E VALIDACAO FINANCEIRA

Apés a implementacdo da melhoria no processo produtivo, os dados foram
guantificados e transformados em capital, dessa forma, obteve-se o resultado
financeiro descrito na sequéncia.

Dados gerais:
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Quantidade de itens por conjunto: 14
Quantidade de furos com rosca por item: 5
Total de furos por conjunto: 70

Demanda base anual de 1124 pecas

Situacao do antes da implementacéo das agdes:

25” primeiro furo+preparagao e busca da ferramenta x 1 = 25”
15” furos restantes x 69 = 1035”

Total: 25 + 1035 = 1060” = 17,6’

Tempo de processo (antes) por plataforma: 17,6 minutos

Situacao do depois da implementacédo das acdes:

10” primeiro furo + busca da caixa kit x 1 = 10”
4” furos restantes x 69 = 276”
Total: 10 + 276 = 286" = 4,76 minutos

Tempo de processo (depois) por plataforma: 4,76 minutos

Diferenca = 17,6 — 4,76 = Reducéo de 12,84/60 = 0,214 horas

Custo médio da hora fabrica da regido= R$ 50,00

Célculo Final : 0,214 horas x 1124 demanda anual conforme demonstrado no

(Apéndice-F) = 240,53 horas X R$ 50,00 = R$ 12.026,50

=R$ 12.026,50 em reducéo de custo de producéao (ano).
Portanto, este capitulo demonstrou que com o uso do recurso tecnoldgico

conseguiu-se identificar um desperdicio que foi diminuido, isto trouxe para a

empresa um resultado financeiro muito positivo de R$ 12.026,50.



5 CONCLUSAO

Esta dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica abordou o tema
desenvolvimento de um recurso tecnolégico para reducdo de desperdicios em
processos produtivos, esta reducdo é indispensavel para as empresas manterem-se
competitivas no mercado.

Buscou-se implementar os conceitos de Lean Manufacturing, baseado na
avaliacdo dos sete desperdicios que podem estar presentes nos processos
produtivos.

Todos os objetivos especificos foram atingidos, onde que o primeiro foi o
desenvolvimento do recurso tecnologico que esta demonstrado na pesquisa e esta
também disponivel em anexo para aplicagcdo em qualquer outro processo produtivo.

No segundo objetivo foi a obtencdo dos dados do processo no que diz
respeito ao nivel de desperdicios, onde que, com o uso de recurso tecnolédgico foram
mensurados e quantificados os resultados sendo demonstrados através dos graficos
de linha e de pizza da situacédo do antes e depois.

No terceiro objetivo foram realizadas as analises, sendo que o0 processo €
composto por 44% de atividades necessérias com 11 segundos e 56% de
desperdicio com 14 segundos.

ApoOs a implementacdo das aclGes foi atingido o quarto objetivo com a
melhoria no resultado com a eliminacdo do desperdicio em 100% e diminuindo as
atividades necessarias para 4 segundos. Esta diferenca alterou o tempo de processo
do antes de 25 segundos e um tempo depois de 4 segundos que representa uma
diminuicao de 84%.

Desta forma, como principal contribuicdo do trabalho, pode-se apontar o
desenvolvimento do recurso tecnoldgico que pode ser utilizado em qualquer
processo produtivo sem custo algum para 0s usuarios e, como segunda
contribuicdo, pode-se ressaltar o ganho que a empresa teve com sua utilizacéo e
posterior identificacdo de um desperdicio que trouxe um ganho financeiro
significativo para a empresa de R$ 12.026,50.

Como sugestdo para trabalhos futuros, é importante expandir 0 recurso
tecnolégico avaliando mais de um processo ao mesmo tempo, conseguindo assim,

fazer o balanceamento das atividades.
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