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RESUMO

De acordo com alguns autores, a unidade fundamel@atompeticdo entre empresas se
modificou, ndo é mais entre empresas individuasmeentre cadeias de suprimento. Diante de
um cenario em que a implantacdo dos conceitos esxesta cada vez mais permeando as
organizacdes, que buscam com isto a reducdo dgerdésos, e por conseqiéncia, maior
competitividade, como estender estes ganhos paeml@ia de suprimentos? As empresas que
conseguirem uma melhor estruturacdo da sua caeialvendo efetivamente os fornecedores, e
difundindo a mentalidade enxuta, tem a possibikdde obter ganhos significativos e tornarem-
se mais competitivas. Esta dissertacdo propdelsans resultados da aplicacdo de um modelo
de implantagcdo de Manufatura Enxuta na cadeia dee¢edores da Embraco. A Manufatura
Enxuta foi originada na Toyota, e atualmente vaempresas pelo mundo buscam implantar os
seus conceitos. Apresenta-se uma revisao bibliograflos principais conceitos enxutos,
utilizados como base para construcdo do modelooptop assim como das politicas de
relacionamento com fornecedores. Também, é descritodelo de implantacdo da manufatura
enxuta na Embraco, para estabelecer a conexao condelo desenvolvido, e onde ele se insere.
O detalhamento do modelo proposto é apresentadeqigéncia, partindo da definicdo da visao
da empresa, e de pesquisas em organizacdes qoamaplimanufatura enxuta, para em seguida,
entrar na descricdo do modelo propriamente ditoc&Ccasos com fornecedores da Embraco séo
relatados, cada um deles com diferentes niveiplilsagdo do modelo, alguns mais avancados,
outros ainda no estagio inicial, mas todos com reabs contribuicbes e experiéncias.
Finalmente, é realizada uma analise critica dogscds estudo assim como do modelo proposto

pelo autor.

Palavras —Chave:Manufatura Enxuta, Cadeia de Suprimentos, Formeesd



ABSTRACT

Based on the report of authors, the new competatdreantage among companies have changed
from individual strengths to a supply chain stréxsgt Company now days are introducing more
lean systems to try to reduce the waste to giveemeturn to the shareholders companies are still
face with the same question: How to introduce legstem among the supply chains? The
companies that have the best supply chain strycamek with the collaboration of suppliers will
have the best return of investment of those ams/éind become even more competitive. In this
dissertation the purpose is to analyze the resfiltse implementation of the Lean System, with
suppliers at Embraco. The lean system conceptoneeted by Toyota and nowadays many
companies are implementing its concepts. Furtbezrm the dissertation there is bibliographic
review of the Lean concepts, and how they arezetilito best construct a model to bring
suppliers on board with its model. Followed by timplementation model used at Embraco to
create connection with its suppliers that gavettebéean supply chain model. The detail of this
model is presented in 3 steps, first the with agamy view, second the benchmark done with
companies that already utilized this model, laterdescription of the model. Five cases are later
described to show how the model work and what gaiase made at different levels with the
application of the concept. Finally there is aical review of the concept proposed by the
author.

Key Words: Lean Manufacturing, Supply Chain, Suppliers.
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1 INTRODUCAO

“Passamos por um momento na vida em que nada ésprel ninguém estd mais
seguro de nada. N&o existem mais formulas precisasomo conduzir com seguranca
a administracdo de uma empresa. Os presidentedi@panhias ja sabem que sem
inovacao, eles fracassam, e que para ser inovagl@reciso ter habilidade para fazer
mudancas rapidas”, Tom Peters

1.1 Consideracdes Iniciais

1.1.1 O Cenario Atual de Competitividade Entre as Em@esa

O mercado global tem exigido das empresas umaedic sempre crescente em tudo o que
fazem, apresentando um cenario mais competitive antbncorréncia é altamente agressiva.
Melhorar a produtividade, reduzir custos e ofergredutos de qualidade, sdo fatores vitais
para toda e qualquer empresa.

Segundo Martin Christopher (1997), mercados turiiake e volateis estdo se tornando
norma, assim como pequenos ciclos de vida de pedAs economias globais e as forgcas
competitivas criam incertezas adicionais. Os risargectados com uma logistica lenta e com
baixo poder de resposta estdo se tornando insagéhpara as organizacoes, forcando-as a
analisar novamente como suas cadeias de suprinestéasestruturadas.

A importancia do tempo como uma arma competitivé j&conhecida ha alguns anos. A
habilidade de se tornar capacitado a atender aardks dos clientes por cada vez menores
periodos de entrega e assegurar que o fornecinpedi® ser sincronizado para atender as
variacbes da demanda é de importancia critica nesta de competicdo baseada

principalmente em qualidade, tempo e custo.
1.1.2 Por que implantar a Manufatura Enxuta em uma erapresporque estender esta
filosofia aos fornecedores?

Para manterem-se competitivas no mercado, as emspdesem cada vez mais atender os

seus clientes com rapidez, flexibilidade e baixst@u Quem ndo se adaptar as novas
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caracteristicas do mercado, ndo tera forcas pangeattr com industrias de novas poténcias
como China e india, que possuem custos de operagéo inferiores, tornando o prego de
seus produtos bastante atraentes, além de umidddeilmuito grande de lancar produtos no
mercado.

A Manufatura Enxuta é uma filosofia que vem de etrcoa necessidade das empresas. Em
seu conceito, a manufatura enxuta tem como prensizsdater todos os desperdicios na
cadeia de valor das empresas. Este constante ardmdesperdicios, permite as empresas
gue adotam esta filosofia, tornarem-se mais enxrgdsizirem seus custos, melhorarem seus
indices de qualidade, aproveitarem melhor os segsrsos, enfim, tornarem-se mais
flexiveis para o atendimento de seus clientes,ngjadd desta forma a manutencdo de seu
espaco no mercado, e abrindo a porta para outgixios.

Exemplificando em numeros, de acordo com a consalMcKinsey (2002), seus clientes
obtiveram os seguintes resultados com a aplicagg@a@hceitos enxutos:

* 7 a9% de ganho anual em produtividade;

* 10 a50% de melhoria anual em indices de qualidade;

* 10 a 20% de reducao anual mesd times.

* Algumas companhias mais do que dobraram o sewnoesmbre o capital investido;
Segundo MacDuffie (1997), a implantacdo da mantdatnxuta em uma empresa envolve
reduzir os estoques e aplicar o concgigi in time produzindo apenas 0 que é necessario,

através da “puxada” do cliente, seja este interno externo, assumir todas as
responsabilidades pela inspecéo de qualidade & pslgecificacbes de trabalho, formar
operadores multifuncionais arranjados em timescaph melhoria continuakaizeri para
gerar idéias e modificar processos. Além distoclentes estdo iniciando a solicitar aos
fornecedores, que estes assumam responsabilideaietalo desenvolvimento dos produtos,
sejam altamente confidveis em termos de entregeakdgde, e ter a capacidade e estrutura
para responder rapido em caso de problemas.

Agora respondendo a segunda pergunta: porque estestd filosofia aos fornecedores?

De acordo com Dyer (2000), a unidade fundamentatalapeticdo entre empresas se
modificou, ndo é mais entre empresas individuasémeentre cadeias de suprimento. Durante
0s ultimos vinte anos, somente duas perspectivasgitam no campo estratégico, avaliando

as empresas de performance superior. A primeisa@eda com a estratégia competitiva de
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Michael Porter, que fala que os desempenhos sueermcorrem em funcdo da empresa
constituir parte de um ramo industrial com carasteas estruturais favoraveis. Porter
argumentava que algumas industrias sao inerentemsis atrativas do que as outras devido
a fatores como poucos competidores, relativo pafterbarganha sobre fornecedores e
clientes, poucos substitutos e barreiras de entrada

A segunda perspectiva, baseada nos recursos, arguntpie as diferencas nas
performances das empresas sao devidas a capadelademular recursos e capacidades que
sdo valiosas e dificeis de imitar pelas outras esg®. Por exemplo, empresas que
desenvolveram uma capacidade significativa de g@yaou entdo capacidade de produzir
com custos muito inferiores aos concorrentes. Bstapectiva nos diz que quanto mais
competéncias estas empresas conseguirem desenvolsr vantagens competitivas elas
teréo.

Segundo Dyer (2000), ainda que estas duas persedtgénham contribuido para nosso
entendimento de como as empresas atingem resukagesiores, eles ndo levam em conta
que as vantagens e desvantagens de uma empresa &stdp conectadas com a cadeia em
que ela esta inserida. Estudos recentes sugerengapes extraordinarios podem ser
atingidos na “cadeia de valor” quando as empres@® @ptas a colaborar entre si, mirando
melhorias para a cadeia como um todo, obtendo gemsa competitivas através do
compartilhamento de recursos e conhecimento.

As empresas que conseguirem uma melhor estrutyrag@mdenacdo e gestdo do
relacionamento com seus parceiros na cadeia, tead®m as melhores e mais competitivas
de seu segmento, possibilitando que o relacionamemin seus clientes torne-se melhor,
mais proximo e sem duvida mais &gil do que outrgarozacoes.

Helper (1991) ja sugeria, que se as industriasnzativas Norte-Americanas desejassem
continuar a competir globalmente - competicdo dare@da por tecnologia, tempo e
qualidade - elas precisariam estabelecer relagdsndo prazo e de confianca mutua com o0s

fornecedores e clientes.
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1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de abordagem e implantacédo da fsltama Enxuta na cadeia de

fornecedores, tendo como base a rede de fornecediaiiembraco.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

1.

Analisar as abordagens tedricas sobre Manufatuxat&ne sobre a extensdo desta para
a cadeia de suprimentos;

Identificar na literatura os modelos de relacionatmecom fornecedores, e identificar
como as empresas avangadas em termos de Manufalxata atuam com o0s
fornecedores.

Propor e detalhar o modelo a ser utilizado pelaraotpara implantar a Manufatura
Enxuta na cadeia de fornecedores;

Analisar os casos de implantacdo do modelo no®dedores, detalhando os pontos
positivos e negativos de cada trabalho, e o alcalicanétodo proposto em cada
fornecedor;

Identificar os fatores criticos para o sucessong@antacdo da Manufatura Enxuta na
cadeia de suprimentos, de acordo com a pesquisanteo;

Sugerir melhorias para o modelo proposto, atrav@soloservacées adquiridas no

decorrer dos trabalhos realizados e através dadpiafia que trata do tema.

1.3 Delimitagbes do Trabalho

O modelo desenvolvido neste trabalho foi baseado oetnos modelos pesquisados na

bibliografia, assim como em visitas a outras orzggies. Cabe ressaltar, no entanto, que ele é

adaptado e aplicado as caracteristicas, limitagbesltura da Embraco assim como de seus

fornecedores, sendo desta forma, limitado.
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1.4 Estrutura do Trabalho

O capitulo 2 inicia com uma revisdo bibliograficasdprincipais conceitos da manufatura
enxuta, assim como da implantacdo destes congateadeia de suprimentos. Alguns modelos
de relacionamento com fornecedores e metodolodibzadas por empresas de grande porte,
algumas delas referéncias mundiais no assuntogtarsfo descritos.

Na seqUéncia, o capitulo 3 descreve o modelo deéamggdo da manufatura enxuta na
Embraco, para contextualizar onde a manufaturatarcam fornecedores esté inserida e qual € a
|6gica deste modelo.

No capitulo 4 séo descritos os procedimentos mkigidos para implantar o modelo proposto
com os fornecedores da Embraco, assim com a d&scdQs casos praticos com cinco
fornecedores da cadeia da Embraco.

O capitulo 5 trata da analise e discussdo dostadsgl da pesquisa, assim como da
identificac&o de fatores criticos para o sucessoataufatura enxuta com fornecedores, com base
nos casos praticos realizados. Algumas criticasiadelo e propostas de melhoria também séo
apresentadas neste capitulo.

Finalmente o capitulo 6 trata das conclusdes ewendacdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

“As empresas japonesas de manufatura tem atingigoelente competitividade
internacional em varios segmentos como automotetronico, e maquinario nas
Ultimas décadas. Frente a intensa competicao glaainento dos custos da operagao
e de problemas operacionais diversos, muitas eraprde manufatura espalhadas pelo
mundo vém fazendo tremendo esforco para entendeprascas japonesas de
manufatura” Yen Chun Wu

2.1 O Surgimento e Evolucdo da Manufatura Enxuta

Segundo relatado por Liker (2005), a ManufaturauEsurgiu no Japao apos a segunda guerra
mundial, para atender a uma necessidade da Togotaithr a entrada dos grandes fabricantes
ocidentais no Japao, e pela dificuldade em oparagende escala como as industrias norte-
americanas. A Toyota percebeu que o mercado japwaésnuito reduzido, e que a demanda era
muito fragmentada para suportar os grandes voluleegroducéo. Ela também percebeu que
para sobreviver, precisaria adaptar a abordaggonodieicdo em massa ao mercado japonés.

De acordo com Womackt al (1992) foram Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyotgue
perceberam que a manufatura em massa nao funeior@dapéo e, entdo, adotaram uma nova
abordagem para a producéo, a qual objetivava analg&o de desperdicios.

O caminho que a Toyota adotou para esta adaptacadricessante combate aos desperdicios
e a melhoria continua, com participacdo efetiva caaboradores. A Toyota acreditou que
poderia utilizar a idéia original de Ford — do ftugontinuo de material — verificada na propria
FORD por Taichi Ohno, para desenvolver um sistersafldxo unitario de pecas que
flexivelmente mudasse de acordo com a demanda ledvdes e que ao mesmo tempo fosse
eficiente. A flexibilidade exigia que a engenhodigl@os funcionarios fosse direcionada para que
melhorassem continuamente o processo, desta farigiavia-se o desenvolvimento do modelo
produtivo que revolucionou a industria mundial (EIR, 2005).

Com o passar dos anos e 0 sucesso obtido, algussasgs passaram a estudar o modelo da
Toyota, e logo outras empresas pelo mundo passaremplantar os conceitos observados no

Japao. Inicialmente ainda n&o compreendiam a fimsaplicando apenas ferramentas
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individuais sem obter o sucesso esperado. Com sapds tempo e com apoio de consultorias
externas, estas empresas passaram a trilhar olzapana a implantacéo da filosofia do modelo
Toyota, inclusive americanizando o nome padeari manufacturing ou manufatura enxuta, pelo
gual é conhecido atualmente em grande parte do onuBdandes empresas passaram a
desenvolver seus proprios sistemas de manufatemalotcomo base o sistema da Toyota,
compreendendo realmente a profundidade destes, mudancas de mentalidade por eles
exigidas. A figura 01 demonstra a evolucdo da natotd enxuta ao longo das Ultimas décadas,
passando inicialmente pelos modelos de Taylor @,Fgue iniciaram com 0s conceitos de
trabalho padronizado e linhas de producdo. Posteeiote o surgimento do TPS (sistema Toyota
de produc¢ao) na Toyota, a utilizacdo de ferramanthgiduais por parte de empresas ocidentais,
sem compreender totalmente a metodologia, e fimdgkn@ compreensdo da filosofia e
desenvolvimento dos sistemas de manufatura pa gastas.

===nin]

Figura 01 — A Evolucdo da manufatura enxuta
Fonte: adaptado de Kaizen Institute
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2.2 Objetivos da transformacéo enxuta

“Tudo o que fazemos é olhar para a linha do terdpanomento em que o cliente nos
da um pedido, até quando recebemos o pagamentstabhas reduzindo este tempo

removendo os desperdicios” Taiichi Ohno

Segundo Salvany (2005), os principais objetivomdaufatura enxuta sao reduzilead timee
aumentar a flexibilidade de manufatura. Desta forpede-se atender aos clientes mais
rapidamente e com menor prazo de entrega, send® flagivel para enfrentar flutuagbes de
mercado ou aceitar alteracdes de programacgOedregan

Ainda segundo Salvany (2005), a agilidade, ou sgjacidade e flexibilidade, constitui-se em
importante vantagem competitiva e fator de difeisg@o, essenciais para fugir skatuscomum
de fornecedores de commodities. Em termos finangea reducéo diead timee o aumento da
flexibilidade traduzem-se por encurtamento do ciot@anceiro, reducdo das necessidades de
capital de giro e reducdo dos custos operacionais.

Os estoques de produtos acabados e em processedsdalos se o prazo de fabricacdo dos
pedidos € muito curto. Assim, 0s materiais permamegeouco tempo na fabrica, ou seja, 0s giros
de inventario sdo altos. E com a reducdo dos iaviest reduz-se o custo de manutencédo de
estoques.

Salvany (2005) ressalta que com maior flexibilidadeelocidade, ndo é necesséario manter um
estoque de produtos acabados, abrindo a possdslida produzir sobre encomenda. A area
ocupada, tanto na fabricacdo, como nos almoxasfadeentros de distribuicdo é reduzida. Para
conseguir velocidade e flexibilidade, e consequeatde reducédo de inventarios, a manufatura
enxuta busca a producdo em fluxo continuo, ou s&ja, peca passa por todas as operacdes em
sequéncia, e utilizacédo de sistemas puxados, qua fbricacdo de acordo com a demanda real
do cliente. O fluxo continuo tem efeitos sobre al@ade, a Produtividade e a Ergonomia.

O envolvimento das equipes operacionais em eveGrsbaKaizen que sdo grupos de
trabalho focados e multifuncionais, gera fortekexefs na melhoria do clima organizacional.

Resumidamente, pode-se dizer que se tornar umaesap@nxuta significa reduzir os
desperdicios ao maximo possivel, sendo que os miésips consistem em qualquer atividade
gue nao agrega valor ao produto, e desta formmjifpeque o fluxo ocorra de maneira continua,

e com pequendsad times
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2.3 O Sistema Toyota de Producédo

2.3.1 Os Sete Grandes Desperdicios

A filosofia de eliminagdo das perdas na Toyota, imuwdas como sado conhecidas no Japao,
surgiu com a jornada de Ohno na fabrica. Segunidtaréiker (2005), Ohno passava grande
parte de seu tempo |4, aprendendo a mapear adaadd que agregavam valor ao produto e
eliminando as atividades que ndo agregavam valividades que agregam valor sdo aquelas
gue aos olhos do cliente estdo adicionando valopraduto, por exemplo, usinar, estampar,
injetar, etc. J& as atividades que ndo agregam satmaquelas que aos olhos do cliente ndo séo
necessarias, por exemplo, transportar um palefgeras o ciclo da maquina, procurar a
ferramenta, corrigir a posicao de fixacdo da peeatre varios outros.

Talvez a primeira pergunta que surja no momentmajgear um novo Processo seja: “o que o
cliente quer com este processo”? E responder esgamta, sempre com a 6tica do cliente, ajuda
a enxergar os desperdicios existentes no processo.

Segundo relatam varios autores como Liker, Womackshook, a Toyota identificou sete
grandes desperdicios, que ndo agregam valor erags@s administrativos ou de producao.

Séo eles:

1. Superproducédo:produzir em excesso ou antecipadamente (figura 02);

Figura 02 — Superproducéo
Fonte: Material de Treinamento Embraco

2. Espera(tempo sem trabalho):perda referente ao operador, € o tempo em quéeste
esperando para realizar a proxima etapa do pracessforme exemplificado na figura
3, que pode ser ocasionada por varios fatores, d¢alt@ode matéria-prima, atrasos no

processo, gargalos e etc;



24

-
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Figura 03 — Esperas
Fonte: Material de Treinamento Embraco

3. Transporte: Movimentacdo de material pela fabrica consumindoursos como
equipamentos de movimentacéo e tempo de opera(ioues 04);
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Figura 04 — Transporte

Fonte: Material de Treinamento Embraco

4. Processamento incorreto: passos desnecessarios para processar as pecas,
processamento ineficiente, devido a uma ferram@nto projeto de baixa qualidade do

produto que produz defeitos (figura 05). Produamaualidade superior a necessidade
do cliente também é perda;

. .0 0. ’0
Ll Y ¥ o5 . )
¥ fnspecdo
Retrabalho
. ¥ P Processamento
- ) + desnecessario

Figura 05 — Processamento Incorreto
Fonte: Material de Treinamento Embraco
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5. Estoque em excess@xcesso de material nas varias etapas do pro¢égsoa 06).

S & g

Figura 06 — Inventario em Excesso

Fonte: Material de Treinamento Embraco

6. Movimento desnecesséariogualquer movimento inutil que os funcionarios teoe g
fazer durante o trabalho, tal como procurar, pegarempilhar pecas (figura 07).

Caminhar também é perda;

Figura 07 — Movimento Desnecessario

Fonte: Material de Treinamento Embraco

7. Defeitos: producdo de pecas defeituosas ou corregcdo. Consetitabalho, descarte e

substituicdo sdo exemplos claros deste despefdiguma 08);

Figura 08 — Defeitos

Fonte: Material de Treinamento Embraco
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O oitavo desperdicio foi acrescentado ap0s a fisagéo dos sete primeiros por Ohno, e ja é
citado por alguns autores na literatura, comoadldter (2005) abaixo;

8. Desperdicio intelectual:perda de tempo idéias, habilidades, melhorias ewudades
de aprendizagem por ndo envolver ou ouvir seusdnados.

Segundo relatado por Ohno (1988), a principal pé&dada Superproducdo, pois ela gera a
maioria dos outros tipos de perda. Produzindo uhaigue o cliente deseja, criam-se estoques no
processo, que reduzem a motivacdo das pessoadrataa os problemas, afinal porque se
preocupar em solucionar os problemas se existquesimara encobri-los.

Com base em exemplo relatado por Liker (2005)garé 09 demonstra as perdas através de
uma linha do tempo, em um processo que contempidid@io, processamento mecanico e
montagem. Como na maioria dos processos, a maitg ga tempo gasto no fluxo de valor do
material € na verdade desperdicio, e o0 pior, énguitas vezes as organizacfes ndo enxergam

Isto, e atuam apenas nas etapas com valor agretdgsherdicando tempo e recursos.

Foco nos 7 DESPERDICIOS, equipes KAIZEN trabalham para minimizar os
desperdicios atacando todas as operacoes que NAQO AGREGAM VALOR.

Casting Transportation Staging Setup Machining Inspection Assembly  Staging
‘o 4 Vo I +
- -
Materia Tempo Pecas
Prima Acabadas
| el Rl e =

@ O tempo que Agrega Valeré s6 uma pequena

|:| Tempo que Agrega Valor parte do tempo total.

|:’ Tempo que NAO Agrega Valor
{Desperdicio)

I
I
1
= o ; I
@ Asredugdes de custos tradicionais I
se focalizam nos itens que Agregam Valor, 1

1

@® O pensamento LEAN se focaliza em eliminar os |

Forte Toyota, Honsha items que NAO Agregan Valor

Figura 09 — Perdas em um sistema de valor
Fonte: Liker (2005, p. 49.).

O que se observa na grande maioria das empressspeatessos, € que o tempo de agregacao
de valor em relacdo ao tempo que ndo agrega vajeramente menor do que 5% (KAIZEN
INSTITUTE, 2006).
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Além destes setmudas a Toyota também busca eliminar dois fatores et

* Muras: que significam irregularidade, ou falta de nivelatmena operacao (figura 10).
Estesmuraspodem ser ocasionados por demandas irregulargsdas dos clientes finais, e
principalmente, por um sistema de producao ou ritnegular nas operacoes, fazendo com

gue operadores alternem entre picos de produgé@oreentos de espera.

“Miira”

Figura 10 -Mura (falta de nivelamento)

Fonte: Embraco

« Muris: sdo sobrecargas no processo, ou seja, fazer germirg processo rode de maneira
tdo rapida ou tdo pesada, que sobrecarregue ossosce operadores, conforme
demonstrado na figura 11. Esta sobrecarga é umsegdéncia direta dosritras, pois
processos irregulares originam dimensionamentoSnens e irreais.  Estemuris
geralmente ocorrem por problemas na estabilidaderaoesso, desorganizacao, e falta de

nivelamento das atividades.
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“Muri”

Figura 11 -Muri (sobrecarga)

Fonte: Embraco

A transformacao para uma manufatura enxuta dealiretamente da eliminacdo dos sete
desperdicios e da aplicacdo dos cinco principiasites. Estes principios sao especificar valor,
identificar o fluxo de valor, fazer o valor fludgixar com que o cliente puxe o valor, e buscar a

perfei¢ao.

2.3.2 Os Principios Enxutos

De acordo com Womacét Jones (1996), a producdo enxuta possui cinco iproscbasicos
cujo objetivo é tornar as empresas mais flexiveisapazes de responder efetivamente as
necessidades dos clientes. A figura 12 apresentasguema dos cinco principios enxutos, que
séo:

* Identificar Valor

De acordo com Womadakt Jones (1996), o valor s6 pode ser definido peémid final, sendo
apenas significativo quando atenda as necessidimleliente a um preco especifico em um
momento especifico.

O Valor é o ponto de partida e deve comecar com tentativa consciente de definir
precisamente valor em termos de produtos espesifioon capacidades especificas, oferecidas a
precos especificos por meio de dialogo com clieegegcificos. Para fazer isto, € preciso ignorar
0s ativos e a tecnologia existente e repensar gsesas com bases em uma linha de produtos

com equipes de produtos fortes e dedicadas (WOMAQHKS).
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» Identificar o Fluxo de Valor

A identificacdo da cadeia de valor inteira paraagaaduto, ou familia de produtos € o segundo
principio do pensamento enxuto.

De acordo com Womaost Jones (1996), esta atividade consiste no mapeandentonjunto
de todas as atividades para se levar um produtriisp a passar pelas tarefas de solucédo de
problemas (da concepcao até o lancamento do phodigenciamento da informacao (vai do
recebimento do pedido até a entrega), e transf@wniigica propriamente dita (da matéria-prima
ao produto acabado nas maos do cliente). No deatorenapeamento, pode-se identificar com
clareza as atividades que agregam e nao agregam am de todos os processos individuais
que compdem o caminho dos produtos dentro da empoasentre duas ou mais empresas. O

mapeamento do fluxo de valor sera melhor detalhaaleapitulo 3.1.

» Fazer o Valor Fluir, sem Interrupgdes

Segundo Womackt Jones (1996), apds identificar com precisdo coflde valor, e eliminar as
etapas que causam desperdicio, o préximo passaré@diuxo. De acordo com o0s autores, criar
o fluxo consiste em modificar a mentalidade de gssos departamentalizados e grandes lotes,
para a busca do fluxo continuo e fabricacdo em gexpilotes. Nesta etapa, € fundamental
redefinir as atividades das pessoas, os procedspartamentos e fungdes, de maneira a permitir
gue estas agreguem mais valor ao processo, e fdesta eliminar os desperdicios existentes.
Fazer com que os materiais atravessem a fabricantaior rapidez, ou seja, reduzitead time
dos produtos, desde sua concepc¢do, passando petaddo, venda e entrega ao cliente, é o
grande objetivo deste principio.

* Criar o Fluxo Puxado

ApoOs reduzir dead timee criar fluxo, o proximo principio trata de estaiber a puxada da
demanda. De acordo com Womaek Jones (1996), o cliente pode puxar os produtos das
empresas, ao invés de ficar empurrando produtas glar Isto permite que as demandas dos
clientes tornem-se mais estaveis, pois eles sabeen ppdem conseguir 0 que desejam
rapidamente, e os produtores interrompem destaafagrcampanhas de descontos para produtos

gue ninguém quer.
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O fato de puxar a producdo permite a fabricacidoagpdos produtos demandados, evitando a
fabricacdo de produtos que podem né&o se transfoemareceita, impactando desta forma em

estoque e ma utilizacédo dos recursos.

» Buscar a Perfeicédo

Conforme as organizacfes comecarem a especifitar a@m precisdo, identificar o fluxo de
valor total, fazer com que os passos para a crideamlor fluam continuamente, e deixar com
que os clientes puxem o valor, uma situacao irdgarege comeca a ocorrer. O processo de
reducdo de esforco, tempo, espaco, custos e erinBndo, e oferece um produto que se
aproxima mais do que o cliente realmente quer, eepente, a perfeicdo ndo parece uma idéia
maluca (WOMACK; JONES, 1996).

Os quatro principios interagem entre si, conforaaaaim deles ocorre, novos desperdicios vao
aparecer, e desta forma permitir a eliminacdo eépidtuacdo na causa raiz dos problemas. Neste
momento a participacdo das pessoas é fundamentas, @entos de melhoria, conhecidos
também comodembakaizen, vao fomentar o ambiente de mudanca em toda anargcdo. A
secdo 2.3.4.3 vai tratar gémbakaizeri com um maior nivel de detalhamento, ja que alené

das bases para o trabalho a ser desenvolvidodisstatacao.

O que meu

1 - Identificar B i1
valor

Por onde
passa meu
4 - Puxar a 2 - Identificar Wil
producao O fluxo
de valor
3 - Introduzir
fluxo nesta  Futpmrmn
cadeia
ripide a0
ﬂﬁ!l‘l“ i

Figura 12 -Os Principios Enxutos
Fonte: Embraco
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2.3.3 As Quatro Regras do Modelo Toyota de Producéo

E fato no mundo industrial, que poucas empresasctérseguido atingir 0 mesmo sucesso da
Toyota na implantacdo dos conceitos da manufatoxate. De acordo com Spear e Bowen
(1999), os observadores que visitam a Toyota, coldin as ferramentas e praticas com o
sistema propriamente dito, tornando de dificil coepsdo para estes observadores como a
Toyota é ao mesmo tempo tao padronizada em swadadts, e tao flexivel e adaptavel em suas
operagoes.

Para esclarecer este assunto, o sistema Toyotdedodificado por Spear e Bowen (1999).
Estes autores séo referenciados por Salvany (20D8nnis (2007) dentre outros, e fizeram uma
interessante analise sobre o funcionamento davssieyota na criadora universal do sistema,
ou seja, a propria Toyota.

Segundo Spear e Bowen (1999), a Toyota segue sgarente o0 método cientifico para gerar
melhorias. Ou seja, sempre que um padrao é defirddboyota, ela esta criando um conjunto de
hipoteses para serem testadas. Para fazer qualnquesnca, a Toyota aplica um rigoroso
processo de resolucdo de problemas que exige uai@gio meticulosa do estado atual das
coisas, e um plano de para melhoria, que é na derdan teste experimental da mudanca
proposta.

Para explicar como funciona o Sistema Toyota, Sp&owen (1999) propuseram um conjunto
de quatro principios, ou seja, quatro regras padigmizacdo, que mostram como a Toyota
estabelece todas as suas operacbes como expesienima regra para melhoria, que descreve
como a Toyota ensina o método cientifico para psifunarios de todos os niveis da organizacao.

As quatro regras da Toyota descritas por SpeameB@.999) sdo as seguintes:

1. Todos os trabalhos devem ser minuciosamente padiays em termos de conteldo,

sequéncia, tempo e resultado;

2. Todas as conexdes cliente - fornecedor devem setas e deve existir um caminho

inequivoco de “sim ou ndo” para enviar solicitagdesceber respostas;

3. Todos os fluxos dos produtos e servigos devemimgies e diretos;

4. Todas as melhorias precisam ser feitas em confadriddcom o método cientifico, sob a

orientacdo de um professor e no nivel hierarquia faixo possivel da organizacao.

Pode-se ressaltar que, basicamente, a regra niumerefere-se a como as pessoas trabalham,
ou seja, a necessidade de criar um padrao, parprgblemas possam ser detectados e solugdes
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possam ser propostas. A regra numero dois espeafforma como 0s processos e pessoas se
conectam que deve ser sempre de maneira claraagabi® regra niumero trés se refere ao
planejamento dos recursos de producdo, baseaddiners simples e pré-especificados, e a

regra numero quatro a como melhorar os processmgdds, de forma consistente e sustentavel.

2.3.4 Os Pilares do Sistema Toyota

O sistema Toyota de producdo vem sendo dissecdds getores ha algum tempo. Vérias
empresas do mundo tém a Toyota como referénciaipgrantacdo da manufatura enxuta, e
atraves dela, construir o seu proprio modelo. Oetwrepresentado na figura 13 por Guinatto, €
uma das representacdes da estruturacdo do SisteymdaTde Producdo, também conhecida
como a “casa da Toyota”. Este modelo descreve algtincipios, que sdo utilizados pela Toyota

para difundir e sustentar a manufatura enxuta exs falricas.

Custo
Mais Baixo

Menor CLI ENTE Mais Alia

Lead Time Qualidade
Just-In-Time Jidoka )
Fluxo Separacao
Continuo Homem/
Takt Time Poka-Yoke
Producgao nspecéo Fonte
Puxada Acao Imediata

|—| Heijunka Operacoes Padronizadas Kaizen H
( Estabilidade )

Figura 13 — O Sistema Toyota de Producéo. Versaplificada
Fonte: Ghinatto (2001, p. 2.).
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2.3.4.1 Operagdes Padronizadas — A Base da Melhoria Centinu

“A padronizacdo atual... € a base necessaria sologal a melhoria de amanha sera
fundamentada. Se vocé pensar em padronizacdo cajne da de melhor hoje, mas
gue devera ser melhorado amanhd, vocé consegeigarch algum lugar. Mas se vocé

pensa em padrdes como um limite, o progresso &antpido.” Henri Ford

Os estudos e experiéncias de Taylor e Ford noidliziséculo revolucionaram a maneira de se
produzir, e deram inicio & chamada era da “prodegAanassa’. Ambos acreditavam que sem
padrdo definido, uma atividade ndo poderia ser onatlta. Esta visdo é reforcada pela Toyota,
gue tem como uma de suas quatro regras, descotd3NW da Toyota por Spear e Bowen
(1999), a padronizacao das atividades.

Imai (1986) ressalta que €& impossivel melhorar queal processo antes que ele seja
padronizado. Se o processo muda constantement® oada operador realiza as atividades do
seu jeito, qualquer melhoria ser4 apenas uma @ariagie ocasionalmente é utilizada e quase
sempre ignorada. Desta forma, deve-se padronizassien estabilizar o processo, antes que a
melhoria continua possa ser efetuada.

De acordo com Liker (2005), o trabalho padronizeatabém é um importante facilitador no
acréscimo de qualidade. Na Toyota os operadoregeifiados a perseguir o zero defeito através
do trabalho padronizado, e caso ocorra algum defeit primeira situacdo verificada € o
cumprimento ou néo do trabalho padronizado. Oubrt@ destacado pelo autor é a criticidade
em encontrar o equilibrio entre indicar procediraenigidos para que os funcionarios sigam, e
dar a eles a liberdade de inovar e ser criativos gngir metas desafiadoras de modo coerente.
A chave para este equilibrio consiste na maneina &@ual as pessoas redigem estes padrbes e

guem contribui para a criacédo destes.

2.3.4.2 O Nivelamento Heijunka

A falta de nivelamento pode comprometer seriamardplicacdo dos conceitos enxutos. Uma
fabrica que combate os desperdicios, mas ndo naela recursos, tende a retroceder na
aplicacdo dos conceitos e gerar descrédito narsaste

Comecar e parar, superutilizacéo e subutilizac&sttaem um problema porque nao levam a

qualidade, a padronizagéo do trabalho, a prodatil@écbu & melhoria continua (LIKER 2005).
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Segundo Liker (2005), beijunkaé o nivelamento da producdo em volume e em comiina
(mix) de produtos. Este nivelamento busca agrupamepreender a demanda dos clientes, para
distribuir esta demanda de maneira uniforme nomdecdos dias.

O nivelamento tras muitas vantagens para a orgginz#® trabalho padronizado € muito mais
facil, barato e rapido de administrar. Torna-sesnfeiil perceber as perdas com defeitos ou falta
de pecas. Sem o nivelamento, as perdas aumentaadidaque as pessoas e 0s equipamentos
sao levados a trabalhar em um ritmo muito forte eegpente ficarem parados.

Um dos principais complicadores de se realizarvelamento na pratica € a sensibilizacdo do
departamento de vendas para eliminar ou minimizguoéticas de descontos, promocdes, dentre
outras, que geram compras pontuais com altos velumeitas vezes de itens com pouca

representatividade.

2.3.4.3 OKaizen

Segundo Imai (1986) “KAIZEN é uma filosofia e uma arte de gestdo orientada par
maximizagdo da produtividade e da rentabilidad@hfGrme ressaltado na figura 14Kaizené
uma palavra japonesa que tem o significado de ngadpara melhor, e hoje em dia seu conceito
€ amplamente difundido como melhoria continua. Gtem®m por em pratica uma metodologia
de melhoria continua, gradual e que ndo implica sigmificativo aumento de custos. As
atividades de melhoria envolvem ndo apenas os ggoserodutivos, mas também as areas de
marketing, vendas, desenvolvimento, administratieasfinanceiras. OKAIZEN foca as
necessidades do cliente e concentra-se nas aigdpete agregam valor para ele. Todo restante

das atividades é designado pbtudd‘ (desperdicio), o qual se procura eliminar.
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KAl « ZEN

Figura 14 — Kaizen: Palavra de origem Japonesa
Fonte: Sharma e Moody (2003, p 114)

Vale a pena destacar alguns pontos importantese solifaizen destacados no Manual
orientativo para realizagéo @emba Kaizenda Embraco:

* A melhoria deve ser realizada pelas proprias pesqua executam a atividade que esta

sendo analisada.

* O Kaizendeve ser uma rotina na empresa, visando a busexa#$éncia nos processos
produtivos. Nenhum dia deve passar sem que alguonde melhoria tenha sido feita em
algum lugar da empresa.

e O Kaizentambém é um processo para resolver problemas.

* Apoés arealizagéo de ukmizen as melhorias devem ser padronizadas.

» Kaizen pode ser utilizado para melhorar o préprio trabalmaquinas e processos,
dispositivos e ferramentas, procedimentos no ésijtqualidade do produto, para reduzir
0 consumo de energia, materiais e outros recyrsoa,idealizar novos produtos, etc.

e Qualquer processo do negdcio, montagem, usinageldagem, ordem da rotina de
apontamentos, etc, pode ser melhorado, seja el@fpro, ou administrativo.

Para a aplicacdo da cultura de melhoria continudamempresas costumam fazer o chamado
Gemba Kaizenonde um grupo de pessoas fica concentrado enoraellim processo especifico,
realizando a melhoria em um prazo geralmente deoadilias, com o0 uso de idéias simples e
baratas. Segundo Briales apud Sharma e Moody (2Z@3Jaizen coloca a inteligéncia pelo

processo e a responsabilidade pela tomada de dedg@tamente nas maos dos especialistas de
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chdo de fabrica”. Esta é uma boa maneira de obseltados rapidos e de longa duracdo, mas
estes devem estar direcionados para 0s objetit@gérgcos da empresa.@:mba kaizeg uma
ferramenta gerencial impulsionadora de melhoriagm@ade porte, com resultados em curto

prazo que impactam significativamente e diretameat&esultado operacional” da organizacéo.

2.3.4.4 O Justin TimdJIT)

O Termo JIT(Just in Time)oi originalmente utilizado por Kiichiro Toyoda @adescrever o
Sistema Toyota de Produgawiado por Taiichi Ohno e aplicado desde o fdwmbkegunda guerra
mundial nas fabricas de automadveis da Toyota naalépker, 2005).

Segundo Ghinato (2001), conforme demonstrado nadi@2, o JIT é uma técnica de gestao
componente do Sistema Toyota de Producdo, queilza ute regras e normas para mudar o
ambiente de producédo, ndo devendo ser confundisiourna filosofia ou um sistema, mas sim
um componente destes. Esta técnica estabelece fpuregedor atenda seu cliente produzindo
exatamente o item certo, na quantidade certa eomoemto certo.

De acordo com Vokurka e Davis (1996), o desenvawim das técnicas JIT iniciou uma
mudanca no paradigma representado pela producamassa, que possui algumas premissas
proprias. Alguns exemplos de paradigmas podem esmaltados, a funcdo pensar restrita ao
suporte administrativo, restando aos operadoresefatde execucgdo, a funcdo de comunicagéo
restrita as fungbes de chefia, e manufatura exereid grandes lotes. Outros exemplos séo
equipamentos projetados especificamente para agabizde determinadas tarefas, e a existéncia
de estoques em excesso, Vvistos como necessareoprpéeger eventuais falhas de fornecimento
originadas por problemas no processo.

J& a producdo com uso de técnicas JIT possui edsdittas opostas. Segundo Vokurka e Davis
(1996) os estoques sao reduzidos, com elevado vemesito dos trabalhadores no processo
produtivo, que se tornam multifuncionais e possuoeaor responsabilidade, os tempossdaup
séo reduzidos, permitindo a fabricacdo de lotesonesn em células de manufatura gerenciadas
por kanban De acordo com Shingo (1996),kanbanindica ordens de producdo sobre o que
produzir, quanto produzir, para onde levar os piagla quando produzir.

Segundo Liker (2005) dust in Timeé um conjunto de principios, ferramentas e técnigas
permitem que a empresa produza e entregue prodotgequenas quantidades, clead times

curtos e, para atender as necessidades espedcificgleente. De forma mais simples,just in
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time entrega os itens corretos na hora certa e naidadatexata. O poder do JIT € permitir que

vocé corresponda as mudancas diarias da demanda.

2.3.45 O Tempo TAKT

A palavra alemdakt serve para designar o compasso de uma composigsioat tendo sido
introduzida no Japdo nos anos 30 com o sentidoritteo* de producdo”, quando técnicos
japoneses aprenderam as técnicas de fabricacderggenheiros aleméaes (SHOOK, 1998).

O takt time ou tempdakt é definido a partir da demanda do mercado e dpdetisponivel
para producao; é o ritmo de producdo necessarigtander a demanda, ou seja, € a velocidade
com a qual os clientes solicitam os produtos acabad

Tempo _de_Trabalho_disponivel por _Turno

Tempo Takt= ,
Demanda do_ Cliente_ por_Turno

Este tempo pode ser calculado para qualquer tigwatesso, e corresponde a uma taxa entre o
tempo disponivel para producdo, e a demanda petmfutps. Ele serve como base para o
dimensionamento dos recursos produtivos, e podédesztobrado por linha de montagem, por
célula produtiva e inclusive por equipamerRara evitar os desperdicios de superproducéo e a
falta de nivelamento das atividades, recomendatsatear todas as atividades de acordo com o
tempo takt dos clientes. Desta forma, pode-se garantir queeogrsos estardo corretamente

dimensionados.

2.3.4.6 O Fluxo Continuo

A obtencéo do fluxo continuo é uma das premissamgkantacdo da manufatura enxuta em
uma organizacdo. Através da criacdo de fluxo cootie de células de manufatura elimina-se
uma série de desperdicios: manuseio e transp@tecessarios, espera do operador, retrabalho -
pois os defeitos sdo detectados com maior rapidegducdo dos estoques em processo,
diminuindo olead time aumentando sua flexibilidade e melhorando o ategrto ao cliente.

De acordo com o Kaizen Institute (2006), o fluxatbouo significa a produ¢do de uma peca de
cada vez ao longo de um processo ou cadeia desosgiem inventario ou estoque de material

entre os recursos. Isto significa que o processerianso faz a peca para 0 processo seguinte
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quando este for solicitado, evitando assim a supéygdo. O fluxo continuo também é chamado

de “fluxo de uma Unica pec¢a”, “faca uma, mova uma”.

“Se algum problema ocorre na producao com fluxdauo de pecas, toda a linha de
producdo fica paralisada. Nesse sentido, € um méssistema de produgdo. Mas
guando a produgdo é interrompida, todos sdo olwigya resolver o problema
imediatamente. Assim, os membros da equipe tém pprsar e pensando se
desenvolvem e se tornam melhores como funcion&@i@®mo pessoas”. Teruyuki

Minoura, ex-presidente da Toyota Motor Manufactgrin

Segundo Liker (2005), o fluxo unitario de pecaseapnta inimeros beneficios, dentre eles

podemos destacar:
» Acréscimo de qualidade:é mais facil acrescentar qualidade no fluxo uraotéie pecas,

pois cada operador € um inspetor e trabalha pa@ver qualquer problema em sua
estacdo antes de passa-lo adiante;

» Cria flexibilidade real: se tempo para fabricar um produto € muito curtmote mais
flexibilidade para reagir e fazer o que o cliealmente deseja

* Cria maior produtividade: como saber quanto é perdido em produtividade dpas
pessoas sdo “utilizadas” para superproduzir pecss dpverdo ser movimentadas e
armazenadas? Quanto tempo é perdido ao se ragégas e componentes defeituosos e
consertar produtos acabados? Em uma célula de €lokério, ha pouca atividade sem
agregacdo de valor, e rapidamente percebe-se gag&mmaiito ocupado e quem esti
0CI0SO.

» Libera Espaca em uma célula, tudo fica perto, e pouco espagoupado pelo estoque.
Ao fazer um melhor uso deste espaco consegue+sa@ti a necessidade de construir
maior capacidade;

» Aumenta a segurancalotes menores de material sdo deslocados nadédbriadocéo de
lotes menores significa eliminar as empilhadeiragguer e movimentar recipientes
menores de material, de modo que o0s acidentesamd@ns com estas atividades deixem
de existir.

O que se observa na pratica, durante a implan@gaonanufatura enxuta nas empresas, é que
nem sempre se consegue estabelecer o fluxo cordewido a restricbes que podem existir no

processo. Dentre estas, pode-se ressaltar a falteodfianca nos equipamentos, maquinas
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fabricadas com o conceito de producdo em grandes, [tempo de ciclo dos equipamentos
menor do que 0 necessario para atender a demaaddajnas muito grandes e automatizadas,
que sdo adquiridas geralmente para fabricar undgratimero de componentes, tornando quase
impossivel a sua dedicac&o para linhas especd@asocesso, dentre outros fatores.

Como ressaltado por Shook (2003), uma das idéias imgtrutivas de Ohno atualmente é o
foco em reduzir ¢ead time.Se focarmos nisto, todos 0s outros processos edagedirdo juntos.
O caminho para reduzirlead timeé a producédo em fluxo continuo. Quando ela nacssiypel,
devido as restricbes antes colocadas, deve-se rbtrabalhar com lotes menores, trocas de
ferramentas mais frequentes, entregas mais freggiegtialquer coisa que nos leve um passo
mais perto do ideal de fluxo continuo.

2.3.4.7 AutonomacadJidoka)

De acordo com Ghinato (2001) o termioléka’ foi estabelecido por Taiichi Ohno na Toyota, e
significa automacgédo. Mais tarde na propria Toysta ¢ermo foi consagrado dentro do contexto
de engenharia industrial como “automacao com tbgueano”.

Ainda que frequentemente associado a automdgdukanao se restringe somente a maquinas,
e também pode ser aplicado a linhas de producaadgse manualmente. Neste caso, qualquer
operador pode parar a linha quando alguma anoraakitbr detectada (conhecido cofmdor).

A idéia central delidoka é impedir a geracdo e propagacdo de defeitos enalinqualquer
anormalidade no fluxo de producéo.

Quando a maquina interrompe a operacdo, ou o apeda a linha, o problema torna-se
imediatamente visivel a ele, a seus colegas eerngsfo. Isto desencadeia um esfor¢o conjunto
para encontrar a causa fundamental e elimina-itgrelo a reincidéncia do problema e novas
paradas de linha decorrentes dele. Esta informagédiata de parada, é transmitida por um
dispositivo chamadéndon,que pode ser uma lampada, um painel luminoso mésisado e
até sinais sonoros.

Ainda segundo Ghinatto (2001), a paralisacdo daumagu da linha, com imediata pesquisa
para levantamento e correcdo das causas, € o pnared chave na obtencdo dos indices de
qualidade superiores da Toyota em relacéo as autragadoras de veiculos.

Segundo Shook (1997)idokasignifica integrar a qualidade no sistema e paojas operacdes

e equipamentos de tal forma que as pessoas nanfigtesas as maquinas, mas sim livres para
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realizar tarefas com valor agregado que sejam adegupara seres humanos. Se as pessoas
tiverem que ficar olhando maquinas s6 para teezartjue elas estdo operando adequadamente,
pode-se questionar: “quem esta trabalhando pana,gag maquinas para nos ou vice-versa’?
Com Jidoka, as pessoas néo ficam presas a umamaaquas livres para atender as maquinas
somente quando elas precisarem, e em condi¢cOepelar ovarias maguinas ao mesmo tempo.
Este fator é fundamental em ambientes que neamssiéa flexibilidade, com a utilizacdo de

operadores multifuncionais.

2.3.4.8 Mecanismos para a Garantia da Qualidade

Segundo Guinatto (2001),Jidokaesta para a garantia da qualidade assim como esfiTpara
o Lead Time Nao é a toa que os dois aparecem em grande g@stsistemas de producéo
enxutosdesenvolvidos nas empresas como pilares junto & fegores competitivos de maior
impacto: o pilar JIT proximo ao vértice “menogad Time”e o pilarJidokaproximo ao vértice
de “mais alta qualidade”.

De acordo com Egoshi (2006), a chamada Administrde@@onesa de hoje, na realidade, € toda
uma tradicdo de educacdo de berco do japonés, epraptada por conhecimentos do
managementorte-americano a partir dos Anos 50. Em outrdsvpas, valores humanos
japoneses complementados por conhecimentos técaeimoAdministragdo norte-americanos, e
aplicados em empresas japonesas.

Juran (1990), que foi um dos grandes responsaeeitepar este conhecimento para o Japéao,
ainda na década de 50, enfatiza quatro estratégiae fundamentais na revolugdo japonesa da
gualidade:

1. O treinamento em todos os niveis;

2. A Participacéo dos trabalhadores através do CCQ);

3. A participacao dos gerentes de alto nivel, lideogpessoalmente a revolugao;

4. O empreendimento do aperfeicoamento da qualidadaocom processo continuo

("Kaizen).
No TPS a garantia da qualidade ndo € um programas, nesultado da aplicagcdo de uma

abordagem cientifica capaz de eliminar a ocorrédeidefeitos através da identificacdo de suas
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causas, aplicacdo de mecanismos capazes de icEnt#normalidade na operagdo e acéo
imediata quando estes desvios sao detectados.

Shingo (1996) observa que os métodos americanosrdele estatistico da qualidade, apesar
de baseados em técnicas racionais, ndo eram stggigpara garantir a producdo isenta de
defeitos. Propds desta forma o CQZD (controle ddidade zero defeito), baseado em quatro
pontos:

5. Utilizacédo de Inspecao na Fonte, aplicando a fuegatrole na origem do defeito;

6. Utilizacdo de inspecdo 100% e néo por amostragem;

7. Reducgao do tempo entre a detecgéo da falha e aagétiva.

8. Reconhecimento de que os trabalhadores ndo sdivéiga Aplicacdo de dispositivos a

prova de falhasPoka Yokéscumprindo a fungéo controle junto a execucao.

A aplicacdo destes pontos € determinante para gudotnecedor atinja a condicdo de
gualidade assegurada na fonte, e desta forma réassm@ar mais de inspe¢édo no cliente, e
possibilitar maior confianga no abastecimento e Umgéstica mais apurada. Uma evolugéo
deste fornecimento pode ser o abastecimento rdalizelo proprio fornecedor no ponto de uso

do processo cliente, aplicando os conceitos do JIT.

2.3.5 Os 4 P’s da Toyota

Algumas empresas japonesas, como a Toyota e a Hdestacam-se da grande maioria das
empresas que estdo na jornada de implantacdo dafahaa enxuta, pelo fato de tornar esta
jornada sustentavel e, invariavelmente, envolvgreasoas e buscar a melhoria continua.

Segundo Liker (2005), “é possivel utilizar uma gddade de ferramentas do Sistema Toyota de
Producéo, e ainda assim estar seguindo apenassgguaoipios do modelo Toyota. O resultado
disto serdo saltos de curto prazo nas medidassdenpenho, que ndo serdo sustentaveis”.

Para explicar como a Toyota obtém esta sustertalld, Liker descreveu 14 principios,
subdivididos em quatro categorias, conforme dematgtna figura 14, conhecidas como os 4
P’s da Toyota. Este nome deriva do original estalidbd pelo autor em inglés, que traduzindo
torna-se Filosofia, Processo, Pessoas e ParceBokigdo de Problemas.
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Filosofia L
(Pensamento de longo prazo) \

Figura 15 — Os 4 p’s da Toyota
Fonte: Liker, (2005, p.28).

Segundo relatado pdriker (2005), os principios relacionados com estas caBgg®ao 0s

seguintes:

1. Filosofia, que consiste em basear as decisOes adirativas em uma filosofia de longo
prazo, mesmo em detrimento de metas financeirasrtie prazo;

2. Processo, que consiste em criar um fluxo, par&traz problemas a tona, utilizar sistemas
puxados para evitar a superproducédo, nivelar aacdegtrabalho, parar quando houver
problemas de qualidade (autonomacé&o), padronizaefatapara melhoria continua, usar
controles visuais para que 0s problemas nédo pasesmpercebidos e utilizar somente
tecnologia confiavel, totalmente testada.

3. Funcionarios e parceiros, que abrange o desenvehtonde lideres que vivenciem a
filosofia, assim como o respeito, desenvolvimentalesafio pelas pessoas, equipes, e
fornecedores.

4. Solucao de problema, que implica na aprendizageyaniaracional através ddizen em
ver por conta propria para compreender a situagio eomar decisdes lentamente, atravées

do consenso, porém implementa-las com rapidez.
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Para o trabalho a ser desenvolvido com os forneesgdestes principios vao orientar e servir
como guia para uma abordagem adequada, e um redasemto produtivo. Um dos principais
pontos a destacar diz respeito a filosofia. Conéosmra descrito mais a frente, a estratégia de
longo prazo deve ser preponderante em relacdo hogamediatistas no trabalho com
fornecedores. Reducgdes de custo nos componenjesyabdo ganhos de curto prazo néo serdo
direcionadores para o trabalho, mas sim um melhal me servico, com menores estoques,
entregas mais frequentes e qualidade intrinseca.

As ferramentas da manufatura enxuta serdo utilzpdasa criar fluxo e estabelecer o sistema
puxado, assim como para melhorar o gerenciamergatilidades e o fluxo de informacdes,
com larga utilizacdo da gestéo visual.

Um outro aspecto fundamental é relacionado comreeita categoria, que se refere a
funcionarios e parceiros, e refere-se ao niveletlcionamento que deve ser implantado com os
fornecedores. O respeito € fundamental no relagiento, porém isto ndo significa aceitar
processos falhos e desculpas diversas, e paramstas ousadas de melhoria devem ser
estabelecidas. Além de estabelecer metas, dartesupauxiliar na disseminagcao da metodologia
sao fundamentais no contexto do relacionamento.

Para desenhar e implementar as melhorigenabakaizené a ferramenta de trabalho, em que o
conhecimento de varias pessoas, de multiplas éraadusive de diferentes empresas, € somado
para melhorar um processo e eliminar os despesdiémtificados.

2.4 A Cadeia de Suprimentos

Empresas de todos os tipos e tamanhos estdo saeiehaado para implementar a manufatura
enxuta. Contudo, enquanto a empresa trilha o seuinba para tornar-se enxutalgumas
barreiras comegcam a aparecer nas pontas da cadeisgja, nas conexdes com clientes e
fornecedores. A logica indica que o préximo passsténder esta filosofia na cadeia, envolvendo
clientes e fornecedores diretamente, em busca deores resultados. Antes de entrar nas
caracteristicas de uma cadeia de suprimentos erxirteeressante definir o que significa cadeia
de suprimentos.

Segundo o CSCMPCouncil of Supply Chain Management Professio207), a Cadeia de
Suprimento engloba o planejamento e gerenciameetdodas as atividades envolvidas no

fornecimento e na atividade de compra, negociag@@renciamento logistico. Também inclui a



44

coordenacao e colaboracdo com os canais parcesogjuais podem incluir fornecedores,
intermediérios, fornecedores de servicos, e clgeentia esséncia, Supply Chain Management

integra suprimentos, gerenciamento da demandananteras companhias que integram seu
processo.

Ja na visdo do MIT tdustry Integrated Supply Chain Managemet Prograr@erenciamento
da cadeia de suprimentos integrada (ISCM) é umegsacorientado, uma abordagem integrada
de abastecimento, producéo, e entrega de prodisioservicos a clientes. SCMtem um largo
escopo que inclui sub-fornecedores, fornecedomgsiagdes internas, clientes, distribuidores e
usuérios. QSCM cobre o gerenciamento de material, informagéaa»®f monetarios.

Como ressaltado no capitulo 1.1.2, a unidade fupdéahde competicdo entre empresas se
modificou, ndo sendo mais somente entre empresdisidnais e sim entre cadeias de
suprimentos. A gestdo da cadeia de suprimentos sgyd#efinida como a gestao da interconexao
das empresas que se relacionam por meio de ligachesitante e a jusante entre os diferentes
processos, que produzem valor na forma de prodete®rvicos para o consumidor final

(SLACK, 2002). A figura 16 representa um modelodyero da cadeia de suprimentos.

Fornecedores Fornecedores Consumidores Consumidores
de segunda de primeira de primeira de segunda
camada camada camada

:

A operacdo L

UL
)
T

1T

Lado do fornecimento Lado da demanda
Gestao de Gestao da
Compras distribuicdo fisica
Logistica

A
i\ 4

Gestao de Materiais

A
A\ 4

Gestéo da Cadeia de Suprimentos

A

v

Figura 16 — A cadeia de suprimentos
Fonte: Cassemiro apud Slack (2002, p. 416).
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2.5 A Cadeia de Suprimentos Enxuta

Para que a empresa atinja um elevado nivel de dividede no mercado, sua cadeia de
suprimentos deve ser estruturada de maneira a tpegsie feito. Isto significa desenvolver
fornecedores capazes de atuar com agilidade, qdalidssegurada e flexibilidade. Para que os
fornecedores cheguem a este nivel, o relacionandave ser de parceria e estabilidade, com
desenvolvimento conjunto de atividades e intercamd® melhores praticas, viabilizando o
ambiente de melhoria continua, e evitando que ibasree formem entre as partes.

De acordo com Liker (2007), h4a muita pressdo s@weempresas na economia global
hipercompetitiva: pressdes para reducdo de cusiwgjs de qualidade sem precedentes e
resposta a demandas de nichos de mercado, tudemsédta velocidade. Se uma empresa torna-
se grande e burocratica e acha dificil se adaptantador empurrar estas exigéncias de mudanca
para cima dos fornecedores. Estas solucdes de pratm criam seus proprios problemas. A
infra-estrutura da cadeia de suprimentos ndo estado mais enxuta e melhor; na verdade esta
ficando mais fraca. Usar a forca bruta so funciéreté que sua empresa comece a pagar pelas
reivindicacoes de garantia e perdas na participagionercado devido a produtos de baixa
qualidade.

Segundo Tubino (2007), existem algumas caracisstie um relacionamento convencional
com fornecedores, onde nao existem confianca nalta@peracdo na solucdo de problemas:

* Multiplos fornecedores para um mesmo item;

* Emprego do processo de concorréncia na escolhargeckedor atual;

» Excessivas operacdes de controle nas operacdesngeimento;

* Manutencao de estoques altos tanto no cliente cmadornecedores;

» N&o-compartilhamento de informac¢6es como formastiatégia competitiva,;

* Qualidade ndo assegurada devido a diferentes fontes

Segundo Ferro (2005) deve-se comecar com a prefmisdamental: os fornecedores s&o uma
extensdo da empresa. Portanto, agregam valorjawné® se pode enviar um produto ao cliente
final sem a participacdo dos fornecedores. A visadicional tende a vé-los apenas como
agregadores de custos. Assim, o esfor¢co fundamteralsido buscar a reducdo dos precos,

freqientemente com métodos de presséo.
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Ao assumir os fornecedores como extensdo da empaessentido entdo o desenvolvimento de
relacdes de longo prazo, estaveis e duradourasn &EBNO O interesse na sobrevivéncia e
fortalecimento dos mesmos, garantindo o beneficitum

O envolvimento dos fornecedores recebe um grandeagiee na implantacdo de técnicas
enxutas, pois o relacionamento entre cliente eefmdor passa a ser mais estreito, ou seja, a
empresa deve passar a relacionar-se com um nunegrar e fornecedores, escolhidos pela sua
capacidade em atender as necessidades da empretaners de qualidade e condicbes de
entrega (lotes e prazos) e nao somente pelo fPecieriamos acrescentar a estas necessidades, o
real envolvimento e engajamento dos fornecedorelsusta de solugdes para reducéo de custo.

Pode-se citar como exemplo, segundo relatado per (R000, pags. 124 — 128), o caso da
Chrysler, que criou o progran®CORE fraduzindo para o portugués seria grupo de forreeesd
para obtencéo de reducdes de custos, que tinha maposito basico reduzir custos do sistema,
sem prejudicar as margens do fornecedor. As melhgeradas deste grupo sao sugeridas pelos
fornecedores, e tem possibilitado redu¢des mugoifiiativas. Para se ter uma idéia de quanto
este trabalho representou financeiramente, no antB€@8, dois bilhdes de ddlares de reducbes
foram obtidos com o programa. As idéias de redugim desde melhorias em embalagens e
sistemas de transporte, até sugestdes de matdtéaizativos para a fabricacdo de componentes.

A estratégia de uma cadeia de suprimentos enxutalve com freqiéncia a definicdo de dois
ou trés fornecedores por classe de materiais, Wiédmem que um fornecedor Unico pode trazer
riscos. Na escolha de um novo fornecedor, a atielemelhoria continua pode ser mais
importante que o desempenho ou as capacitacoes. diles 0 objetivo deve ser ter poucos
fornecedores e trabalhar proximo, e ndo ter myggwa poder jogar uns contra os outros. Dessa
forma, aumenta a confiangca mutua e facilita o catitpamento de conhecimentos e aprendizado
conjunto.

Além do que ja foi citado, existem algumas difeeenchave entre o modelo tradicional de
relacionamento, e o fornecimento enxuto (baseadpanerias) que sao ressaltadas na tabela 01

abaixo:
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MODELO
PRATICAS E Tradicional Fornecimento Enxute ou
CARACTERISTICAS Parceria
Padrées de Negociacdo e Transagoes esporadicas; Colaborativos; com
Relacionamento atitude distante ¢ adversaria comprometimento ¢ confiancga

matuas

Horizonte Temporal Curto prazo Longo prazo
Configuracio do Maior base de fornecedores; Menor base de tornecedores: baixa
Fornecimento elevada integragao vertical integragiio vertical; fornecimento

de sistemas ou modulos

Namero de Fornecedores por | Sourcing mulliplo Sourcing {mico ou duplo

ltem

Selegdo e Avaliagdo de Principalmente prego Critérios multidimensionais, foco
Fornecedores em capacita¢do, adi¢do de valor e

historico de relacionamento

Apoio Técnico Inexistente ou iniciativas de Programas de desenvolvimento de
carater limitado fornecedores

Comunicacdo e Troca de Inexistente ou pouco freqiiente | Freqiiente: politica de portas

Informagoes abertas

Envolvimento em Projeto e Inexistente ou pouco fregiiente | Freqiiente ¢ desde o inicio do

Engenharia processo de desenvolvimento de

novos produtos

Praticas de Entrega Baixa treqiiéncia Alta treqii€ncia

Atitude frente a Qualidade Menos rigida, inspegio ap6s o | Mais estrita, controle de insumos ¢
fato processos, sistemas de avaliago

Solugiio de Problemas Feedback imitado, baixo Feedback freqiiente, elevado
compartilhamento de riscos e | compartilhamento de riscos e
beneficios, ajustes beneficios, colaboragdo com vistas
independentes de mudangas na | a solugdes conjuntas
demanda

Ativos Especializados Poucos ou nfo existentes Muitos ¢ significativos

Tabela 01 — Comparativo entre modelos de relacientmcom fornecedores.
Fonte: Arkader (1999, p.12).

O modelo tradicional que as empresas seguem cdanrecedores é o de buscar o preco baixo
para as pecgas. O pressuposto € de que os fornesesdar fornecedores e que, sem pressao, eles
tentardo aumentar o preco e diminuir a qualidadeatmlho. A tarefa dos agentes de compras é
combater isto sendo “duros” com os fornecedoregsspnando-0s quanto ao preco, LIKER ET
AL (2007).

Ainda segundo Liker (2007), alguns mecanismos cleiiiesonline sdo métodos poderosos de
pressdo no que se refere aos precos. O fornecederdiretamente ver os competidores, e no
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desejo de ganhar, realiza lances mais baixos astnmeue seus proprios custos. A Delphi
refere-se a estes aos compradores que agem sohags® por “cacadores e coletores”, ou seja,
nao tem nenhum conhecimento significativo dos foederes e saem com um bastéo para cacar e
trazer para casa os despojos. Ocorrem reduc¢degrideprazo, porém alguns efeitos negativos
nao pretendidos ocorrem, como falta de pecas, gradd de qualidade, altos custos com garantia
e pouco investimento na inovacao do produto. Ngdgorazo, implicam em um custo total mais

alto, conforme exemplificado no fluxo tradiciona derenciamento de fornecedores detalhado

na figura 17.
Filosofia
ecas de baixo precg
Medidas de Desempenho Principio

Preco da peca, Os fornecedores devem

qualidade, entrega ser pressionados para quef—__ ™\ Compradores co
se obtenha o menor preco cacadores colefore

Estrategia
Avaliar a peca de
melhor preco em

cada fornecedor

Ferramentas Metodo
Concorréncia, Concorréncia de
ferramentas de livre mercado e

qualidade baixas de preco

Razio
Menor custo global
de material

! Resultados nio-pretendidos
Coniroles Efeito Falta de pecas, problemas de

TeCo por peca, entrega Reducdes de custos de qualidade, conflito entre cliente
No prazo, mensuracoes curto prazo ¢ fornecedor, falta de inovacsio,

de qualidade | _aumentam o Jucro | aumento da perda = maior custo
total do sistema

Figura 17 — Gerenciamento tradicional de forneceslor
Fonte: Liker, (2007, p. 273).

Em contraponto a este modelo, existe a abordagéoadg pela Toyota, que segue o caminho

da parceria entre as empresas. Liker (2007) rasqakk a Toyota estabelece custos alvo, ndo
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apenas precos. Isto significa que os fornecedooeerp operar em niveis de curso que lhes

permitem ter lucro com 0s precos que o cliente jpatgs pecas.

A meta da Toyota € eliminar as perdas ndo someseuas plantas, mas também nas plantas

do fornecedor e nos processos intermediarios. @wdedores sao extensbes da empresa de

aprendizagem que participam Haizen Para os componentes principais, a Toyota esa#he

dois a trés parceiros estratégicos, e estimula rapeticdo entre eles. Geralmente estes

fornecedores obtém contratos exclusivos para actaidio de componentes para determinados

modelos de carros, mas sabem que podem perdecagtato no futuro se nao tiverem bom

desempenho. No longo prazo, a Toyota estd obtemsdoeducdes anuais de preco dos

fornecedores que sdo necessarias para que elglse@mente competitiva. Este processo da

cadeia de suprimentos enxuta esta ressaltadoura fi§.

Filosofia
Eliminar a perdan
rede de
formecimento

Medidas de Desempenh
Custo total do sistema, |+
qualidade, enirega

Principio
Os fornecedores sio
pxtensdes da empresa

enxiuta

!

Estratégia

Terceirizar seletivamente,
com parceiros estratégicos

Ferramentas
Bistema de gerenciamento de custos,

fornecedor enxato, associacio de
fornecedores

VA /VE, desenvolvimento de nE—

Metodo
Desenvolver de doi
a quatro parceiros
por componente

:

Resultados
Flexibilidade,
confiabilidade, reducao

perdas

!

Razio

Otimizar o veiculo total
Lomo win sistema para al

Controles
Mensuracio de

Efeito
Melhor custo,

custos, qualidade e
entrega

melhor qualidade,
minimo de estoque

Figura 18 — Processo de cadeia de suprimentosanxut
Fonte: Liker, (2007, p.274).
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Atualmente, um enfoque elevado é dado para o avdagdecnologias de informacdes, com

seus softwares e ferramentas, porém as relacOes emnpresas, e a enorme complexidade de

coordenar atividades diarias detalhadas para @ensdor ao cliente ndo possuem a devida

atencdo. O fundamental, que é ressaltado por L{R605) como um dos principios da

manufatura enxuta na Toyota, € encontrar parcdadss, e crescer junto com eles para o

beneficio matuo a longo prazo. A Toyota € frequaeigte ressaltada como o melhor cliente, e

também como o mais rigoroso. Isto significa teo akdrdo de exceléncia e esperar que 0s seus

parceiros atinjam este nivel. O mais importantge&a Toyota ajuda seus parceiros a alcancgar 0s

niveis desejados.

Segundo Moore e Gibbons (1995), o fornecedor Entero cinco premissas que devem ser

sempre levadas em conta:

1.

a kb 0N

Deve ser responsivo para as necessidades do gliente

Deve buscar a reducdo continua de seus custos;

Deve atender as expectativas de qualidade doe&lient

Deve buscar racionalizar e utilizar com maior éficia as pessoas;

Deve valorizar e implementar a politica de parseria

Fornecedor — Cliente
Abordagem = . W m o/
Sy

Tradicional

Maneira Funcional de Pensar = Otimizagao de Subsistemas

Fornecedor i Cliente
e IRt 2

Abordagem
Desejada

Visao Holistica para Desenhar Sistemas de produgao Lean

Figura 19 — Paralelo entre uma abordagem tradic®nea abordagem enxuta na cadeia de suprimentos
Fonte: Robert Bosch do Brasil
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E interessante ressaltar que as empresas devenrgroomper as barreiras existentes entre
departamentos da prépria organizacdo e, principaknesntre clientes e fornecedores. Estas
barreiras sédo oriundas de modelos tradicionais @&ag, que ocasionam frequentemente
conflitos de politicas departamentais em virtudefala de alinhamento estratégico, falta de
comunicacao entre as areas e indicadores de deskempenflitantes. O mesmo raciocinio vale
para diferentes organizagbes, ao invés de enxeapanas o lado que teoricamente lhes
interessam, devem ter uma visdo de cadeia, obskEnariluxo como um todo, e desta forma
identificar claramente os desperdicios que fazerte mieste fluxo, e combaté-los em conjunto,
conforme demonstrado na figura 19.

Ainda assim, existem alguns entraves para a addedoraticas de manufatura enxuta com
fornecedores. Uma destas barreiras é o historiatedeciacdes adversarias, que pode interferir
no estabelecimento de confianga no relacionamente elientes e fornecedores. (Stuart e
McCutcheon, 1995). Um outro ponto € a propria éstauda empresa, que pode néo ter os
recursos necessarios para atingir tais objetivestadorma pode ocorrer falta de compatibilidade
entre as exigéncias de uma estratégia colaboratas atividades de rotina da propria industria.

Lopez (2007) ressalta algumas dificuldades encdasrao decorrer do periodo de implantagéo
da manufatura enxuta com fornecedores na Boschcdffeenta que geralmente o fornecedor
apresenta uma desconfianca inicial, e adota trési@s:

1. O fornecedor reconhece uma grande oportunidadam®gara seu negocio;

2. O fornecedor adota uma posicao defensiva do tipmbs ver no que vai dar”;

3. O fornecedor se posiciona de maneira a “ndo desdagm@ cliente” e aceita participar,

mesmo sem acreditar.

Lopez (2007) ainda caracteriza os fornecedorespguéeiparam do processo em trés grupos,
de acordo com caracteristicas como Gestdo, Egildamando, Estratégia, dentre outras. Estes
grupos podem dar um claro indicio de como os fadews vao reagir a implantacdo da
Manufatura Enxuta, e qual o nivel de dificuldades (g espera em cada um deles. Os
fornecedores que se situam no grupo um sdo maaiaeglos e bem definidos, e jA possuem
uma estratégia mais clara, ao contrario do grupe tmde os fornecedores sdo totalmente

reativos, e possuem muito pouca organizacao. Ukdig0 exemplifica esta analise.



Caracteristica Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Areas de suporte Definidas e | Poucas gerencias | Acimulo de fungées
capages acumulam funcées 0 CArgos nao
tecnicamente definidos
Recursos Humanos | Estruturado com | Pouco  estruturado, | Funcoes back Office,
foco na formacio |foco na formacdo | foco na formacio
dos gestores técnica. técnica.

gere oz resultados
apoiando a

operagio.

de fiscal,
gerador de

do que
dados
para a melhoria do

negdeio,

Gestio Processo Mais focada nas méos | Puramente familiar
estabelecido de | do dono da empresa | e conflitante
governanga
corporativa

Estratégia Médio e longo | Curto e médio prazo, | Curto prazo, foco no
prazo, nfo compartilhada. “apagar incéndios”.
compartilhada com
a organizagio.

Estilo de Comando Y X X
Democratico Autocratico com as | Autocratico

maocs fortes do socio | recheado de conflitos
majoritario familiares

Controladoria Fungdo existe. e | Exerce mais a fungdo | Contabilidade

convencional pura

Figura 20 — Tipologia das empresas que participalamprograma da Bosch
Fonte: Cid Lopez (2007, p. 1).
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Com isto pode-se concluir que ndo é uma tarefa éacivencer os fornecedores em aceitar
participar de programas colaborativos, pois basamiciais como a desconfianga, geralmente se
fazem presentes, e s6 podem ser quebradas com tamento ético e relacionamento que tenha

como obijetivo o ganho reciproco.

2.6 A Logistica Enxuta

A Logistica € um grande diferencial competitivorriiito comum observar nas empresas 0

abastecimento através de seus fornecedores emegrandnconstantes lotes, baseados em
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previsdo de vendas. Além disso, muitas vezes alag#a utilizada € inadequada, em funcéo do
tamanho, peso e formato.

Segundo Bowersox (2002), a Logistica Enxuta é ailitlatbe superior em desenhar e
administrar sistemas para controlar movimentacopsesicdes geograficas de matérias-primas,
materiais em processo e produtos acabados com orrogsto. Para Baudin (2004) a Logistica
Enxuta, é a dimensao logistica da Manufatura Engutéd_ean Manufacturinyy e os objetivos
desta logistica sdo entregar o material certo cal loerto, na quantidade certa e estruturalmente
preservado, e principalmente, realizar tudo istmdeeira eficiente.

E interessante ressaltar, que para o Modelo TayetRroducgéo, criado por Taiicho Ohno, o
estoque é um dos sete grandes desperdicios, daigopg&ea enxuta, onde existe estogue em
excesso, existem desperdicios ocultos. Para Siir8fi6), o excesso de inventario esconde as
ineficacias da organizacéo, e sua remocao most@padunidades de melhoria. Contudo na
logistica, conforme ressaltado por Ballou (2006)stoque significa valor de tempo para o
cliente, isto é, quando o cliente deseja ser afendinediatamente, o estoque deve ser
posicionado proximo ao cliente para ndo ocasioredigpde vendas. E importante compreender,
dentro dos estoques da organizacéo, qual perceéntledorrente de desperdicios ocultos, e qual é
estratégico para a organizacdo, para gerar um mateadimento aos clientes. De qualquer
maneira, a diretriz da logistica enxuta, é redagiestoques na cadeia, eliminando para isto, 0s
desperdicios que ocasionam o0s estoques. Esta threéaser feita sem ocasionar prejuizo ao
nivel de servigo ofertado aos clientes, pelo cootré® combate aos desperdicios deve resultar
em um fluxo mais agil e mais flexivel, com menomstos no processo, decorrente da
eliminacao das atividades que ndo agregam valor.

Segundo Nishida (2008), para gerenciar a cadesajgigmentos de maneira enxutam menos
desperdicios, € necessario ter uma logistica enxqua estd baseada em trés conceitos
fundamentais:

1. Reduzir o tamanho de lote;

2. Aumentar a frequéncia de entrega;

3. Nivelar o fluxo de entrega.

A logistica enxuta trata de implementar sistemasag@os com reposicao nivelada e frequente
em pequenos lotes, definidos entre as plantas agolao fluxo de valor da cadeia de

suprimentos, para trabalhar de forma mais sincaolaipossivel com o consumo real.
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Nos sistemas puxados, o material somente sera rantaaio ou produzido quando necessario,
e a indicacdo normalmente se da por sinais vist@iso cartdes (conhecidos no Japao por
kanban$ ou caixas vazias. Mover pequenas quantidadesuriesvitens entre plantas e dentro da
propria planta, em pequenos e previsilegs timesrequer rotas fixas especificas, chamadas de
“milk runs”. Estas sdo rotas padronizadas abdetas e entregas de material, passando por
multiplas plantasEstas rotas e sinais suportam o uso de contersediiognaveis e padronizados.

O sistema de informacdo para a logistica enxutabowmmgestdo visual com sistemas
computadorizados. Por exemplo, a Toyota no Jap8ppmibiliza informacdo de previsdo de
vendas em seu portal na Internet, ja os pediddsr@geocorrem pokanbanseletrbnicos (para
fornecedores), ou por sinais visuais como caixamtdes (para processos internos).

Existem algumas premissas para uma logistica ervagsaltadas amplamente na bibliografia
por autores e consultorias, como Salvataizen InstituteBaudin, Liker, dentre outros:

1. Abastecer os materiais nas embalagens adequadap@to de uso: para garantir que o
operador ndo perca tempo atras de componentessimatedique seu tempo para agregar
valor ao produto. Os componentes devem estar posxiab operador, em condicOes
ergondmicas e embalagens adequadas ao uso;

2. Eliminar a reembalagem: apés definir as embalagelesjuadas, é fundamental negociar
com os fornecedores para que estes entreguem @siaisaina embalagem adequada,
evitando desta forma, o desperdicio da reembalagsnsomponentes;

3. Estabelecer roteiros padronizados de entrega: texima devem ser entregues nos pontos
de consumo através de roteiros padronizados, coefreqiéncia definida e um trajeto
pré-estabelecido, para desta forma estabelecerrosinacdo entre 0S processos
fornecedores e clientes;

4. Estabelecer roteiros externos com a frequénciamarthos de lote adequadas:uma
premissa da logistica enxuigue as entregas sejam realizadas em peguenos|ai@s
uma maior frequéncia. Desta forma, os estoquesadaia podem ser reduzidos e a
flexibilidade de atendimento aumenta, assim comével de servi¢co. Os sistemas puxados
e milk-runsatuam diretamente neste sentido;

5. Utilizar sistemas puxados sistemas puxados sdo o principal objetivo ddqgea
empresa que deseja ter uma logistica enxuta. Eistesnas sdo baseados na demanda real
do cliente, e tem como grande vantagem o fato d=aopm com gestdo visual. A
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informacao para disparar os pedidos, ou a fabricdeédtens deve ser simples e binaria, ou
seja, ter um caminho inequivoco de “sim” ou “nd@@dra que isto aconteca, a gestado visual
e utilizacdo de sinais de puxada como cart@@wan caixa cheia e caixa vazia, locais
demarcados no piso, dentre outros, devem ser dedne implementados com muita
organizacdo. A simplicidade e compreensao destan@cdo por parte dos envolvidos vao

tornar a logistica mais eficiente e viabilizar Uoxé de materiais mais enxuto.

De acordo com Wu (2002), existem algumas praticaspgpdem dar uma idéia clara do nivel

de implementacao dos conceitos de Logistica Erden&ro das organizacdes, séo elas:

Sistemas puxados;
Nivelamento da demanda;
Pequenogead times;

Fluxo continuo;

Alto giro de inventario.

Para que uma organizagcdo realmente tenha umaidagistxuta estas praticas devem estar

implantadas, e continuamente esforcos devem dera@as para melhorar ainda mais os niveis

de atendimento ao cliente, por meio de mentaad timese disponibilidade dos produtos, e

m

elhorar os indices financeiros, por meio de menestoques.

2.7 Referéncias de Aplicacdo de Manufatura Enxuta na Gieia de Suprimentos

Nesta secdo sao apresentados dois modelos de ¢capliada manufatura enxuta com

fornecedores. Estes foram retirados da bibliografendo estudados por mais de um autor.

Am

bas empresas sédo japonesas, e consideradasncederéa aplicacdo dos conceitos de

manufatura enxuta.

O

2.7.1 Toyota

modelo Toyota de producéo foi e ainda permanec®a principal referéncia mundial nos

conceitos de manufatura enxuta. Empresas de talgmrées do mundo tentam descobrir e

apli

car 0s conceitos e pensamentos que tornanorgdaizacao tao lucrativa e tao eficiente em

suas operacfes. A Toyota ndo é referéncia apenas genceitos aplicados em sua prépria
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organizacdo, mas também pela sua visdo de cadeiaupiémentos, e pelo modelo de
relacionamento aplicado com seus fornecedores.

Segundo Liker (2005), a Toyota é seguidamente eebinda pelos fornecedores da industria
automotiva como o melhor dos clientes, e tambémais migoroso. Isto significa que ela possui
elevados padrbes de exceléncia e espera que geesddores atendam estes niveis. O mais
importante, é que para isto tornar-se possivebydfa auxilia diretamente os seus fornecedores.
De acordo com uma pesquisa citada por Liker (200&)OEM Benchmark Survey, que é um
levantamento de fornecedores da industria automotiensiderado a principal avaliagdo das
relacdes com fornecedores na industria automotivee+famericana, a Toyota fica em primeiro
lugar (seguida pela Honda e pela Nissan). Estaumssdeva em conta 17 medidas, desde
confianca do fornecedor até oportunidade percebida.

De acordo com Liker (2005), o principio que guiaetacionamento da Toyota com seus
fornecedores, € encontrar parceiros fortes, e @r@scto com eles, para beneficio matuo a longo
prazo. Pode-se perceber uma diferenca clara empéceka tradicional abordagem da industria,
principalmente a norte-americana, que busca refgdtagressivos de curto prazo, e para isto
muitas vezes pressiona os fornecedores por redu@easisto, realiza leildes, dentre outros
aspectos de negociacdo agressiva. O grande panie & pressdo existe de um lado, porém o
fornecedor ndo conta com auxilio para encontrarcéels.

Até hoje, quando a Toyota seleciona um fornecemoneca com pequenos pedidos, para que o
fornecedor comprove seu comprometimento e sinagid@m os padroes de alto desempenho
quanto a qualidade, custo e entrega. Se demomstesea capacidade nos primeiros pedidos,
terdo volumes cada vez maiores (LIKER, 2005). Acfaygeralmente tem entre dois e quatro
fornecedores para cada item, sendo que a empregaogaui melhores desempenhos e atende as
necessidades com maior propriedade recebe os mamenes.

A maneira com que a Toyota trabalha em conjunto seus fornecedores € um dos pontos
fortes do Sistema Toyota de Producdo. Como elaenm&erga as pecas como mercadorias a
serem adquiridas no mercado por meio da livre ao@ogoia, € central trabalhar com
fornecedores extremamente capazes que conhecagam s Sistema Toyota de Producao
(LIKER 2005). Um dos pontos fortes deste traballio &s associacdes de fornecedores, em que
fornecedores importantes da Toyota relinem-se akjwemes por ano para trocar experiéncias,

compartilhar préticas, informacdes e preocupac@es.membros destas associacbes podem
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participar de grupos voluntarios para desenvolvimel® novas habilidades no Sistema Toyota
de Producgéo. De acordo com Dyer (2000), os objtidestas associacdes sdo a troca de
informacdes entre a Toyota e seus fornecedoresndalsimento mutuo e treinamento entre 0s

membros da associagao e realizacéo de eventosssocia

A principal forma encontrada pela Toyota para repa®s conhecimentos do STP para os
fornecedores séo os times de consultoria. De aamoDyer (2000), estes times foram criados
em 1960 por Taiichi Ohno, com o objetivo de ajualaesolver os problemas da Toyota e de seus
fornecedores. A Toyota disponibiliza cerca de sgperientes gurus e cinquenta consultores para
auxiliar os fornecedores. A Toyota ficou muito tengem cobrar por este servigco, mas exigia em
contrapartida que os fornecedores abrissem su#sspmara que outros fornecedores pudessem
realizar visitas e trocar experiéncias.

Um dado interessante ressaltado por Dyer (200Q)eéngnhum dos projetos de manufatura
enxuta com fornecedores foi desenvolvido com melgoseis meses, sendo que em média, 0s
consultores da Toyota permanecem dando assistpociam ano e meio no fornecedor. Os
resultados obtidos até 1997 também sdo muito &gtiifos, tendo finalizado 31 projetos até
entdo, com ganhos obtidos de 75% de reducdo dgquest@ aumento de produtividade por
trabalhador de 124%.

Liker (2005) detalha que a Toyota tem um sistemprigizagcédo para selecionar fornecedores,
classificando-os de 1 a 5, sendo que o fornecddsesificado como 1 é aquele que ja parou a
fabrica, o fornecedor 2 € um fornecedor que tewmoriminente de ocasionar uma parada nas
linhas da Toyota, até o fornecedor 5 que € um &mm@ exemplar. Logicamente a Toyota
prioriza os fornecedores “doentes” que sdo aquelesstdo na primeira e segunda faixa.

Outro ponto interessante ressaltado por Dyer (2@@ue a Toyota ndo exige reducdes
imediatas de custo nas pecas, porém os fornecesenésm-se na obrigacdo de repassar estes
ganhos, pela ajuda e atencdo que a Toyota fornerel®m pelas arrojadas metas de reducédo de
custo que a Toyota coloca para seus fornecedores.

A conclusdo sobre o modelo de relacionamento datiogom seus fornecedores, ressaltada
tanto por Dyer (2000) quanto por Liker (2005), é qu Toyota consegue estes excelentes
resultados mediante processos superiores de trsg@mile conhecimento, estendendo o conceito

de organizagdo de aprendizagem aos fornecedotesé Ipossivel, pois as relacbes entre as
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empresas Sao justas, 0s processos estaveis eeasativps claras, sem politicas contraditérias, e
desta forma o ambiente torna-se propicio paraca tle conhecimento.

2.7.2 Honda

De acordo com MacDuffie (1997) a filosofia de redaamento da Honda com seus
fornecedores é baseada em alguns aspectos chaMenda deseja fornecedores que sejam
autoconfiantes, com uma base de clientes suficreriee diversificada, para que néo figuem tao
suscetiveis as flutuacdes de demanda da Hondalig&iafoi aprendida no Japao, quando em
tempos de recessdo, o comprometimento da Hondaosopequenos fornecedores gerou um
imenso esforco financeiro. Outro ponto a ressadtarfato da Honda privilegiar a compra de seus
componentes e matérias-primas proximo aos locaie dabrica seus carros, fato que pode-se
observar quando a Honda iniciou a fabricar carros BUA, e desenvolveu fornecedores na
regido, em detrimento dos fornecedores japoneses.

A Honda seleciona os fornecedores a participar @éle rograma de manufatura enxuta
privilegiando aspectos de gerenciamento, em dettonge aspectos técnicos, pois segundo ela,
as atitudes de gerenciamento sdo mais importamtegud o conhecimento técnico. Alguns
exemplos ressaltados por MacDuffie (1997), em &la@ao comportamento esperado do
fornecedor:

» A disposicao em correr riscos;

* Investimentos em tecnologia de ponta, a frenteede sompetidores;

* Investimentos em capacitagao dos recursos humanos;

* Fazer tudo isto sem compromissos contratuais.

Com os fornecedores que se adaptam a este tipormdpoctamento, a Honda estabelece
relacionamentos de longo prazo, inclusive em pesate crise. Estes fornecedores com rapida
adaptacao e nivel de servico condizente com a &atpecda Honda tém prioridade em receber
novas pecgas no desenvolvimento de novos carros.

O Programa de manufatura enxuta da Honda com fedoees chama-se “BP”, que significa
melhores processos, melhores performances e melhm&icas. Neste programa, times
multifuncionais da Honda e do fornecedor traballvaensivamente por semanas e até meses em
projetos de melhoria da cadeia de suprimentos,osené inicialmente os projetos de baixo

investimento sd@o priorizados. Segundo relatadoMacDuffie (1997), geralmente os rapidos
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resultados obtidos auxiliam a convencer os funciosado fornecedor que ainda estédo

resistentes.

Os objetivos do programa “BP” sdo os seguintes:

1.
2.

5.

Encorajar novos pensamentos sobre 0os processosrigatura,;

Obter melhores dados e realizar analises mais waptatlas dos problemas, baseadas em
fatos reais;

Buscar o senso comum, e solucdes de baixo custgreeutilizando a metodologia dos
cinco porqués;

Conhecer o contexto analisando os componentessatuas locais atuais e nas situagoes
atuais;

Criar um fluxo suave para a producdo, sem despesdic

Os ganhos obtidos em sete fornecedores que fordodae®s por MacDuffie (1997)

alcancaram valores significativos, como 25% de aionde produtividade em média, e 66% de

melhoria em indices de qualidade.

Pode-se concluir que a filosofia da Honda é sindlala Toyota em muitos aspectos, e busca

relacionamentos de longo prazo, permanecendo etatoguor periodos significativos de tempo

com o fornecedor, trabalhando forte na mudancailtera do mesmao.
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3 AS FERRAMENTAS DA MANUFATURA ENXUTA — A METODOLOGIA DO
TFM

Nesta secado sdo apresentadas algumas ferramentagndéatura enxuta. Embora nenhuma
delas seja exclusiva desta metodologia, pois steamente conhecidas na bibliografigKaizen
Institute criou uma légica de implantacdo muito interessaBt#a logica esta direcionando a
sequéncia de implantacdo da manufatura enxuta nard€o) e em consequéncia, com 0s
fornecedores, por esta razdo, torna-se importaeterever a metodologia a seguir. As
ferramentas do mapeamento do fluxo de valor, estidrio A3 sdo elementos que suportam a

metodologia, desta forma, estdo descritos em umemd momento.

3.1 Mapeamento do Fluxo de Valor

Fluxo de valor é toda a acdo, agregando valor oy mé&cessaria para transformar a matéria-
prima em produto acabado. Segundo Womack e Jofi88)(Jeliminar as fontes de desperdicio e
criar valor sdo os pontos chave da producdo ensetado que este valor deve sempre ser
enxergado ou definido de acordo com as expectaiivaslientes.

Ainda segundo Womack e Jones (1998), o Mapeamenkducto de Valor (MFV) € o processo
pratico de documentar o fluxo da cadeia de valemsiclerando todos os passos do processo de
fabricacdo, tanto os que adicionam valor (transéonmou modificam) como 0s que nao
adicionam valor (espera, movimentacdo, armazenage; desde a recep¢ao da matéria-prima
até a entrega ao cliente.

O MFV permite uma forma simples de visualizacdcaldeia de valor, composto pelo fluxo de
processo, materiais e informacdes, ajudando aifidantdesperdicios, bem como suas fontes.
Uma vez pronto, o MFV ajudara a tomar decisdesesohituxo representado, tornando-o mais
l6gico e simples, abordando os conceitos e téecmnaatas. Apds realizado o MFV no Estado
Atual, que tem por objetivo representar o “mapaitieacao atual’ (a foto do hoje), deve-se partir

para 0 mapeamento do Estado Futuro, o qual repegden mapeamento que pode tornar-se
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realidade em um curto espaco de tempo, demonstendeelhorias de possivel implementacéo,
baseadas nas observacdes realizadas no decomap@amento do Estado Atual.

De maneira préatica o método consiste em:

» Mapear o estado atual para entender como os mstelisformacdes fluem pela fabrica;

* Projetar um Estado Futuro, reduzindo os despeslicios fluxos de materiais e

informacoes;

* Fazer um plano de agdo para transformar a faboiesthdo atual para o futuro.

Para definir o estado futuro, é fundamental idmatif quais sdo as atividades que agregam
valor, e as que nao agregam valor. No desenho g¢a rfoduro, deve-se eliminar as atividades
gue ndo agregam valor, e minimizar a0 maximo agaties que ndo agregam valor, porém séo
necessarias, seja por falta de tecnologia disphrduepor qualquer razdo ainda nao passivel de
solucéo imediata. Lembrando que valor s6 podeederido aos olhos do cliente, ou seja, agregar
valor a um material ou produto significa realizanau alteracdo em suas caracteristicas,
transformando-o naquilo que o cliente deseja. Are21 detalha alguns exemplos de atividades
gue agregam ou nao valor aos olhos do cliente.

@ O cliente a deseja

Verde o E feita corretamente na primeira vez

ATIVIDADES QUE NAO CRIAM VALOR- NECESSARIAS

® Atividades que ndo criam valor mas que nao podem ser eliminadas com base na tecnologia

nareanta n nancamantn wisnanta
CVIITGIILG VU PUiiDdiiviing yiyoine.

® Necessarias {regulamentos, legais, etc)

Amarelo » L
® Necessarias devido a falta de robustez do processo

ATIVIDADES QUE NAO CRIAM VALOR

# Atividades que consomem recursos e nao criam valor aos olhos do cliente.
® Perda pura

® Se impossivel eliminar, toma-se amarela

<
L]
=
3
©
5
o

Figura 21 — Classificagdo de atividades sobreca @t manufatura enxuta

Fonte: Embraco

O Mapeamento do Fluxo de Valor serve como basediaeionar todos os trabalhos que seréo

realizados para modificar o processo em andliseavAs dele as ferramentas necessérias para
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solucionar os desperdicios encontrados serdo fidadts, assim como o cronogramageenba
kaizensnecessarios para eliminar estes desperdiciogsetdelecido.

O MFV pode ser estabelecido em diferentes niveasdel o mapeamento de um processo
especifico, de uma fabrica, de varias fabricasa@umesmo de varias empresas. No caso do
trabalho realizado em conjunto com os fornecedgeslmente o mapeamento ocorre do ponto
de consumo do material no processo do clienteg atécio do processo do fornecedor, partindo
de seus estoques de matéria-prima. Dependendondplecadade do trabalho e do nivel de
abertura do fornecedor, 0 mapeamento pode, em umeipp momento, se concentrar apenas em
determinadas partes da interface, focando maisogéstica e no Gerenciamento dos Estoques,
para em um segundo momento focar no fluxo intem@réducido do fornecedor. E importante
ressaltar, que dependendo da complexidade do pmoesnapeamento deve ser focado apenas
em algumas familias de materiais, que geram umrnirajpacto na cadeia, e 0s critérios para
escolher estas familias podem ser, dentre outr@emdimento, a margem de faturamento, a
ocupacao de recursos e o valor do inventario.

No mapeamento, como exemplificado na figura 22ag¢atla uma linha que contém todos os
tempos que agregam e nao agregam valor, tambéneadatcomo linha do tempo, que vai nos
dar uma idéia percentual do processo em analiséeiaar claro o que agrega valor em relacéo
ao tempo total do processo. Os trabalhos realizpdas promover melhorias na cadeia, sempre
devem refletir em um aumento deste percentualygaajfoco da manufatura enxuta € eliminar

desperdicios, e consequentemente a fracao de wueptdo agrega valor, deve ser reduzida.
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Figura 22 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor

Fonte: Kaizen Institute

3.2 O Relatério A3 — Desdobramento das Diretrizes

—
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O A3 é um método desenvolvido na Toyota, e consiatatilizacdo de uma folha A3 (297 x

420 mm) para planejar melhorias, comunicar e gaepcocessos. O método forca a equipe a

descrever os problemas observados até a sua sa@ogé@ma Unica folha de papel, garantindo a

simplicidade e a réapida comunicacao.

Segundo Dennis (2007), o A3 serve para contar ustéria. As boas histérias descritas em A3
tém um fluxo intuitivo, e podem ser contadas em B)aminutos. O autor conta a historia, e
depois tem inicio uma sessao de perguntas e rasp@s#3 inclui tanto a analise (mergulhar nos

nameros) quanto a sintese (contar a historia). liistéria deve ser clara e empolgante, fazendo

desta forma que as pessoas se envolvam e hajamai®uma diferente.

O A3 deve conter a l6gica que conecte:

* Problema;

e Causa;
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Solucéo;
Acéo;
Medida.

De acordo com o Kaizen Institute (2006), o relat@B é composto por cinco componentes,

figura 23, que seguem uma sequéncia l6gica patarcama historia:

1.

Requisitos do negdcio: nesta etapa deve-se delamiamente o que € importante para a
manutencdo do seu negdcio. Para isto deve-se cengaeprofundamente a situacdo atual.
Recomenda-se ser breve e utilizar elementos ggifiesta etapa;

Situacdo atual: visa descrever claramente comogoone esta hoje. Pode-se utilizar o
mapeamento do fluxo de valor para realizar estarigd®. E interessante utilizar figuras,
mapas, graficos para descrever a situacao, emsgais problemas devem estar claramente
destacados;

Situacdo alvo: descrever qual a situacdo que sgiadésr para atingir os requisitos do
negoécio. Nesta etapa também pode ser utilizado peamaento futuro do fluxo de valor,
detalhando claramente o prazo para atingir estacsio.

Plano de acaaletalha quais as acdes necessarias para sairadio estial e atingir o estado
alvo desejado. Deve conter no minimo a descricéacéa, responsavel, valor e prazo para
implantagao.

Medidas de progresso: séo indicadores estabelepatasavaliar se as acdes estédo surtindo

o efeito desejado.

1- REQUISITOS DO 3- SITUAGCAO
NEGOCIO ALVO

2- SITUACAO 4- PLANO DE ACAO

ATUAL

5- MEDIDAS DE
PROGRESSO

Figura 23 — Os componentes do relatério A3

Fonte: Embraco
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O relatério A3 € uma importante ferramenta paréiz&ao desdobramento das diretrizes, pois
em seus Varios niveis, ele direciona a organizpg#® o atingimento de metas comuns. Em seu
livro, Dennis (2007), ressalta algumas necessidpdeso planejamento e execucao:

* Foco: todos tém a mesma compreensao sobre osrebdlenpas criticos;

* Alinhamento: as atividades sdo necessérias e entigs e estdo focadas nos objetivos

comuns;

* Resposta Rapida: identificar problemas rapidamendenar as respostas para sana-los.

A partir do A3 mae da organizacado, no nivel mdis, as niveis seguintes devem desdobrar o0s
seus A3 filhos, até 0 momento em que todas as ar&atas as acoes estardo direcionadas para
atingir as metas principais da organizacao.

A figura 24 ressalta um exemplo do desdobrament&maraco, considerando o A3 méae
como o da UGS (Unidade Gerencial Superior), queesponde a planta Brasil, na sequéncia
sendo desdobrado para as fabricas da planta Bepsl,correspondem as UGI's (Unidade
Gerencial Intermediaria), e dentro das fabricasdsetesdobrada em unidades de processo,
conhecidas como UGB’s (Unidade Gerencial Basiaageja, montagem, usinagem, estamparia.
Em seu menor nivel, cada célula, ou cada fornecéstoro seu préprio A3, que vai compor com
0s A3 das outras células ou fornecedores, pargiatis objetivos do A3 do departamento, e

assim sucessivamente.

7

A3daUGS '

¥ 1! \ I
A3 das UGls - — s
N
/ ' \
v Nivel
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3.3 O TFM (Total Flow Management

O TFM é uma metodologia, que esta sendo implantadambraco pel&aizen Instituteque é
a consultoria responséavel pela coordenacédo doslli@bde implantacdo da manufatura enxuta
na empresa. Esta metodologia foi originada por Eldasémai, fundador do Kaizen Institute, e
autor do livroGemba Kaizer Estratégias e Técnicas Kaizenno Piso da Fabrica.

Este método é um conjunto de praticas e ferramguotadpuscam a integracdo de toda a cadeia
de valor, e seu objetivo é atuar na cadeia progwigando utilizar um melhor balanceamento de
equipamentos, pessoas, materiais e informagdes,ocobjetivo de atender aos requisitos dos
clientes, e tornar a cadeia mais competitiva nccaukr.

O TFM segue uma légica, de expulsar os desperdbei@s cada vez mais longe das areas onde
realmente agrega-se valor. No caso da Embracoreas 8e maior agregacdo de valor sdo as
areas produtivas, como montagem e processos deafgdw, mais especificamente os postos de
trabalho destas linhas. Seguindo esta logica, todasabalhos sédo realizados para eliminar os
desperdicios, identificados anteriormente no mapesmdo fluxo de valor, destas areas
extremamente valiosas ao negécio. De acordo coerasiocinio, o TFM inicia pelo Fluxo de
Producéao, trabalhando fortemente em ferramentas ¢@halho padronizado, redugcaosdtup
automacdao de baixo custo, desenho de célula e blertloha, para eliminar os desperdicios das
linhas de montagem ou células produtivas. Ao trerahestas ferramentas, automaticamente os
desperdicios serdo empurrados para longe da aragreigacao de valor. A figura 25 demonstra
esta sequéncia de atuacao, e a transferéncia slosrdizios para cada vez mais longe dos pontos

de agregacéao de valor.

Fornecedor Cliente

Figura 25 — Estratégia de Implantacdo dos ConcEitasitos

Fonte: Kaizen Institute
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O ponto é que se o desperdicio for expulso de @@ana fora, em algum momento vai atingir a
conexdo com o fornecedor. Para viabilizar o abestto dos bordos de linha de montagem
com o0 Mizusumashi(abastecedor padronizado), € necessario ter umrmsemado bem
estruturado e com componentes disponiveis. Poréma f@r a disponibilidade de todos os
componentes, o estoque pode sofrer um impacto,geoédmente a variabilidade de demanda no
inicio do processo € alta, e o fornecedor muitaeveemlead timeslongos de atendimento, e
pouca flexibilidade. Neste momento, é fundamenttuacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos, com o objetivo de preparar e direciova trabalhos no fornecedor para a
implantacdo de um sistema puxado, de forma a niain@ estoque na cadeia, e garantir maior

flexibilidade no atendimento.
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Figura 26 — Estratégia de Implantacdo da manufatuxata na Embraco

Fonte: Kaizen Institute

A figura 26 mostra a sequéncia de atividades adofaela Embraco para implantar a
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos. Bstatades serdo explicadas na sequéncia.
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3.3.1 Estabilidade Bésica

Segundo d&aizen Institute (2006) Estabilidade Basica é uma premissa para tpossivel a
implantacdo das ferramentas do TFM. Ela nada mado &ue a previsibilidade geral e
disponibilidade constante em relacdo aos 6 M’'sgfwe Mao-de-Obra, Matéria-Prima, Maquina,
Método, Meio-Ambiente e Medicéo. Estes devem aptaseondi¢cdes e procedimentos minimos
para que a empresa funcione dentro da normalidatenea seus clientes. Pode-se exemplificar
algumas situacbes, como matéria-prima; se naoeeadigiarantia de abastecimento da fabrica,
pois o fornecedor ndo tem confiabilidade de entregando tem capacidade para o atendimento
da demanda, a implantacdo do sistema puxado terimadavel. Da mesma forma para mao-de-
obra; se ndo existe uma disponibilidade minima ees@as para realizar a producdo, ou o
treinamento das pessoas € deficiente, pois a empess uma rotatividade muito alta de
funcionarios, ndo se pode estabelecer um trabatimpizado baseado @kt Timedo cliente,
pois ndo se consegue manter as maquinas funciopahsltempo previsto.

De maneira geral, quando ndo se tem estabilidasiedh@dmdo se consegue estabelecer fluxo,
pois ou 0s equipamentos estdo quebrados, ou n&ms teperadores, ou O Processo € muito
instavel, ou existe a falta de matéria-prima, deatrtros fatores.

Segundo Smalley (2005), para verificar se a emppEssui ou nao estabilidade basica,
algumas perguntas podem ser feitas:

1. A empresa tem disponibilidade das maquinas sufei@ara produzir de acordo com a

demanda do cliente?

2. A empresa tem material suficiente em maos, todakasspara cumprir a producao?

3. A empresa tem funcionarios treinados em quantidafieiente para garantir os processos

atuais?

4. A empresa possui métodos de trabalho, como ingtsugasicas, definidas ou com padrdes

estabelecidos?

Quando néo se tem estabilidade béasica, o trabam skr focado na melhoria dos 6 M’s, para
garantir um patamar minimo de confiabilidade noscgssos, de maneira a permitir que a
metodologia do TFM possa ser efetivamente implant&@gundo relatado por Smalley (2005),
0s veteranos da Toyota comentam que as seguitedpdicdes devem ser atendidas para que a

implantacdo da manufatura enxuta ocorra com mawmqtilidade: devem-se ter poucos
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problemas de disponibilidade dos equipamentos, termahdeve estar disponivel com poucos
defeitos e deve haver forte superviséo nas lineggaducao.

3.3.2 O Fluxo de Producéao

O Fluxo de producdo tem atuacéo direta nos recyrsmiutivos da organizacdo, sem ter a
preocupac¢do ainda, de realizar as conexdes enm®osssos. De acordo com a légiceKadizen
Institute o objetivo deste mdédulo de implantacdo é trabditrdemente nas areas de agregacéo
de valor. Eliminar os desperdicios que as cercamangir maior produtividade, estabilidade no
processo e melhores condi¢cdes de trabalho parpevadores, com equipamentos balanceados,
ergonomicamente corretos, processos padronizagesseas treinadas.

O fluxo produtivo enxerga, dentro do processo,renéocomo o0 material passa pelas diversas
atividades e como as atividades séo realizadas tpamaformar o produto. As ferramentas
utilizadas neste pilar séo: projeto de célula/linbardo de linha, trabalho padronizadetup
rapido e automacdo de baixo custo. Maiores detafiodse estas ferramentas podem ser

consultados no anexo 1.

3.3.3 A Logistica Interna

De acordo com o Kaizen Institute (2006), o proxipasso apos a implantacao das ferramentas
do primeiro médulo é estabelecer fluxo, e as coesxntre processos. Apesar desta sequéncia
proposta, algumas ferramentas podem ser traballeslgsaralelo com as do fluxo de producgéo,
0 que o modelo sugere é uma sequéncia logica daritapdo. No decorrer do processo, vao
surgir necessidades que irdo direcionar e auxil@rtrabalho com os fornecedores. Cinco
ferramentas pertencem a este modulo, que sédo senpaches,mizusumashi(abastecimento
padronizado), planejamento puxado (processos wdgrrsincronizacdo e nivelamento. Estas
ferramentas estao detalhadas no anexo 1. A figliex@mplifica a aplicacdo de algumas destas

ferramentas e conceitos em um ambiente fabril.
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Figura 27 — Exemplo de Fluxaglstico Interno — Montadora de Automéveis
Fonte: Kaizen Institute

3.3.4 A Logistica Externa

A sequéncia de implantacdo da Manufatura Enxutaegtéeem andamento na empresa objeto
de pesquisa tem como légica estender para os ftoszgs e clientes as melhorias possiveis com
0 uso dos conceitos enxutos, apoOs trabalhar fortemeos trés modulos anteriormente
apresentados. O modelo de Manufatura Enxuta comeEedores a ser apresentado nesta
dissertacao insere-se neste contexto. Ele é a mateitornar operacional e viabilizar os ganhos
possiveis na interface com os fornecedores.

Algumas ferramentas sdo fundamentais para estalliabde interface com clientes e

fornecedores, correspondentes ao médulo de Lagiskterna, e estdo descritas na seqiiéncia.

3.3.4.1 O Desenho de Almoxarifados

O desenho de almoxarifados € uma ferramenta impgertpara organizar a logistica de
abastecimento, e permitir desta forma, uma melbstdg dos componentes e matérias-primas, e
uma melhor conexdo entre as operaces de armamgnagastecimento de fabrica, transporte
externo e gerenciamento dos pedidos de compra. déngrindes desperdicios identificados por
Taiichi Ohnosdo os estoques, porém ele ndo quis dizer quesa@mecessarios, apenas que
devem ser reduzidos ao maximo possivel, eliminasdoausas da superestocagem. Desta forma,

0s estoques necessarios devem ser armazenadosndeaf@arantir um melhor aproveitamento
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dos recursos, além de algumas premissas como alaiittade, FIFO (primeiro que entra,
primeiro que sai), e acuracidade de inventario.

De acordo com Baudin (2004), os almoxarifados e#imados ndo tém uma melhor
performance do que 0s pequenos supermercados, lot@sssdo necessarios para componentes
gue sao entregues em quantidades excedentes ageekssarias para 0os supermercados, itens
comuns para multiplas linhas e itens que necessitasstoques de segurangeK&zen Institute
ressalta a necessidade wdidizar almoxarifados de matéria-prima para iteue chegam em
embalagens inadequadas ao uso, necessitando ragemalcom frequéncia de entrega
insuficiente, e com lotes grandes de materiais.

Baudin (2004) ressalta que, no desenho dos alnfades, fatores como andlise de demanda
dos itens, dimensdes, frequéncia de uso, pesodépmmuipamento de movimentacao necessario
e local de abastecimento, sdo determinantes paraq@uar os itens e projetar o almoxarifado.

A definicdo do fluxo de materiais e de informacGiss estruturas de armazenagem a utilizar,
da localizacdo dos itens no almoxarifado e dos quliotentos operacionais, sdo 0s grandes

produtos desta ferramenta.

3.3.4.2 OMilk Run

O Milk Runé uma coleta programada de pecas, que visa, napotpreviamente determinado,
coletar as pecas nos fornecedores, cumprindo-sentdatidas rotas, visando minimizar o custo
de transporte da operacao, e reduzir o estoquadaacde suprimentos (MOURA; BOTTER,
2002). Este sistema vem de encontro a varios dogcda manufatura enxuta, como a maior
freqliéncia de entrega de materiais, em lotes mgngaeantindo maior flexibilidade.

O milk run pode ser executado através de frota propria e enagdio da empresa, atraves de
coordenacdo interna, porém com frota de transpandadou atraves de um operador logistico,
que pode coordenar toda a acédo, inclusive o plaregjep das entregas. As figuras 28 e 29

comparam um modelo tradicional de transporte conmadelomilk run.
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Figura 28 e 29 — Sistema tradicional de entregastemanilk run
Fonte: Moura & Botter (2002, p. 3).

Ainda de acordo com Moura e Botter (2002), o desadimilk run é agregar valor na cadeia de
suprimentos, reduzindo estoques e perdas. Comdagio de lotes menores, consequentemente,
h& reducdo do ciclo de producdo, e programa-seneed o que foi planejado para ser
executado. Produzindo de acordo com a demandaperahjte-se, mais rapidamente, responder

as flutuacbes da demanda e facilitar o planejameptrogramacao da producédo da empresa.

3.3.4.3 O Planejamento Puxado Total

Segundo Christopher (2000), um dos principais gmbks na maioria das cadeias de
suprimentos € a visdo limitada da demanda realcaiieias de suprimento tendem a possuir
muitos niveis de inventario entre o ponto de pradug o mercado final. Estas cadeias em sua
grande maioria sdo orientadas por previsdo e nEodeenanda real do cliente, o que gera o
famoso “efeito chicote”, em que cada empresa pessegatravés de estoques de seguranca
adicionais, e desta forma amplifica a demandadealiente.

Womack & Jones (1996) ressaltam, ao analisar aceci@mundial, que a demanda do cliente
final é inerentemente bastante estavel, e favaeg#amente a reposi¢cdo. Segundo os autores, a
volatilidade percebida no mercado € geralmente-iadiazida, ou seja, consequéncia inevitavel
dos elevadodead timese grandesestoques no mundo tradicional de grandes lotedas, fi

acompanhados por uma demanda relativamente estatigldades promocionais.
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De acordo com &aizen Instituteo principal objetivo do planejamento puxado t@tahtegrar
a cadeia de suprimentos em funcdo da demandaaedikedte final, evitando assim os elevados
estoques de seguranca, e os constantes problen@anggamento e de fluxo de informacdes.
Desta maneira, pode-se estabelecer o atendimentooddo lead time esperado, utilizando
supermercados em um nivel aceitavel, geralmenteaapesuficiente para garantir a operacao.

O grande objetivo do TFM é fazer com que a cadei@grdducao inteira funcione de acordo
com a demanda real do cliente, ou seja, atravéstiliteacdo de sistemas puxados. Todas as
ferramentas e a seqiiéncia descritas acima tém objativo capacitar a empresa para atuar com
o planejamento puxado.

Desta forma, a manufatura enxuta com fornecedwaedrabalhar fortemente para estabelecer
0s sistemas puxados com os fornecedores, atravepldacdo dos conceitos enxutos e da

eliminacao dos desperdicios.
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4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

“Né&o existe método magico. Ao contrario, é necéssém sistema de gestao total que
desenvolva a habilidade humana ao maximo, de famnmsumentar a criatividade,

utilizar bem as maquinas e instalagbes e elimoduo tipo de perda.” Taiichi Ohno.

A pesquisa realizada pode se caracterizar do pntista de sua natureza como uma pesquisa
aplicada, e com abordagem predominantemente duadjtabaseada na interpretagcdo dos
fendbmenos e atribuicdo de significados pelo alorponto de vista de seus objetivos a pesquisa
caracteriza-se como exploratoria, baseando-se squisa bibliografica e estudos de caso.

O capitulo é estruturado da seguinte forma: prianeénte, € realizada a descricdo de como a
Embraco esta estruturando a sua visao de cadaiapdienentos, de acordo com os conceitos da
manufatura enxuta. Esta definicdo € um dado dadmflundamental para os futuros trabalhos a
desenvolver com os fornecedores, e serve com@Ereiieraos mesmos.

Na sequéncia sao descritas duas visitas de camapipadas em grandes empresas situadas no
Brasil, que atuam com extensdo da manufatura eraegafornecedores e sédo detalhados os
objetivos da manufatura enxuta com fornecedoremides na empresa alvo da pesquisa, e a
estrutura da empresa para a implantacao desta.

Logo em seguida, a questéo da divisdo de ganhasat@dhos com os fornecedores € abordada
para depois, descrever o modelo de implantacdo aorornecedores, detalhando cada etapa
deste.

Finalmente, sdo descritos os cinco estudos dereabpados com cinco diferentes fornecedores

da Embraco, que serviram como base para a pestpstadissertacao.

4.1 A Visdo da Cadeia da Embraco

E fundamental para o sucesso da implantagéo dafatarauenxutajue a cadeia de suprimento
esteja alinhada com a visdo estratégica da emplesta fase ocorre a definicdo dos atributos de
uma rede de suprimentos Enxutme vao assegurar a criacdo de valor nas varias cosexde
cliente-fornecedor, de maneira a prover componegtw® menorlead time com maior
qualidade, maior flexibilidade e menor custo. Adeisdesta cadeia de suprimentos representa

uma extenséo direta da visdo corporativa, commasss e objetivos.
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Como ressaltado pddyer (2000), a nova unidade de competicdo entre engpieda ocorre
mais entre empresas individuais e sim entre cadei@npresas, desta forma a organizacao deve
estabelecer objetivos claros para a atuacao deasléda, nivel de servico desejado e politicas de
fornecimento para suas varias familias de materiais

Para construir esta vantagem e usufruir dela, anizggcao precisa se estruturar e organizar um
planejamento. A Embraco iniciou em 2008 um gramdgepp que se chamd.éan Thinkingno
Supply Chaity que sera estendido para todas as plantas, dinemiionar as ac0es futuras da
organizacao, para levar a filosofia aos elos amtds e fornecedores.

O desdobramento do trabalho segue a seguinte 16gica

1. Definir o Macro Modelo dd&Supply Chainda Embraco, sobre o qual podemos fazer uma
analogia com a ferramenta do Mapeamento do Fluxdaler. Este pode ser comparado
com a definicdo do Estado Futuro. Nesta fase tadggemissas necessarias para a criacao
de um estado ideal sdo levantadas, os indicadarasgerenciar o processo sao definidos,
assim como as ferramentas a utilizar em cada etapa;

2. A etapa dois consiste no desdobramento do modeleeja, qual a estratégia de evolugao
do mesmo, para sair do estado atual, e atingirdetogroposto. Nesta etapa, é claramente
identificado qual o status desejavel da organizapd@ada fase do projeto. E definido um
escalonamento para migrar de uma primeira fase w@nagaplicacdo dos conceitos néo
passa de uma idéia, até uma fase final em que eesmpsta completamente envolta pelos
conceitos da manufatura enxuta.

3. Nesta etapa sera realizada uma analise criticatalossatual da organizacdo versus a
situacdo desejada definida, através da ferrameate&Gap AssessmenEsta € uma
ferramenta baseada em questionarios, que envolsgassoas participantes dos processos
avaliados, e tem a intencdo de classificar cadaepsm de acordo com uma escala de
evolucdo previamente definiddesta ferramenta, cada planta da Embraco seraficiada
em um determinado nivel, relacionado a implemenotagimodelo desejado, comparando
sempre com as fases definidas na etapa anterior.

4. Etapa da operacionalizacdo, em que o modelo paia ssgmento de mercado, em cada
uma das plantas ¢é definido, ou seja, se os clisetg® atendidos contra-pedido ou atraves
de estoques, como a demanda serd nivelada, erfidn, d detalhamento do fluxo de
materiais e de informacdes na cadeia, assim codwus tos controles necessarios para isto.
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As politicas de relacionamento e segmentacao dnededores serdo consequéncia direta deste

trabalho, pois importantes diretrizes em termost@adimento ao cliente, niveis de estoque e

abrangéncia dos sistemas puxados serdo definidaspdhto extremamente importante que

também estara contemplado no trabalho é a defidigduxo de informacdes. Neste fluxo, serdo

definidos quais os prazos e informagdes necessaai@so fornecedor, assim como as variagoes

aceitaveis tanto em mix, quanto em volume. Estisrracdes serdo dados de entrada para a

negociacdo de acordos logisticos com os fornecedaer que niveis de servico sao

estabelecidos para o atendimento do cliente, midiam limite acordado nas variacdoes da

demanda informadas ao fornecedor.

A figura 30 resume a légica do projeto, com a seqiadédas etapas até o momento da validacdo

dos planos de acéao pela diretoria.
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A sequéncia deste plano € o desdobramento emapeedcional, e deste desdobramento sairdo

uma série de métricas para o trabalho a ser dds&tvaom os fornecedores, pois 0s niveis de

estoque, posicionamento destes, politica de atemiarao cliente, afetam diretamentelesd

timesdas principais familias de materiais e o tamardsbes estoques.

A figura 31 detalha esta l6gica. Os estoques poscios nos almoxarifados tanto de matéria-

prima, quanto de produto acabado estardo segmentedo algumas faixas, para deixar

totalmente visivel onde estdo os desperdicioseengio responsavel pela origem dos mesmos.

Esta segmentacdo é classificada em quatro niveis:

1.

3.

4.

O fornecedor consegue entregar a matéria-priméimetde nas condigbes desejadas, ou
seja, na embalagem certa, com a frequéncia desejenia o tamanho de lote solicitado e a
Embraco esta totalmente nivelada, ndo originandis miaos de demanda para a cadeia.
Nesta condicdo apenas um pequeno supermercadanset#do, com uma quantidade
apenas suficiente para abastecer a linha entrgtr@gas do fornecedor.

O fornecedor consegue entregar o material nas gdeslidesejadas, porém a Embraco
ainda ndo consegue nivelar a sua producao, origgn@icos significativos de demanda.
Nesta situacdo o supermercado do fornecedor € pegperém a Embraco € obrigada a
manter um estoque de seguranca elevado em fundatialde nivelamento na cadeia.

A Embraco esta totalmente nivelada, porém o fo@capresenta sérias dificuldades em
atender a Embraco nas condi¢Oes desejadas, pdés r@@o consegue fabricar em pequenos
lotes, utilizar pequenos contentores e a frequiédeigntrega ndo € a adequada para o
processo. Nesta situacdo a Embraco ira manter spengpequeno supermercado, € um
estoque de segurancga, claramente separado, setidovzara o fornecedor em funcédo das
suas deficiéncias.

Ambas as empresas apresentam deficiéncias em @eespo, desta forma deve-se manter
um estoque de seguranca para cada um dos ladoadda,csendo um em funcdo das

deficiéncias da Embraco, e outro em fungao dasié@atiias do fornecedor.
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Figura 31 -As Fases de uma Cadeia de Suprimentos Enxuta

Fonte: Embraco

E interessante ressaltar que mesmo com este poocesdefinicdo da visdo ainda em
andamento, as iniciativas de manufatura enxuta @@aweia de fornecedores j& iniciaram. Esta
decisdo foi tomada pela necessidade de ganhari@xgar e aprender com a aplicacdo da

metodologia que sera descrita na sequéncia.

4.2 Pesquisa de Campo — Visitas a Outras Empresas

Para auxiliar na construcdo do modelo, foram radfz duas visitas a grandes empresas no
Brasil, que jA& atuam com manufatura enxuta na aadeifornecedores. Estas duas empresas,
mais as duas descritas anteriormente no capit(itoAda e Toyota), que foram pesquisadas na
bibliografia existente, serviram como referénciadesta forma, contribuiram na fase de

desenvolvimento.

4.2.1 Empresa X

7

A Empresa “X” € um grande fabricante de componeatgemotivos, dentre outros produtos,
que foi visitada para conhecer seu processo de fislama Enxuta com fornecedores. A conversa

foi realizada com o Diretor responsavel pelo prograe mais um integrante do time de suporte.
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Esta empresa € uma multinacional, e tem a Manafdfinxuta difundida globalmente nas
fabricas, porém ainda em diferentes niveis. Existesistema de producédo totalmente alinhado
com o0s conceitos da Manufatura Enxuta, que tenarfeentas, indicadores e processos bem
definidos e padronizados.

A planta do Brasil € a pioneira do grupo em apBcagos conceitos enxutos com fornecedores.
Existe um time de onze pessoas, destinadas a dowduzabalhos com os fornecedores. A base
de fornecedores desta planta é bastante amplaym@snde 8.000 cddigos de itens fornecidos,
por fornecedores nacionais e importados.

De acordo com o Diretor da empresa “X”, os pringpbjetivos do programa de manufatura
enxuta com fornecedores séo:

* Otimizar o fluxo;

» Orientagdo por processo;

* Flexibilidade no atendimento;

* Prevencéo de possiveis falhas;

» Atendimento do temptakt

Os fornecedores sao selecionados pela area de asnspgundo alguns critérios previamente
definidos como potencial para exportacdo, problem@sicos de qualidade, fornecedores
exclusivos, desenvolvimentos futuros e volume tedanento.

ApoOs a definicdo dos fornecedores, o primeiro dont& estabelecido entre diretorias,
geralmente com uma visita do diretor da empresa, ‘Qlie responde exclusivamente pela
Manufatura Enxuta com fornecedores, e o Diretgoldata do Fornecedor. Um ponto importante
deste processo, é que a empresa “X” solicita aassa de um contrato de compartilhamento de
ganhos, referente aos trabalhos desenvolvidos ctomecedor para implantar os conceitos da
Manufatura Enxuta. Isto quer dizer que se a meahdéoi desenvolvida em conjunto, um
percentual definido em contrato do ganho obtidevéntido para a empresa “X”.

Caso o fornecedor aceite os termos do contratmpaiesa “X” inicia os trabalhos em conjunto,
que possuem uma duracdo aproximada de dois anogluem cerca de sete moédulos de
treinamentos na planta do fornecedor, totalizandis ke 400 horas. Estes treinamentos incluem

desde modulos de ferramentas especificas, @@atupe 5S, até aspectos relacionados com o0s
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recursos humanos do fornecedor, com o envolvimergarticipacéo inclusive de psicélogas na
equipe. O tempo de permanéncia de um fornecedpragrama é oscila entre 18 e 24 meses.

Existem padrdes claros para acompanhamento dolacksidos trabalhos, e os indicadores
principais sdo 0s mesmos para todos os fornecedstegpermite um acompanhamento claro da
evolucéo destes no processo, e inclusive perntbergaracao entre eles.

Um ponto interessante deste processo, é que a Eaifetem um mentor que visita 0s
fornecedores periodicamente, para escutar cridicagyestoes. Este mentor ndo faz parte do time
que participa diretamente das iniciativas de MaudaEnxuta com fornecedores.

O objetivo deste trabalho, ao final de dois anade éredenciar os fornecedores participantes a
se tornarem fornecedores globais da organizagao.

4.2.2 EmpresaY

s

A empresa “Y” é um grande fabricante de eletrodditEs tendo como maior acionista um
grupo norte-americano, desde o final dos anos Sta &mpresa possui trés plantas espalhadas
pelo Brasil. Desde que o grupo norte-americanonaisso controle, algumas modificagdes no
estilo de gestdo aconteceram, e outras ainda @stdase de transicao.

Foi realizado um contato com o coordenador do progr de Manufatura Enxuta com
fornecedores por duas vezes, realizando uma wsitaprendizad@araauxiliar a construir o
modelo da Embraco. A empresa “Y” estd em fase géamacdo dos conceitos da Manufatura
Enxuta em suas plantas, tendo iniciado em 2004&sée rperiodo obteve sensiveis ganhos em
qualidade, reducdo de sucata, liberacdo de are# f3dntre outros aspectos. A empresa “Y”
adota a pratica dod/orkshops Kaizemue sédo eventos focados e direcionados a soarcion
problema identificado nos mapeamentos de fluxoaleryutilizando ferramentas especificas da
manufatura enxuta, com a participacdo de pessoddifelentes areas, por um periodo que
geralmente corresponde a uma semana.

O programa desenvolvido pela empresa “Y” para dstea manufatura enxuta a sua cadeia de
fornecedores iniciou em 2005, e contava na époesdsida, com uma equipe de trés pessoas para
coordenar estas atividades. Estas pessoas estidadas com o departamento de suprimentos,

que possui uma Diretoria exclusiva. A base de fiederes da empresa “Y” é bastante ampla, e

o modelo de relacionamento com seus fornecedoge sepadrao tradicional, com cotacdes no
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mercado e opc¢ao pelos menores precos, levando rm teonbém, o histérico de relacionamento
e a confiabilidade do fornecedor.

Em um primeiro momento, os fornecedores seleciahgdwa participar do programa foram
aqueles com maior impacto financeiro. O escoporalmatho consiste em identificar através do
mapeamento do fluxo de valor oportunidade de eimdesperdicios na cadeia, priorizando os
de elevado impacto financeiro. A empresa “Y” geeite ndo avanca no fluxo produtivo
completo do fornecedor, priorizando a conexao, grosessos finais de fabricagcdo e montagem.

A metodologia para realizar estes trabalhos cansmimeiramente em realizar alguns
treinamentos de sensibilizagdo dos conceitos esxutofornecedor, assim como o treinamento
do Mapeamento do Fluxo de Valor. Na sequénciaizegab mapeamento do fluxo de valor em
conjunto, e apoés identificar as oportunidades,izaaleventoskaizen, com participacdo de
pessoas de ambas as empresas, para implantarrasiagel

Outro ponto interessante de ressaltar sobre a emph¢’, € o0 cuidado existente no
desenvolvimento de novos produtos. Para que um poyduto/processo seja aprovado, uma
série de pré-requisitos deve ser atendida, parasfeeinicie de uma forma enxuta, levando em
conta o custo total e os impactos na cadeia. Pesgogarias areas sao envolvidas, e assim, 0s
produtos geralmente iniciam com um maior nivel ddrpnizacdo e um processo mais enxuto,
gue com certeza vao gerar consequéncias positrasop fornecedores e seus processos.

E importante ressaltar que para realizar qualgtiddade em conjunto, a empresa “Y” exige a
assinatura de um contrato de compartilhamento diecga independente da melhoria proposta ter
sido realizada exclusivamente no processo do fedwrcou ndo. Em funcdo desta deciséo, foi
relatado pelo coordenador que a aceitacao destdg;6es por parte dos fornecedores e 0 avango
do trabalho tém sido lentos. Talvez isto possa&tieflima desconfiancga inicial do fornecedor em
relacdo as intencdes da empresa “Y”, que s6 paderspida com o avanco dos trabalhos.

A manutencdo dos trabalhos realizados com forneesdacorre pelo acompanhamento de
indicadores de qualidade, custo, entrega e estpqudambém com visitas a planta dos
fornecedores.
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4.3 Os Objetivos do Programa de Extensdo da ManufaturaEnxuta com os
Fornecedores

A Embraco tem alguns obijetivos claros, e algumasradicoes em estender a filosofia enxuta
para sua cadeia de fornecimento. A contradicaaje2 ayprograma de Manufatura Enxuta na
Embraco ainda ndo atingiu um nivel elevado de stagté&o, ainda existem algumas resisténcias e
barreiras para ultrapassar. Isto em grande pade\seao tamanho e complexidade da empresa,
e, com o tempo, a mentalidade das pessoas tendemlificar, com uma maior absor¢édo dos
conceitos, e assim contribuir efetivamente pararobate aos desperdicios e para a sustentacao
da manufatura enxuta.

Como a mentalidade enxuta na Embraco encontra-dassnde maturacao, analisando o fluxo
porta-a-porta da empresa, pode parecer precipgsignder estes conceitos para os fornecedores.
Muitos problemas detectados nos fornecedores aindaem na Embraco, e muitas vezes séo
mais faceis de solucionar no fornecedor, apresdatanenos restricbes do que na prépria
Embraco. Por outro lado, a opcdo em dar inicio m@rama de manufatura enxuta com os
fornecedores visa justamente iniciar e praticauragpilotos, para aprender na pratica as
melhores formas de realizar este trabalho, e deste, iniciar os preparativos e a adequacéo da
cadeia de suprimentos para uma visao futura desejad

Esta viséo futura, apesar de ainda estar em faserd#rucéo, conforme detalhado no capitulo
anterior, tem como um de seus pré-requisitos dstadreo planejamento puxado na cadeia. Isto
quer dizer que o fluxo de materiais deve ocorrefodma puxada desde a solicitagao do cliente,
até a reposicdo do material pelos fornecedoregioEpela estrutura da equipe responsavel por
conduzir o programa, que é relativamente enxuta, apenas duas pessoas, 0 grande foco dos
trabalhos é implantar sistemas puxados com foreesd

Isto quer dizer, que apesar de realizar atividedesonjunto como o Mapeamento do Fluxo de
Valor, as oportunidades identificadas ndo seraastatatadas pela equipe da Embraco em
conjunto com o fornecedor, apenas aquelas que m@pacio na interface, como sistemas
puxados,milk runs embalagens e fluxo de informagfes. As demaistwpdades, como por
exemplo, reducdo deetup desenho de célula, manutencdo autbnoma, dentas galacionadas
com o fluxo produtivo do fornecedor, serdo tratadam recursos do fornecedor, ou com

consultoria externa, estando esta decisao a carfmkecedor.
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Existe um lado ruim desta decisao, pois dependdndmnhecimento em manufatura enxuta e
estrutura do fornecedor, estas acdes podem demuriéw tempo para acontecer. Caso néo
acontecam, impactam diretamente nos trabalhos sten® puxado, pois elevadsgtups
pequena disponibilidade dos equipamentos, e memduppvos que ndo conseguem garantir o
atendimento do temp®akt, impactam em maiores lotes de producgéo e interrigpgoefluxo,
dificultando a criacdo e manutencéo dos supermescad

Desta forma, alguns direcionadores foram definig@s o programa, baseados em casos de
sucesso, de empresas referéncia como a Toyota @isteionadores sdo premissas que devem
ser levadas em conta para qualquer atividade @aeabm fornecedores, dentro do programa de
manufatura enxuta:

» Desenhar estratégia de fornecimento para as \faridhas e locais de fornecimento;

» Criar o fluxo (material e informacéo) e estabeleistema puxado na rede de fornecimento;

* Maximizar flexibilidade e capacidade de resposta;

* Integrar o conhecimento e promover a inovacaobeklteer parcerias de longo prazo;

* Promover a melhoria continua.

Ja os objetivos da Embraco com a realizacdo dorgreg de manufatura enxuta com
fornecedores séo bem claros:

* Maior agilidade (reducéo do Lead Time);

* Maior flexibilidade;

* Reducao de inventarios.

Estes objetivos buscam tornar a cadeia mais enguteficiente, para responder mais

rapidamente aos clientes, com menores estoquexie&ac

4.4 A Estrutura para implementagéo da Manufatura Enxuta na Embraco

Dadas as peculiaridades de cada empresa, num f@imemento, faz-se necessario descrever
a estrutura da empresa, visto que esta influencmplantacdo de uma nova filosofia.

Para a implantacdo da filosofia Enxuta difusdo dos conceitos pela empresa, foram
estabelecidos coordenadores de implantacdo, gpenesm por areas especificas da empresa e
estdo vinculados a Engenharia de Manufatura. Adiiestes coordenadores € de organizar 0s

trabalhos nas areas de sua responsabilidade, bliflonda metodologia, identificando
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oportunidades através dos mapeamentos, priorizewelttoskaizen conduzindo estes eventos e
treinando pessoas.

E fundamental fomentar o ambiente de melhoria naafi para auxiliar na quebra dos
paradigmas existentes e modificastatusatual, possibilitando o surgimento de uma orgaydiaa
de aprendizagem.

A equipe foi originalmente definida com sete cooat¥res, cada um respondendo por uma
area da organizacdo, sendo estas a fabrica de essopes Minis, a fabrica de compressores
Midis, estamparia e fundicdo, que estdo sobre @onssbilidade de um mesmo coordenador, a
unidade de Itaidpolis, a Difipro (distribuicdo &ai de produtos), a EECON (unidade de
componentes eletrdnicos) e a area de Materiaiguhkaf 32 representa este organograma.

Chief
Executive
Officer
v + v
Gestio de Operacdes Gestio de Operacées Planejamento
Eurepa Brasil & China & Gestiio
" _ 3 k.
Gestor Gestor Gestor )
Lean Planta Lean Planta Lean Planta Gestio
Ttilia Eslovdguia China T Corporativa Lean

¥
Coordenador Coordenador gorder;fs: Desenvolvimento
Minis/Difipro Midis/ EECON . ce o EPS
undiciodiaiépolis

Figura 32 — Organograma para implantacéo da Mamaf&nxuta na Embraco

Fonte: Embraco

Areas como Vendas e Marketing e DesenvolvimentdPaeluto e Processo ndo possuem
responsaveis dedicados para coordenar as atividedesnufatura enxuta, apesar de serem areas
extremamente criticas. Até 0 momento a estruturamgdantacdo da manufatura enxuta na
Embraco privilegiou as areas produtivas, ou diretam vinculadas com o fluxo de materiais,
sendo que trabalhos realizados nas areas citaithea acorrem de maneira pontual e com auxilio

de outros recursos.
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O coordenador de manufatura enxuta para a areaaleribs € responséavel por levar os
conceitos enxutos para a cadeia de fornecimentnuaraco, atuando diretamente na interface
Embraco-Fornecedor, buscando eliminar os despesdida cadeia para possibilitar menores
lead-timesde atendimento, maior flexibilidade nas entregasnemenor estoque Nno processo.
Este processo deve estar totalmente alinhado cosstestégias de compras da organizacao,
identificando quais os itens e fornecedores chava @ realizacdo do trabalho.

Este coordenador atua diretamente em contato cgesi@o de materiais, prestando suporte
para a mesma, e auxiliando no desenvolvimento dsgomeento enxuto dentro da area.

A area de Materiais da Embraco esta estruturaddasnniveis, um global, com uma gestao
coorporativa de Materiais, que visa principalmeiésenvolver novos fornecedores em outros
mercados, identificando oportunidades de reducaoudeto, e qualificando estes fornecedores
para o atendimento de todas as plantas da emp@esaro nivel € o da planta Brasil, com gestéao
local, e responsavel pelas atividades de certlicage desenvolvimento de fornecedores,
gualidade de fornecedores, planejamento de comgprgsrenciamento dos almoxarifados e
transporte interno.

A atividade de negociacdo possui uma gestdo egedif para algumas familias de materiais,
por exemplo,commodities,é realizada por negociadores da Whirlpool, grupotrotador da
Embraco e Multibras, visando obter ganhos de esPala as demais familias, por exemplo, os
itens de Engenharia, é realizada por negociadameprdpria Embraco, pois sdo materiais e
componentes estratégicos e confidenciais ao negéciomportante ressaltar que apesar de
pertencerem ao mesmo grupo, a Whirlpool Eletrodtinass(Multibras) e a Whirlpool Unidade
de Compressores (Embraco), sdo unidades autononmaegendentes, e inclusive a segunda
fornece para varios concorrentes da primeira.

O coordenador de manufatura enxuta de materiaie ttabalhar alinhado com as politicas e
estratégias de negociacao, que sdo uma das pifeiptaadas para o trabalho, e diretamente em
conjunto com o processo de planejamento de compaés,0 principal objetivo € modificar a
forma de planejamento e criar uma cadeia mais aretlexivel.

De forma pratica, as atividades do coordenador daufatura enxuta de materiais sao as
seguintes:

1. Auxiliar a arquitetar a estrutura ideal da cadeidatnecimento da Embraco;
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2. Auxiliar na definicdo dos fornecedores a implarananufatura enxuta, de acordo com a
estratégia da organizacéo;
Coordenar os trabalhos de implantacéo nos forneegd@finidos;
Treinar a equipe de materiais nos conceitos enxutos
Auxiliar nos trabalhos de Logistica Interna e Exdéere todas as suas conexfes com 0s
centros produtivos ntilkrun, abastecedores padronizados, pequenos contentores,

supermercados, etc...).

4.5 A Politica de Divisao dos Ganhos

A Politica escolhida, em relacdo aos ganhos obtidas os trabalhos realizados no fornecedor
€ de nao exigir percentual sobre as melhorias mgodias que impactem diretamente em
beneficios para o fornecedor, e nem exigir redugliesurto prazo no custo do produto em
funcé@o das melhorias obtidas. Os ganhos almejastosreducéo de custo sdo de médio e longo
prazo, sendo que o ganho de curto prazo dos t@bageralmente se reflete na reducdo dos
estoques na cadeia, e na reducadedd timee aumento da flexibilidade, que representam um

ganho significativo para ambas empresas.

4.6 O Modelo de implantacéo

Apds algumas experiéncias e trabalhos desenvol@dosonjunto com fornecedores, visitas a
outras empresas e diversas conversas para alintaimgrno entre as areas, foi definido o
modelo de atuagdo com os fornecedores. Logicameste,segue 0s preceitos da manufatura
enxuta, como a melhoria continua, e desta formasesdo constantemente aprimorado.

Este modelo foi proposto baseado em pesquisa ipatiia, e com aplicacdo em uma
amostragem de fornecedores. E importante resspleaesta dissertagdo ndo tem a intencéo de
propor o modelo ideal para implantar a manufataseu& na cadeia de fornecimento, mas sim,
analisar prés e contras de um modelo proposto ieadpl na Embraco, desenvolvido com
algumas limitacdes, e a logica para a sua constri€stas informacbes podem ser de extrema
valia para outras empresas desenvolverem o seuigrpdelo de implantacdo da Manufatura
Enxuta com fornecedores.

As dificuldades e sucessos surgidos no caminhdianan a moldar a metodologia apresentada

a seguir, que esta demonstrada de maneira esqoamatiigura 33.
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Figura 33 — Modelo de Implantacdo da ManufaturauEagom Fornecedores na Embraco
Fonte : Autor

4.6.1 A Abrangéncia do Modelo

E interessante ressaltar, que este modelo apliGa-ggande maioria (sendo todos) dos
fornecedores da empresa, porém nem sempre ocageeasidade de passar por todas as etapas
descritas acima. Existem casos, por exemplo, aguBlenecedores que tem qualidade
assegurada, e ndo apresentam historico de probsm@salidade, que néo precisam passar pela
etapa da semana da qualidade. Outro caso saonexddores que possuem componentes com
pouca diferenciacdo, ou seja, relativamente panados. Desta forma possuem pouca variagao
de demanda, tornando varias etapas mais simpfes@tindo inclusive suprimir determinadas
etapas em certos momentos, como as frequenteaddasnecedor para realizar mapeamentos e
eventoggembakaizen.

Pode-se agir desta forma, pois nestes casos o tiongalore a cadeia € menor, principalmente
no fornecedor, pois as mudangas no processo sabmgate mais simples, e a negociagdo dos

sistemas puxados mais facil. Como a variabilidademanda é menor do que 0s outros casos, 0
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fornecedor costuma manter um estoque de produédmdos relativamente balanceado, restando
apenas modificar o fluxo de informagdes e refinalimensionamento dos supermercados. Esta
situacdo nao se verifica para fornecedores queupossnuitos codigos, e consequentemente
muita variabilidade e estoques desbalanceados.

Outro ponto interessante, é que fornecedores réiéEscos, ou seja, de componentes que nao
necessitam de requisitos especificos, e ndo o@msidliferenciacdo no produto final, devem ser
tratados de maneira diferente dos fornecedoreatégiros. Estes fornecedores ndo estratégicos
geralmente tém substitutos disponiveis no mercadom indices de qualidade muito similares,
sendo que a competi¢cdo ocorre em termos de cudtelede servico ofertado.

Existem outros fornecedores que exercem um graodier sobre seus clientes, por exemplo, as
indUstrias siderurgicas, que determinam as regmasndrcado, e geralmente ndo possuem
interesse em realizar trabalhos colaborativos papéantar sistemas puxados e outras melhorias
propostas pela manufatura enxuta.

A mensagem que pode ser passada é de segmentanesefiores estrategicamente, e adotar
diferentes politicas para cada segmento, de aamdoos objetivos da organizacdo, e com as

caracteristicas do fornecedor.

4.6.2 Etapa 1 - Critérios de Selecdo dos Fornecedor&stimo de Caso

A selecdo do fornecedor € um ponto vital para aitende sucesso na implantacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos. Unudhesmadequada pode gerar uma série de
desgastes, perda de tempo e desperdicio de reciNaog&mbraco, foi definido durante a
construcdo do modelo, que a tomada de decisdo ala gardo os fornecedores a participar do
processo € uma atribuicio da Area de Materiaiso@denador de implantagdo da Manufatura
Enxuta com fornecedores, tendo esta definicdo, tealzzar a coordenagao destes trabalhos com
as empresas escolhidas.

Para realizacdo do trabalho, foram usados numapératapa, os seguintes critérios:

1. Bom relacionamento entre o fornecedor e a Embraoon um bom histérico de

atendimento e uma postura pré-ativa;
Fornecedor localizado préximo a regido da empr@sande Joinville);

Fornecedor com elevado impacto logistico.
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Os dois primeiros critérios foram escolhidos parabilizar a realizacdo do trabalho nos
fornecedores, visto que o bom relacionamento fa@liabertura de portas e a cooperacao entre a
equipe de trabalho, inclusive para a abertura diwsle para o detalhamento do processo do
fornecedor. O bom relacionamento é destacado waatlira sobre relacionamento entre
empresas, e alguns autores como Helper (1991),elM{2804), Liker (2005) destacam que as
empresas devem migrar de um relacionamento estah®leom base no poder que uma
organizacao possui sobre outra, para a colabomgémas partes.

O segundo critério foi escolhido para viabilizartreinamento de um maior nimero de
membros da Embraco, para que a metodologia sejadilifa principalmente no departamento de
materiais. J& o terceiro critério foi estabelegidma solucionar problemas de abastecimento. O
primeiro fornecedor foi escolhido em funcéo dosgwimeiros critérios, e o segundo fornecedor
em funcéo dos constantes problemas de abastecimento

Apés esta fase inicial e da realizacdo dos prirseirabalhos, os critérios de selecdo foram
revistos, levando em conta outros fatores, agoia aimangentes, e diretamente alinhados com a
estratégia da organizacéo. E muito importante itessgue o fornecedor ndo deve participar a
contragosto da iniciativa, pois desta forma irauassuma postura totalmente defensiva durante
a realizacao do trabalho, dificultando a criagaauesistema que gere ganhos para ambos os
lados.Desta forma, é fundamental demonstrar os ganhasveds com a realizacdo do trabalho,
e fazer com que ele entenda os principios basedisodofia.

Se o fornecedor ja tem a Manufatura Enxuta como dine#riz estratégica, este fato favorece a
realizacdo de um bom trabalho, pelo fato das dogwesas conhecerem a filosofia, estarem
alinhadas em relagéo a conceitos, e desejareng@@sdemelhantes de fornecimento, de maneira
a tornar a cadeia mais competitiva no mercado.

Os novos critérios sao basicamente estes:

1. Problemas de qualidade;

2. Criticidade Logistica (abastecimento deficietéad timeelevado ou freqiiéncia de entrega

inadequada);

3. Potencial reducéo de estoque na cadeia.

Estes sao critérios utilizados em funcdo dos otgstda organizacédo e da forma com a qual a

manufatura enxuta € conduzida na Embraco, mas @amizacdo deve estabelecer os seus
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préprios critérios. Estes devem estar sempre alohi@om 0s objetivos reais que levaram a
organizacdo a implantar a manufatura enxuta etestéggias definidas para isto.

Algumas empresas trabalham com abordagens diferantea empresa do setor automotivo de
Curitiba, por exemplo, convida fornecedores a pi@dr deworkshopssobre a mentalidade
enxuta na sua planta, e da continuidade nos tadalaqueles fornecedores que demonstrarem
interesse. Logicamente, ndo sédo todos os forneeedpie participam destemrkshopsapenas
alguns previamente selecionados, por sua impodéam&i cadeia. Outras empresas tém como
objetivo principal a reducéo de custo dos compa@senbmprados, ndo dando tanto enfoque as
qguestbes logisticas, optando por ganhos de cuepoprdesta forma geralmente optam por
componentes de alto valor agregado e com elevddmedinanceiro de compras.

4.6.3 Etapa 2 - Alinhamento com o Fornecedor

E fator determinante, apos definir os fornecedara=salizar o trabalho, conseguir sensibilizar a
alta geréncia dos mesmos para a importancia dalt@la ser desenvolvido. Se esta abordagem
for bem feita, todo o trabalho que vem na sequétuniaa-se facilitado, principalmente as
atividades conjuntas de mapeamento e eveizen E fundamental deixar claro, e a empresa
deve continuamente buscar esta postura, que avabgiis trabalhos é o ganho na cadeia, e ndo
apenas um jogo de interesses entre cliente e fendoec

A etapa 2 trata diretamente da abordagem ao falbecque é de extrema importancia para
permitir a realizagdo do trabalho com as empresegsll@das para implantagdo da manufatura
enxuta na Interface. Ela é ainda mais importantando o fornecedor foi sugerido baseado em
problemas de abastecimento, qualidade ou alguno dator relacionado com a entrega do
material. Geralmente, no caso da Embraco, estasededores n&o tém a filosofia Enxuta como
uma diretriz da empresa, ou timidamente estao camaeca tocar no assunto.

A abordagem que foi sugerida, e que vem dando umresultado, € o contato direto com as
figuras chave da outra organizacdo, no maior lgaréo possivel. A sugestédo, € que a area de
materiais, preferencialmente o proprio Gestor olideranca de Materiais tome a frente dos
contatos. Se o fornecedor possuir uma organizagd® mgida, € melhor optar pela formalidade,
encaminhando uma carta oficial com assinatura denbres da Diretoria e Gestédo, e

posteriormente colocar as duas diretorias em anptgsoal.
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Apds o primeiro contato, caso exista o interesséodwecedor em participar, € agendada uma
visita na planta do mesmo, ou o fornecedor vem gora equipe para a planta da Embraco, para
a realizacdo de uma palestra explicativa sobrerauftura Enxuta. Na pauta desta reunido estao
0S objetivos da implantacdo, porque o fornecedorgesstdo foi escolhido, e que beneficios
podem ser gerados para a cadeia com a implantasé® flosofia. Esta palestra deve acontecer
para um publico estratégico do fornecedor, paraagtrabalho tenha um patrocinio sélido em
suas etapas posteriores. Recomenda-se a presesteaevento do diretor industrial e das
geréncias da organizacéo, mais os colaboradoretenbam influéncia e poder sobre o processo

ou sobre seus colegas, para facilitar a dissenmonag®ter o respaldo de todos.

4.6.4 Etapa 3 - Alinhamento Interno, Realizagdo do MF\Enabraco

E importante realizar, antes do mapeamento de fiexiornecedor, o levantamento de todos os
dados necessarios ao bom andamento do traballm, es®0 obter o alinhamento estratégico
entre as areas impactadas e alinhar o discurspostara que serdo adotadas com o fornecedor.
Para isto realiza-se o mapeamento de fluxo inteenoplvendo as pessoas impactadas pelo
processo, e coletando com elas sugestbes parebahwmaa desenvolver, e necessidades da
fabrica.

A Etapa 3 consiste em percorrer todo o fluxo doenmlt dos itens em andlise dentro das
fronteiras da Embraco, assim como compreender xo flde informa¢cGes que aciona este
processo. Os materiais comprados de fornecedotesieg podem ser utilizados diretamente na
linha de montagem, ou podem sofrer mais algumaagperde agregacéo de valor na Embraco.
Pode-se citar como exemplo no primeiro caso, coenes plasticos, parafusos e molas, e no
segundo caso componentes sinterizados, que sofferagbes de usinagem e agos, que passam
por etapas de conformacéo.

Neste mapeamento, as pessoas que dominam e conbefteéxo devem participar como 0s
responsaveis pelo almoxarifado, pela movimentagéierna, o planejador de materiais, o
especialista de qualidade, o técnico de inventdadntre outros.

Alguns aspectos sao fundamentais nesta etapa:

1. Quantidade fisica em estoque nos almoxarifadospEotuesso;

2. Modelos de embalagem utilizados;

3. Problemas internos de qualidade, PPM do forneceduticadores de entrega,
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Fluxo de movimentacéo;
Como os materiais sao requisitados pelos setooelsi{ivos;
Qual a acuracidade da previsdo de meédio e curtpoprapassada pela Embraco ao
fornecedor;
7. Qual o histérico de consumo e a previsao dos gemanalise;

Além de realizar este mapeamento, é de suma inmgiatérealizar uma reunido de
alinhamento com todas as areas impactadas, pasibiiear as pessoas sobre a importancia do
trabalho, e levantar aspectos que possam ter masdespercebidos no mapeamento. E
interessante lembrar que este mapeamento tem cdmmppl intengdo o levantamento de
dados, problemas e dificuldades, assim como aliohaiscurso que serd adotado com o
fornecedor. J4 o0 mapeamento realizado no forneastara integrando e analisando todas as
informacdes da Embraco juntamente com as delesenlando novos cenarios para a cadeia,
sendo desta forma um trabalho mais complexo e & mscopo. Caso possivel, representantes
do fornecedor ja podem ser envolvidos nesta etapajomento operacional do levantamento
de dados e analise do fluxo, pois desta forma fsuldiades da Embraco serdo melhor

compreendidas durante o mapeamento no fornecedor.

4.6.5 Etapa 4 - Mapeamento de Fluxo no Fornecedor

O mapeamento de fluxo de valor no fornecedor segli@gica descrita anteriormente no
capitulo 3.1, e consiste em identificar os desp@slida cadeia de fornecimento. Geralmente o
escopo deste mapeamento consiste desde o abastecdaenatéria-prima no fornecedor, até a
utilizacdo dos componentes nas linhas da Embreaata. 4egunda etapa € tarefa de casa do time
da Embraco, e ja deve estar pronta com antecedéoaimrme descrito na se¢do anterior.

O trabalho geralmente ocorre no periodo de uma rsnm& o0 produto final consiste em
acordar o A3 com o fornecedor, que vai servir coefieréncia para todas as atividades futuras.

Sugere-se envolver no mapeamento representantgude parte dos processos e areas do
fornecedor, principalmente as areas de vendasidgdal planejamento, processo, logistica e
manufatura. E importante a participacéo de lideaarda organizagdo, que tenham poder de
decisdo e transmitam seguranca aos demais integrdatequipe.

O mapeamento segue a seguinte sequéncia:
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* Primeiro dia: alinhamento tedrico e selecdo da lfama ser mapeada. Inicio do
mapeamento do fluxo atual;
* Segundo dia: mapeamento do fluxo de valor atual;
» Terceiro dia: definicdo do cenario futuro ideal, rdédio e longo prazo, considerando a
aplicacdo de todos os conceitos da manufatura &nxut
* Quarto dia: definicdo da viséo pratica, que é unmage futuro de curto prazo, com cerca
de dois a trés meses de horizonte, visando umamaggao rapida. Esta etapa consiste em
um passo intermediario em que 0s primeiros corgeiti@rramentas da manufatura enxuta
comecam a ser implantados, mas sempre levando eta aowisao futura, ou seja, como
deseja-se que a cadeia de suprimentos seja no édtadl (BSV);
* Quinto dia: Montar o relatério A3, levantar os gashapresentar para diretoria do
fornecedor.
A diretoria do fornecedor deve estar presente tasodias nosheck pointspara validar os
processos que estdo sendo definidos e evitar ggaipe tenha um desconforto ao apresentar um
cenario que gere um desconforto no ultimo diatfanslo a ambas as partes.

4.6.6 Etapa5 - Estabelecer o A3 com o Fornecedor

E fundamental para a seqiiéncia das atividades céomecedor, que o escopo do trabalho
esteja claramente definido, com metas, prazospomeaveis pelas acdes. Deve-se ter claro em
mente aonde se quer chegar, e o caminho parai$ézeA ferramenta acordada como ideal para
selar este compromisso com o fornecedor, demonistrelaramente o que se espera dele, qual o
cenario que se deseja atingir, e como fazer istaeatorio A3.

No final do mapeamento, alguns pontos fundames&iobtidos. O primeiro deles, é entender
como funciona o estado atual, ou seja, tornar eisitodos os problemas e desperdicios
existentes. O segundo grande ponto é a definicimndestado futuro, obtido mediante consenso
entre as partes, mas sempre de acordo com as gasnda manufatura enxut@m que os
problemas atuais serdo eliminados ou minimizad@gndo tornar o fluxo mais enxuto e o
fornecimento mais flexivel, de acordo com a demaituwleliente e com uread timemenor. E 0
terceiro e fundamental ponto é a sequéncia de az@@widades necessarias para atingir este

estado futuro projetado.
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A compilagéo destes trés pontos, mais os requiditasegdcio, que S80 0s reais motivos pela
qual o trabalho estd sendo realizado, e os indieadpara acompanhar a evolugcdo formam o
relatorio A3 com o fornecedor. Este relatorio sezgmo um contrato, ainda que informal, para
direcionar a implantacéo do trabalho e estabelesmonsaveis pelas acdes. Sem a utilizacdo do
mesmo, o trabalho fica solto, e fica mais difititer 0 comprometimento e a sustentabilidade das
acoes por parte do fornecedor, e até mesmo pelpeeda materiais da Embraco. Outro ponto
fundamental definido, € que o A3 deve ser assipatto nivel hierarquico mais alto possivel por
parte do fornecedor, assim como da Embraco, parantya patrocinio para as acbes e

comprometimento das equipes.

4.6.7 Etapa 6 - Realizar a Semana da Qualidade

A partir desta etapa, as atividades tornam-se oj&x@s, com o objetivo de colocar em
pratica as oportunidades de melhoria identificadas mapeamento e acordadas com o
fornecedor. A semana da qualidade acontece apemasaso do fornecedor apresentar
problemas sérios de qualidade, com evidéncias sclareepetitivas. Antes da realizacdo do
kaizen a equipe de qualidade com fornecedores se reameacequipe do fornecedor por um
periodo que pode chegar a uma semana, e revisa &dacfes pendentes em termos de
gualidade. Esta etapa € resultado da sugestdo merow da equipe, aproveitando o ambiente
gerado entre as partes apos a realizacdo dos rakmbtas, e tem dado excelentes resultados.
Geralmente o trabalho acontece ap0s o mapeamenit,afgumas informagfes adicionais
podem surgir durante a realizacdo deste, contilouioom dados novos e auxiliando na
identificacdo das causas.

O objetivo desta semana é limpar as pendénciasiad@ade, utilizando as ferramentas de
solugéo de problemas e identificacdo das causasjsusa garantia da qualidade, e que nédo

serdo detalhadas neste estudo.

4.6.8 Etapa 7 - Os Eventos Pré-Kaizens

Apds 0 mapeamento, com ambas as partes enxergmdmente onde estdo os desperdicios,
0 proximo passo € colocar as acdes acordadas nem3pratica. Todas as atividades
identificadas no mapeamento para serem implementdaves dgembakaizen devem ter a

preparacao adequada antes de sua realizacao.
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Como ressaltado anteriormente, a Embraco até o mtontem realizado em conjunto com
seus fornecedores, em fungdo dos recursos disgnivaizende sistema puxado, deixando as
outras ferramentas, consetuprapido, manutencao autbnoma, matriz da auto-caggiddentre
outras, a critério do fornecedor.

Para que o eventgembakaizentenha sucesso, ja que ele modifica processosy@ven
muitas vezes quebra de paradigmas e barreiragsaig|tele deve ser muito bem planejado. Este
planejamento do evento € chamado na Embracoréiéaizen.De acordo com o Manual do
Gemba kaizeda Embraco, esta é uma fase destinada a evitalepras durante a realizacdo do
evento.

Muitos dos problemas que aparecem durantéemba Kaizempodem ser evitados se for
realizado um bom planejamento. Para isto € impmtantender que conduzir u@emba
Kaizen requer um grande comprometimento de recursos sobrgeriodo de tempo muito
curto, e que ndo ha nenhum tempo durant&emba Kaizenpara corrigir os erros do
planejamento ou para obter recursos adicionaisfisigitivos. Também €& bom lembrar que
durante oGemba Kaizena énfase deve ser na implantacdo das melhooiggnido-se entao
essencial a realizacdo de um planejamento detathdm completo.

O PrimeiroPré - Kaizeré realizado de 2 a 4 semanas antes da data dim eed¢am o objetivo
de alinhar e identificar todas as atividades daganento ddGemba Kaizerpara atingir os
objetivos e metas. Também é importante para elmtisauidos que podem estar acontecendo e
ajudar a fechar o compromisso com todos os paatitgs. Os assuntos chave dessa reunido sao:

* Recursos necessarios;

» Detalhar objetivos e metas (relacionando-os corobjstivos estratégicos da empresa) e

fronteiras de conflito;

* Levantar informagdes e definir agdes preliminares;

* Gerenciamento de Impactos.

» Possiveis movimentagdes e “Politica de nenhumasdéwi;

» Horario de trabalho (hora extra e compensacao);

* A importancia da participacdo do CoordenadoGeémba KaizenLider doGemba Kaizen

e do Lider da area;

* Elaborar Plano de Acéo déemba Kaizen
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Normalmente doipré-kaizensdo necessarios para preparar adequadamenteto gearba
kaizen tendo normalmente 15 dias de intervalo entre. €k@s0 nao sejam suficientes, o
coordenador do evengembakaizendeve realizar quantos forem necessarios para gos ts
dados sejam levantados e todas as acfes préviaadas, evitando comecar a semaaaen
com pendéncias.

Algumas vezes, no trabalho que esta sendo desétwaom os fornecedores, optou-se por
realizar o primeir@ré-kaizenna mesma semana do mapeamento, utilizando para igtono
dia, e conseguindo desta forma ganhar tempo e iregluecessidade de viagens, facilitando a
logistica entre as partes.

E fundamental a presenca das liderancas do foroeckdante os eventqeé-kaizenspara
garantir um alinhamento entre as partes e o coosdas acbes. Também é de extrema
importancia definir a equipe a participargemba kaizerg garantir a participacdo destes com o

compromisso da Diretoria do fornecedor.

4.6.9 Etapa 8 - O EventGembaKaizen

O eventogemba kaizengonforme ressaltado no capitulo 2, € uma formang@eimentar
melhorias de maneira rapida e focada. De acordoautesperdicios identificados durante o
mapeamento, existem algugsmbakaizensespecificos para realizar a mudanca no processo. O
gemba kaizeoncorre geralmente em cinco dias, porém no caso espicifico de fornecedores,
foi adaptado para ocorrer em quatro dias por qassidgisticas, antecipando algumas
atividades para pré-kaizen

Existem algumas funcdes que sédo chave na maneitaacqual a Embraco realiza os seus
gemba kaizen® estas sdo as de coordenador e de lider dmaeyeambakaizen O coordenador
deve preparar o lider e os demais integrantesssapdo a metodologia, com 0s conceitos da
mentalidade enxuta e da ferramenta a ser implantealdas as atividades de treinamento e
suporte sdo atividades do coordenador. Além detogsponsabilidade pela organizacdo do
evento, sensibilizacdo de lideres e gestores,amtiaida aplicacdo dos conceitos séo atividades
dele.

O lider do event@embakaizené a segunda funcdo chave do evento. Esta pesseasdev
alguém responsavel pelo processo ou area ondentbakaizen estd sendo realizado. A

principal funcdo dela é garantir o envolvimento mativacdo da equipe para o cumprimento
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das tarefas e o atingimento da meta a qugmobakaizense propbs. Também é funcéo do lider
do gembakaizen garantir a sustentabilidade do evento, ou sgaerfcom que as agles
realizadas durante a semana nao refluam ao longgntmo, sendo um guardido da metodologia
e das melhorias implantadas.

Normalmente, @embakaizenque a Embraco realiza em conjunto com seus fodoees € 0
de sistema puxado, em fungéo do tempo e dos rexcdigooniveis. Outras melhorias podem ser
realizadas viagemba kaizen por exemplo, implementar ursetup rapido ou melhorar a
disponibilidade de um equipamento. Estas atividagesalmente ficam como tarefa do
fornecedor, e para isto, ele tem a liberdade delversscom a metodologia que achar mais
adequada, respeitando prazos e metas estabelecidas.

O gembakaizende sistema puxado tem como principal objetivoaomm fluxo de materiais
mais flexivel e com menor lead time de entregdanmassemo proporcionar menores estoques na
cadeia. Os tradicionais problemas que ocorrem cdnaroite da informacao entre as partes,
como por exemplo, erros de previséo, picos de ddananestoques desbalanceados tendem a
desaparecer com a implantacdo de um sistema pulaseado na demanda real do cliente. A
informacéo se torna simples e visual, e a decisdega ser binaria, ou seja, produz-se apenas
guando se tem um sinal originado pela demandaidote] caso contrario os equipamentos e
recursos podem parar.

O grande objetivo dgembakaizen € modelar este sistema, definindo como seréab, giara
gual processo ele sera informado, de qual maneiéatsansmitido, qual a frequiéncia de entrega
do material e em qual embalagem. Geralmente osloaldo supermercado sao realizados nos
pré-kaizens,para permitir que o fornecedor tenha tempo de ooasupermercado dos
componentes necessarios. Outro ponto fundamerdt demana é definir a cadeia de ajuda, ou
seja, quais os problemas que podem ocorrer, p@s gaasoas serao tratados, e com quem cada
uma das partes precisa estabelecer contato.

Outro ponto fundamental rgembakaizené a definicdo de indicadores que possam validar se
as metas propostas durante o trabalho serdo amgidm as melhorias implantadas. Os
indicadores devem ser simples de compreender sfdeemedir e de facil obtencdo dos dados.
De preferéncia, que possam ser comparados comsquinoessos semelhantes, seja na mesma

empresa, ou em outras empresas.
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Basicamente o produto de um eveg@mbakaizené estabelecer uma melhoria de processo,
eliminando algum desperdicio identificado no mapsam através da participacdo das pessoas
de diferentes areas, em uma atividade focada autantcurto periodo de tempo. Por filosofia,
0 gembakaizendeve promover melhorias de baixo custo, contamada i3to, com a criatividade
das pessoas.

E interessante ressaltar que cgdmbakaizenrealizado na Embraco é apresentado ao término
da semana, para os diretores, gestores e lidedm, do publico em geral interessado,

garantindo o comprometimento das pessoas em cuagpirazos estabelecidos.

4.6.10 Etapa 9 - Os Eventd®s-Kaizen

O po6s-kaizertem a fungéo de verificar se as melhorias impleéatas durante gembakaizen
sdo sustentaveis, assim como verificar se todapeasiéncias do plano de acdo foram
concluidas. O grande objetivo gos-kaizere evitar que os processos implantados voltem a ser
como antes, pela tendéncia natural de algumas geesksejarem retornar para 0S processos
antigos, em que estdo mais familiarizadas.

Geralmente séo realizados dois evemnos-kaizenum trés semanas apés a realizacdo do
gembakaizen e o outro, seis semanas apos a realizacao doan€srtra atividade fundamental
no pos-kaizen, é identificar se alguma melhorialéementada ndo surtiu o efeito desejado, e
caso necessario, modificar novamente a atividadwéd da reunido da equipe e busca pelo
consenso de uma nova solugao.

O eventogembakaizens6 é dado como concluido pés a realizacao do deguds-kaizene a
confirmacédo de que néo existem pendéncias e ogmoa@sta funcionando conforme definido.
A atividade de verificar e acompanhar 0s novosgesas € muitas vezes relegada na industria,
ainda que seja fundamental para a sustentabilidademelhorias implantadas. Geralmente,
pelas observacbes que tenho realizado na Embraco ®rnecedores, o principal motivo de
problemas nas atividades implementadas aggembakaizen € a falta de acompanhamento do
processo, juntamente com a definicdo e acompanhandeficiente de indicadores, que serao

comentados a seguir.

4.6.11 Etapa 10 - Auditar Indicadores Definidos

Esta etapa € critica para o bom funcionamento deepso definido. Pelas experiéncias obtidas

até o momento, e inclusive pela experiéncia quegea nossos de outras empresas tem nos
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transmitido em conversas, o0 acompanhamento dosathalies, com acdes efetivas sobre eles, e
visitas constantes aos fornecedores é a chaver@ant®r o processo estavel.

Para que este acompanhamento seja eficaz, devedie aquilo que realmente importa, ou
seja, apenas poucos indicadores, 0 mais simplasvpbgporém que consigam retratar fielmente
se as acodes estao surtindo efeito e se os procesdizados estdo se sustentando ao longo do
tempo.

Para acompanhar a implantacdo dos sistemas puxadose utilizado principalmente dois
indicadores: um deles é a manutencéo dos supermiosiague nada mais € do que acompanhar a
oscilagdo dos componentes nas faixas kdmban para identificar possiveis riscos no
abastecimento. O outro é de médio e longo praacauracidade na previsdo da Embraco, que
vai passar uma idéia do tamanho da variacdo que @sirrendo, pois isto impacta no
dimensionamento dds@inbanse utilizacdo dos recursos no fornecedor, assinoawecompra da
sua matéria-prima.

Outros indicadores sao costumeiros no relacionaneamh os fornecedores, como por exemplo
0 acompanhamento das entregas e dos indices deagieal

A auditoria constante destes indicadores, combinamia visitas ao fornecedor, permite
melhorar continuamente o padrdo de calculo, assimoctrabalhar nos fatores geradores de
incertezas na demanda. A idéia é fazer com quearatee torne-se parte da rotina, e possa gerar
dados efetivos para originar melhorias e cobraultados. E importante relembrar que estes

indicadores devem constar no relatorio A3.

4.6.12 Etapa 11 - Manutencao do Sistema (Rotina do Pldogja

Um dos pontos principais, resultado do aprendizadon os primeiros pilotos é o
acompanhamento posterior a implantacdo das methpoiaparte dos planejadores da Embraco.
Esta atividade € de extrema importancia para asiastilidade das melhorias implantadas, pois o
planejador de materiais € o elo mais frequenteodeato da Embraco com o fornecedor.

Para que esta atividade de acompanhamento sejadadimada, € preciso que o planejador
esteja totalmente de acordo com as melhorias e gadamplantadas. Este envolvimento deve
acontecer desde os primeiros momentos do trabp#tna,gerar o sentimento de propriedade por
parte do planejador, e fazer com que ele assunaa giaa responsabilidade pelo sucesso do

trabalho.
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Durante a rotina pos-implantacdo, a atividade deitm@mento fica a cargo do planejador,
assim como o recalculo dos supermercados em congorh a equipe de planejamento do
fornecedor. A funcdo do planejador na nova rotalayhada com a filosofia da Manufatura
Enxutg deve eliminar as atividades que ndo agregam aksperdicios rotineiros como realizar
inventario na fabrica, alterar o planejamento too®glias, fazefollow-up constantemente e as
vezes até mesmo aplicar pressdo pela entrega deonentes, passam a ndo ser mais o foco de
sua atuacao.

A tradicional rotina de “apagar incéndios”, ou seja@ar permanentemente solucionando
problemas, porém sem atacar realmente a causa rsiibstituida por uma atividade real de
planejamento. A nova rotina gira em torno de afgdEs que possam agregar informagdes
importantes para a cadeia, como trabalhar sobpreassGes de venda, de maneira a transmitir
uma informacdo mais confidvel. Redimensionar osesuprcados, redefinir frequéncias de
entrega, tipos de embalagem, e principalmente asas sugestbes e criticas do fornecedor

também entram neste contexto.

4.7 Estudos de Caso

4.7.1 Empresa A

O fornecedor “A” faz parte do segmento de injetadldsticos, tendo iniciado suas atividades
no final dos anos 70 no estado de S&o Paulo. Aardéresta empresa é fornecedora global da
Embraco, tendo inclusive uma planta na Europa @atandimento das plantas Embraco da Italia
e Eslovaquia. No Brasil, a planta que atende a Boobsitua-se na cidade de Joinville, a cerca de
5 km da matriz, e é totalmente dedicada ao atemdariza Embraco.

A empresa tem estrutura familiar, sendo que seis fundadores ainda permanecem no
comando da organizacado, e alguns diretores fazeta ga segunda geracdo da familia. Esta
empresa detém cerca de 90% do fornecimento de cwnias plasticos da Embraco.

A empresa “A” ndo detinha nenhum conhecimento s@bf@losofia Enxuta, sendo que a
primeira abordagem de nossa equipe para o inigdrdbalhos ocorreu em Marco de 2007. Esta
empresa foi selecionada com base em trés crité&uggeridos pela area de materiais:

* Proximidade,

* Problemas de abastecimento e qualidade;

* Histérico de bom relacionamento.
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Seguindo a metodologia definida na época do proy@intato, foi realizado o mapeamento do
fluxo de valor, e identificadas varias oportunidadenvolvendo possiveis ganhos com estoque,
area fabril, melhor utilizacdo de recursos (equipatos e mao-de-obra), dentre outras que
surgiram.

Apds o mapeamento, foi proposto um cronograma qo&mplava a utilizacdo de ferramentas
como Trabalho Padronizado, Sistema Puxa8etep sendo que o Unico trabalho conjunto seria
o Sistema Puxado, ficando os demais como respdidsale do fornecedor. Estas ferramentas
possibilitariam ao fornecedor “A” atingir varias inerias detectadas no mapeamento, como por
exemplo, realizar a montagem de certos produtodlerm continuo com o equipamento que
produz os componentes. Esta montagem é atualmealizada em uma linha especifica com
cinco operadores, em 3 turnos, e possui um estotgrenediario muito grande para abastecé-la
de componentes. Esta melhoria vai possibilitairaiedcdo deste estoque, a reducdo da mao-de-
obra em 40% e uniead time muito menor. Como o fornecedor n&do detinha sufteie
conhecimento da metodologia, sugeriu-se a conffatalg uma consultoria para auxiliar na
realizacdo dos trabalhos.

O fornecedor realizou os primeiros contatos coraresgltoria, mas ndo chegou a um acordo, e
desta forma, n&o teve conhecimento suficiente paedizar as suas atividades. Para a
implantacdo do sistema puxado, foi realizado umntvegemba kaizen de uma semana,
envolvendo diversos colaboradores de ambas as saspeedo operador logistico. Durante esta
semana foi definido um novo fluxo de materiais e idBrmacgbes, assim como novas
responsabilidades no processo. Os célculos forafizados e se obteve consenso sobre eles, e
foi estabelecido o prazo de um més para a constrdgé estoques. O fornecedor teve imensas
dificuldades em construir o estoque proposto, pofreatar problemas de capacidade,
instabilidade nos equipamentos, com excesso derapied rotatividade da mao-de-obra,
conseguindo alcancar a quantidade adequada emsag@sados seis itens propostos a entrar no
sistema puxado. Estes itens comecaram a rodarstemsi puxado, porém apds quinze dias
comecaram a ocorrer quebras no fornecimento, ewrrdecia de fragilidades no planejamento
interno de fabricacdo do fornecedor, assim comacoonpanhamento por parte do planejador da

Embraco.
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ESTABELECER 0 AUDITAR MANUTEHNGAO DO
AlCOMO INDICADORES SISTEMA - ROTINA
FORNECEDOR DO PLANEJADOR

Figura 34 — Etapas do modelo realizadas com Fodoe¢A” — primeira abordagem
Fonte: Autor

Conforme observado na figura 34, algumas etapasetd@dologia ndo foram realizadas com o
fornecedor na época do primeiro trabalho, pois aindo faziam parte do processo, sendo
agregadas posteriormente, através de observactesatges das primeiras experiéncias, como
melhorias na metodologia. Algumas atividades, commnhamento interno e MFV na Embraco,

e o estabelecimento do A3 fizeram falta no processatribuindo para a falta de sucesso deste.

ApOs esta primeira tentativa, o projeto ficou motaraamente parado por cerca de oito meses,
em funcdo da chegada de novos equipamentos naa pilantfornecedor, com conseqiente
modificagdo dos processos e necessidade de afibc Em Fevereiro de 2008 o trabalho foi
retomado do ponto inicial, sendo que neste segummloento, praticamente todas as etapas da
metodologia foram realizadas, garantindo destadoam melhor resultado final. Foi realizada
uma nova sensibilizacdo para a diretoria do fom@gepara obter o comprometimento deste, e
na sequéncia um novo mapeamento na cadeia, e insiarpoesa encontrar oportunidades muito
semelhantes aquelas encontradas no ano anteriofiguda 35 representa as etapas da

metodologia realizadas neste novo contato.
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Figura 35 — Etapas do modelo realizadas com Fodioe¢A” — segunda abordagem

Fonte: Autor

Da mesma forma que no primeiro trabalho, algumasdatles foram direcionadas para a
equipe do fornecedor e outras atividades para ambasnpresas. A principal atividade foi o
gembakaizen para implantar o sistema puxado. Durante 0s esetdo preparacdo para este
gembakaizen,os célculos dos supermercados foram realizadoggoakse a um acordo sobre
eles, sendo que o fornecedor teve um periodo denésnpara criar os estoques. Em funcao da
nova disponibilidade de equipamentos e tambémgieras modificacbes na estrutura interna, o
Fornecedor “A” conseguiu criar 0s estoques dentr@rédzo combinado, ainda que seus tempos
desetupe a disponibilidade de alguns equipamentos néo fogseickeais.

Ainda na semana dgemba kaizerg fluxo de materiais e de informacdes foi totalreaetvisto,
tendo como grande objetivo tornar o planejamensoalie de acordo com a demanda real da
Embraco. Mais de 90 colaboradores de todos os guisram treinados no fornecedor, como

mostra a figura 36, e o sistema iniciou a funciamamuinta-feira da semana gembakaizen
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apresentando ganhos para ambos os lados em teenestodues, entrega e qualidade no fluxo de

informagodes.

Figura 36 — Treinamento na Planta do Fornecedor A

Fonte : Autor

Algumas melhorias como revisado das janelas de gatidemarcacdo dos supermercados, 5S
nos almoxarifados, construcdo de quadros e caki@i@sanforam realizadas e implantadas no
decorrer da semana, conforme demonstrado em akxemaplos das figuras 37 e 38. Estas
melhorias foram sugeridas e implantadas com acgztido de colaboradores de ambas as
empresas, e o clima de trabalho foi extremamensdagel, com as pessoas preocupadas apenas

em melhorar o processo, sem tomar partido diretm@ohuma empresa.
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Figura 37 e 38 — Atividades conjuntas no fornecéAbr demarcacéo dos supermercados e construc@juadrokanban
Fonte : Autor

Até o presente momento, o sistema esta funciondedoaneira adequada, e alguns novos itens
estdo sendo inclusos no sistema puxado. O forne¢Ad@presenta claros avangcos em termos
da compreensdo da metodologia, porém esta lontgr den pensamento enxuto permeando sua
organizacdo. Este pensamento s vai existir no mmen que a Manufatura Enxuta se tornar
uma diretriz estratégica da organizacao, e a mhatjro fornecedor iniciar a jornada de mudanca

cultural.

4.7.2 Empresa B

O fornecedor “B” faz parte do segmento de compasesinterizados e situa-se no interior do
estado de Sao Paulo. Esta empresa atende a Englwhatmente, fornecendo para as plantas do
Brasil, China e também alguns componentes paréaatap da Europa. O fornecedor “B” € uma
Joint-Venturede duas empresas européias, no caso especifijarda que atende a Embraco, e
possui uma gestdo compartilhada, com diretoregseptando ambas as empresas.

O fornecedor “B” nédo tinha conhecimento sobre asbfia da Manufatura Enxytaendo a
primeira oportunidade em que estava realizandoraioatho semelhante com um cliente.

Os primeiros contatos foram realizados em Abrik887, com uma apresentacédo na planta do
fornecedor, detalhando os objetivos do trabalhmetodologia proposta e nivelando conceitos
sobre a Manufatura Enxutdpesar de o fornecedor atender também a indUastriamotiva,
inclusive montadoras, pouco conhecia sobre o asddanufatura EnxutaApds este contato
inicial, foi agendado o mapeamento do fluxo de wakplanta do fornecedor, que teve a duragao
de uma semana. Este mapeamento identificou mtasumidades de melhoria, e constatou que



106

existiam muitos desperdicios, como elevado tempeetigoe baixa disponibilidade de alguns
equipamentos. Estes desperdicios ocasionavamieafgdio de lotes muito grandes, com bastante
estoque em processo e lead timeexcessivamente alto. Logicamente, este sistematefiole
as necessidades da Embraco, que para garantirsteeibgento da fabrica mantém um elevado
estoque de componentes sinterizados na sua pkmtegntrario do fornecedor “B”, que né&o
mantém estoque de produtos acabados. Ficou clatwéta, que o fornecedor ndo demonstrava
preocupacao em relacdo a isto, pois quem sofreccionpacto deste estoque € o cliente, no caso
a Embraco, que jamais havia reclamado até o momento

Foi proposto para o fornecedor um cronograma qtabelecia alguns trabalhos necessarios
para reduzir os tamanhos de lote fabricados, eliziaba implantacdo do sistema puxado. Estes
trabalhos basicamente se concentravam em redusgtupde alguns equipamentos criticos e
melhorar a disponibilidade de outros. Foi tambéralizada uma prévia do calculo dos
supermercados, e considerando os tempos atuastgedo fornecedor e a disponibilidade dos
equipamentos, estes supermercados ficaram com mmanke significativo. O célculo destes
supermercados originou as metas para reducasetlp e melhoria na disponibilidade dos
equipamentos, sendo estas metas bastante agressivas

Durante a apresentacdo do resultado do mapeamergcapdiretoria, estas metas nédo foram
bem aceitas, e a metodologia sugerida para atisdgiei colocada em davida. Para comprovar a
eficiéncia da metodologia, o gestor de producadodwecedor foi convidado a participar de um
kaizende reducédo dsetupna Embraco, que teve um excelente resultado. Adsdin, apos mais
de um ano apos o inicio dos trabalhos, nenhum awsigqificativo foi obtido, sendo que varias

negociacgoes foram realizadas, entretanto sem sitesso.
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Figura 39 — Etapas do modelo realizadas com Fodoe¢B”
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Fonte: Autor

De maneira resumida, a figura 39 demonstra as ®tqpa foram realizadas no decorrer do
trabalho com o fornecedor “B”, e este trabalho apresenta perspectivas muito otimistas em

relacdo a sua continuidade, pelo menos em curtm pra

4.7.3 Empresa C

7

A empresa “C” é um fornecedor de commodities, @pamente do segmento de fio de cobre
esmaltado. Esta empresa foi fundada em Sao Paplosteriormente transferida para o sul de
MG. Atualmente ela pertence a um grupo mexicane,tgm 35 empresas e mais de 50 centros
de distribuicdo espalhados pelo mundo, atuandoegsrdgerentes mercados que sao: condutores
elétricos, automotivo, petroquimico, alimentosnpsfarmadores e fundi¢cdo. A empresa C tem um
diretor industrial mexicano, que faz parte do grapotrolador.

O fornecedor “C” abastece cerca de 30% do volumigodi#e cobre esmaltado consumido pela
Embraco, e iniciou este fornecimento em meadosédadh de 90. Ainda durante os anos 90 o
fornecedor “C” permaneceu algum tempo sem fornpaea a Embraco por questdes comerciais,

retornando no inicio dos anos 2000.
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O fornecedor possui um gestor de Manufatura Enxque, acumulava na época o cargo de
gestor da qualidade e esta se estruturando parplantacéo da filosofia, contando inclusive com
0 auxilio de um consultor mexicano, pertencentgrapo controlador.

Este fornecedor foi selecionado em uma época enogjwelumes da carteira de fio de cobre
estavam sendo redistribuidos na Embraco, e o pealemle fornecimentodele estava
aumentando. A intencdo do lider de materiais qdiedn este fornecedor, era garantir que este
tivesse capacidade produtiva para estes incremeatderna-lo mais flexivel, garantindo o
atendimento de maiores volumes em menores perdmtEsnpo.

E importante comentar, que apesar do cobre ser matéria-prima com elevado valor,
representando uma grande fatia do custo do congpréasEmbraco, a redugédo dos estoques nao
foi o foco do trabalho. Isto se deve ao fato de @agiéornecedores de fio-de-cobre possuem uma
filial em Joinville, para a armazenagem de mategatontam com um operador logistico para
coordenar a operacdo. O material no armazém doadpedogistico é de propriedade dos
fornecedores, sendo faturado apenas no momentoxmidiedo para a Embraco conforme
programacao. Desta forma, o estoque de fio-de-aubiembraco corresponde apenas a algumas
horas.

Em Junho de 2007 foi estabelecido o primeiro contatm o fornecedor, em uma visita na
planta do mesmo, em que os objetivos e a metodotigitrabalho foram apresentados para toda
a lideranca. Esta apresentacdo teve uma excelegctptividade, sendo bem aceita pelo
fornecedor, e com certeza o fato dos volumes @stara negociacdo contou um pouco neste
momento.

O mapeamento do fluxo de valor aconteceu na se@jém planta do fornecedor, e contou
com uma excelente representatividade por parteetegngia do fornecedor, com o0s gestores da
qualidade, da manufatura e de processo participdodevento em tempo integral. Como nos
demais mapeamentos realizados com fornecedoreiss v@portunidades foram identificadas
durante a semana. Dentre as oportunidades veaB¢cazl mediante os objetivos estabelecidos
para o trabalho, foram definidas as seguintes metas

1. Implantar a dedicacdo de linhas do fornecedor pardutos da Embraco (figura 40), pois
0s recursos eram compartilhados com outros cliege@ando um maiokead timede

fabricagao e falta de nivelamento;
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2. Reduzir os tamanhos de lote do fornecedor assino azsrcarretéis de fio esmaltado em
cerca de 50%, permitindo a fabricagcdo de menotes f@s linhas da Embraco;

3. Definir os supermercados e implantar o sistema gmxéalanceando e reduzindo os
estoques na cadeia em 20%, e melhorando o siseeméodnacdes existente;

Das atividades listadas, a primeira comecou a esgrvolvida logo apdés o mapeamento, por
uma equipe do fornecedor, e as demais ficaram danefa para @embakaizende sistema
puxado que foi agendado para 0 més seguinte.

O kaizen de sistema puxado aconteceu no més de Agosto @e, 20ntando com uma
excelente participacdo da equipe do fornecedomesma forma que havia ocorrido durante o
mapeamento do fluxo de valor. Uma proposta intargessurgiu durante kaizen,foi definido
um novo fluxo de informagbes, contando com a @i#o do sistema de informatica do
fornecedor e do operador logistico. O supermeradelgrodutos acabados foi definido no
armazém do operador, e ficou estabelecido que nmemim da baixa do material para
faturamento, esta transacao ocorreria por utilzag um leitor 6ptico e cddigo de barra. Este
leitor transmitiria em tempo integral a informagéra o fornecedor, gerando automaticamente a
impressao de um cart&anbanposteriormente posicionado no quaklambanda fabricacéo.

Outra sugestéo ocorrida durantg@mbakaizenfoi dedicar o fornecedor C para a fabricacao
especifica de determinadas bitolas de fio esmaltadis a situacdo mapeada € que todos o0s
fornecedores fabricavam todos os modelos, geram@oroaior variagdo, maior nUmero sEups

nos fornecedores e consequentemente maiores estoque
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Fonte : Autor
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Apés todas estas definicdes, simulagbes na fakeicauita criatividade por parte dos
envolvidos, € que comegaram a ocorrer 0s probleMasnomento de aprovar a proposta na
Embraco, para colocar o sistema em pratica, o@nrelivergéncias com a equipe de negociacao.
Esta equipe faz parte do grupo Whirlpool e negaldaforma integrada as matérias-primas
classificadas coma@ommodities,comprando para a Embraco e também para a Whirlpool
Eletrodomésticos. Foi solicitado, apés analiseedestegociadores, suspender o trabalho, e até
hoje n&o se conseguiu retomar a implantacéo.

De maneira esquematica, as etapas da metodologitoigum realizadas com o fornecedor “C”
estdo representadas na figura 41 abaixo, e é iantertessaltar que com este fornecedor ainda
nao existiam as iniciativas de estabelecer o A8inagomo realizar a semana da qualidade,

sendo estas acrescentadas a metodologia em tralpaisieriores.

v
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Figura 41 — Etapas do modelo realizadas com Fodoec€”

Fonte: Autor
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4.7.4 Empresa D

A empresa “D” faz parte do segmento de componesitgserizados, estando localizada no
interior de Sao Paulo. Esta empresa faz parte dgrupo multinacional que possui diversas
empresas espalhadas pelo mundo, com foco prinoipainercado automotivo. A planta da
empresa “D” que atende a Embraco encontra-se emagizeno Brasil ha oito anos, sendo que a
outra planta situada no Brasil da mesma corporéc@iedicada ao atendimento do mercado
automotivo.

O fornecedor “D” possui um modelo global para a lanfacdo da Filosofia Enxyta
desdobrado a partir da matriz, com diretrizes &sji@as claras, indicadores bem definidos e
ferramentas e materiais de treinamento padroniz&igsie se observou no fornecedor “D"é que
ele esta muito bem estruturado em um nivel supepi@rém estd em um estagio inicial na
implantacéo das ferramentas no chéo de fabrica,poumas pessoas treinadas, e poucos recursos
disponiveis. Existe um coordenador de Manufatureutanna planta, que se reporta diretamente
ao coordenador global.

Esta empresa foi escolhida para participar do progr de Manufatura Enxuta com
fornecedores basicamente por um aspecto prinajp@&,€ o elevado estoque de componentes
sinterizados na planta da Embraco, estoque estaunopotencial significativo de redugdo, com
a implantagéo do sistema puxado.

Em um primeiro momento, foi realizada um apreséaga planta do fornecedor para a
diretoria e representantes das principais aregdicardo a metodologia e detalhando o objetivo
da Manufatura Enxuta com Fornecedores. Esta apeggenocorreu no final de 2007 e originou
um calendario de atividades conjuntas para o agarge. Apés um periodo relativamente longo,
conseguiu-se obter consenso de uma data e realmapeamento do fluxo de valor.

O mapeamento contou com uma boa participacaodizsticas (figura 42). O foco do trabalho
foi identificar os desperdicios existentes na aadeirealizar uma simulagédo do céalculo dos
supermercados. ApOs a simulagéo ficou claro o quastelevados tempos detupe a baixa
disponibilidade de alguns equipamentos impactanuenalto valor de estoque para viabilizar o
sistema puxado. Outro ponto a considerar, é quermededor “D” ndo mantém estoque de
produtos acabados, sendo que todo o material qagyfonto é encaminhado para a Embraco.

Este fator ocasiona um elevado estoque, pois degdanuitos problemas no planejamento, nem
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sempre o0 material enviado € o material necessar® yso, sendo este o grande mal do sistema

“empurrado” de producao.

Figura 42 — Mapeamento do Fluxo de Valor no FordectD”

Fonte : Autor

Ap6s 0 mapeamento, a empresa de pesquisa aindatrense em fase de negociacdo do A3
com este fornecedor, com atividades de reducéeetlgy e aumento na disponibilidade dos
equipamentos ja em atividade. Os primeiros iteseram fornecidos em sistema puxado tém

previsdo para iniciar em novembro de 2008.
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Figura 43 — Etapas do modelo realizadas com Fodioe¢B”

Fonte: Autor

A figura 43 acima representa esquematicamente @sa®tda metodologia que foram

realizadas com o fornecedor “D”.

4.7.5 Empresa E

O fornecedor “E” faz parte do segmento de comp@sensinados, e localiza-se no interior de
Sao Paulo. Esta empresa fornece componentes aes ¥amilias e aplicagfes, dentre estes se
podem ressaltar molas, valvulas, palhetas, denit®s) sendo que o principal mercado desta
organizacao € o automotivo, mas com boa represedgate para o mercado de compressores e
linha branca.

O fornecedor “E” pertence a um grupo multinaciamatte-americano, e além das divisées no
Brasil e EUA, esta empresa possui fabricas no Garidéxico, Cingapura e China. Existe uma
metodologia global para a implantacdo da Manufaimautg com treinamentos e consultorias

realizadas pela matriz norte-americana, porém amismo de iniciar nesta metodologia, o
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fornecedor “E” ja realizava alguns pilotos com glamtacdo da Manufatura Enxuta, e hoje ja
totaliza mais de 20Kaizengealizados em sua planta.

A principal razdo para a escolha do fornecedor p&fa a realizacdo do trabalho, foram as
constantes paradas de linha ocasionadas por mltmmponentes supridos pelo mesmo. Desta
forma, o principal objetivo do trabalho € melhommabastecimento da Embraco, através da
implantacdo do sistema puxado, com a criagao dersigscados, e reposicdo baseada na
demanda real da Embraco.

Da mesma forma que para os outros fornecedoresetarca do fornecedor foi chamada na
Embraco para o primeiro contato. Neste encontiagfdizada uma sensibilizacdo dos conceitos
Enxutos além da explicagdo dos objetivos do trabalho, doisvios pela qual ele foi escolhido, e
da metodologia a ser utilizada. Esta apresentagadodm recebida pelo fornecedor, que
prontamente se disponibilizou a participar do tiada

O préximo passo foi realizar o mapeamento do fldgovalor na planta do fornecedor “E”,
logicamente ja tendo realizado previamente o MR¥rivo das familias de componentes deste
fornecedor na Embraco, e uma reunido de alinhamemno todas as areas que possam ser
impactadas pelo processo, como qualidade, mater@iscesso.

O mapeamento ocorreu no decorrer do més de Ma2o@ na planta do fornecedor, e foram
identificadas algumas oportunidades de melhoria.mMdsma linha dos outros fornecedores
anteriores, em que o mapeamento de fluxo foi r@ddiz os elevados tempos detup e
problemas na disponibilidade de alguns equipamdaotasram a aparecer. Refletindo sobre isto,
chega-se a conclusdo que como os componentes tsesedores possuem elevados niveis de
estoque dentro da Embraco, e seu planejamentoecs®maneira empurrada, a reducasetap
e aumento da disponibilidade dos equipamentos sgnmnte ndo torna-se prioridade para os
fornecedores. Esta demanda por melhorias dever pduti cliente, no caso a Embraco,
demonstrando que esta situacdo ndo atende as aik@ecte fornecimento, e que a melhoria é
necessaria para tornar a cadeia mais competitiva.

Setupe disponibilidade de equipamentos eram trataddemecedor apenas quando ocorriam
limitacbes de capacidade, e esperava-se com efesrobior capacidade produtiva, e ndo mais
flexibilidade através da reducdo dos tamanhos t@e @om a necessidade de atender a Embraco

com lotes menores, mais frequientes e embalagenguathkes ao processo, setup e a
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disponibilidade tornam-se fatores criticos, poipactam diretamente no dimensionamento dos
supermercados.

No mapeamento, figura 44, também surgiram oporaated de rever alguns processos que
atualmente fazem parte do fluxo, alterar as embakagxistentes e estudar a implantacdo de um
milk run para a regiao em que o fornecedor “E” situa-se,a@punta com pelo menos mais quatro
fornecedores da Embraco em um raio de 100 km.

Figura 44 — Mapeamento do Fluxo de Valor no FordectE”
Fonte : Autor

Algumas ac0Oes identificadas no mapeamento e cadscad A3 como plano de acdo para
atingir a visao futura ja estdo sendo realizadds fuenecedor “E”. Atividades como 5S nas
células, com melhoria na identificacdo dos compta®re reducéo deetupsdo algumas das que
ja iniciaram O gembakaizende setuprealizado pela equipe do fornecedor obteve umacéed
de 50% em um equipamento critico, e tornou viavehplantacdo de um supermercado com
menor impacto inicial.

Os calculos dos supermercados foram estabeleada®®junto com o fornecedor e aprovados
pela diretoria do mesmo, sendo que a primeira famd itens a ser fornecida em sistema puxado
iniciou no més de Agosto de 2008. Atualmente naters estdo sendo negociados para inclusao



no sistema puxado. A figura 45 representa as etdpasetodologia realizadas com o fornecedor
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Figura 45 — Etapas do modelo realizadas com FodoecE”

Fonte: Autor

116



117

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo busca analisar o modelo propostamassmo o0s cinco casos de implantacéo
deste com fornecedores pertencentes a cadeia daa&mblnicialmente alguns aspectos
principais da metodologia sdo analisados criticaeygmara na sequéncia avaliar a evolugédo do
trabalho com cada fornecedor separadamente, erapbizar esta analise de forma conjunta,
comparando resultados e fatores que podem inflaencmodelo os fornecedores em geral. O
capitulo termina com o levantamento dos fatordfcasi para 0 sucesso das iniciativas enxutas
com os fornecedores, levando em conta a experi@dgiirida com os casos praticos realizados.

Inicialmente, vale a pena comentar sobre a es&rygara a implantacdo do modelo. Pode-se
ressaltar que ela é proporcional ao escopo quesesido tratado com os fornecedores. Este
abrange principalmente o mapeamermimg-kaizens e gemba kaizergeralmente de sistema
puxado. Caso o escopo fosse mais aprofundado, ceraliaacdo dgemba kaizensgle outras
ferramentas no fornecedor, e com a inclusdo denalgeinamentos, com certeza a estrutura
precisaria ser revista.

Com respeito a divisdo dos ganhos, verifiecsamexemplos de outras empresas que ja estao
estendendo a manufatura enxuta para a cadeia decémores, algumas ha um periodo
consideravel de tempo, em que os ganhos obtidetadiente no processo do fornecedor séo
compartilhados, ficando um percentual definido emt@to com a empresa que coordena 0s
trabalhos. Apds muita discussao, esta estratégiafmdadotada por dificultar a abordagem e
realizacdo do trabalho nos fornecedores, que recedsta proposta com certa desconfiancga,
muitas vezes por ndo conhecerem os reais objadivdabalho, e nem a filosofia da Manufatura
Enxuta. Além disto, ndo parece ser a melhor forenasabelecer parcerias na cadeia, a estratégia
de ficar com parte dos ganhos advindos de melhmr@izadas no fornecedor. Em contraponto a
isto, a estrutura utilizada, por exemplo, pela Ewar‘X”, para realizar estes trabalhos é muito
maior e mais custosa, assim como o nivel de pradadéd do trabalho. O trabalho realizado pela
Empresa “X” abrange dois anos de treinamentoswdaties em conjunto com o fornecedor,
chegando inclusive a entrar em questdes cultubasta forma, pelo escopo total, parece justo

gue os ganhos sejam compartilhados. Acredita-seanusos os modelos podem funcionar,
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dependendo da profundidade que se deseja atinda, postura em relacdo ao fornecedor, que
deve ser de parceria, visando o crescimento daacadwinca oportunista.

Conforme os ganhos dos trabalhos comecarem a efeiiio na cadeia, e o fornecedor estiver
usufruindo destes ganhos de maneira sustentaveéénpser estabelecidas metas de médio e
longo prazo para reducdo no custo dos componadsdge que ndo se prejudique com isto, a
sanidade financeira do fornecedor.

O modelo de implantacao propriamente dito sofrgurabs modificacdes e inclusbes de etapas
até o presente momento. Etapas como o alinhamentapeamento interno, que é anterior ao
mapeamento no fornecedor, foram acrescentadas difiosldades iniciais ocorridas nos
primeiros trabalhos. A questédo logistica também@ortante nesta hora, pois caso a equipe nao
chegue bem preparada no fornecedor, ndo é faobtir os dados necessarios no decorrer da
semana, até porque muitos deles dependem de cametooutras pessoas da Embraco, que
muitas vezes ndo estdo presentes, e do sisteméodeatica.

Outra etapa que foi acrescentada ao modelo, apdsardes problemas de comprometimento,
modificacOes frequentes nas datas das atividadeiaede clareza do contexto geral do trabalho
pela equipe do fornecedor é o relatério A3. Essgatcontribui para o comprometimento do
fornecedor, servindo quase como um contrato inforotan metas, prazos e agfes necessarias
bem definidas e alinhadas com o estado futuro @ésejAlém disto, é uma ferramenta de gestao
visual excelente, e facilita a compreensao e magétedas informacgdes.

Vale destacar também as etapas que vem apdés zagdalidogemba kaizene que devem
garantir a sustentabilidade do mesmo. Nestes pomeirabalhos, pode-se comprovar a
importancia e o impacto que estas etapas geramabalito. Os eventqsds-kaizercontribuem
diretamente para corrigir eventuais falhas no sigfee para escutar a percepcao posterior ao
trabalho dos envolvidos. A auditoria dos indicadoee a rotina do planejador devem ser
atividades permanentes, e de maneira geral, a Embemn pecado nestes dois pontos, colocando

em risco algumas atividades.

5.1 Empresa A

O fornecedor “A” foi sem duavida, aquele que profamou o maior aprendizado em relagéo a
metodologia proposta. O fato de ter participado pdograma de Manufatura Enxuta com
fornecedores em dois diferentes momentos, contribwiito para isto. Na primeira abordagem,

pelo fato da metodologia ainda estar muito sugatfialguns problemas ocorreram, sendo que na
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segunda abordagem, jA com a metodologia bem cdadali o trabalho fluiu de uma forma muito

mais natural e obteve bons resultados.

Alguns aspectos importantes podem ser ressaltaglm® ©s trabalhos desenvolvidos em

conjunto com o fornecedor “A”:

Se o fornecedor ndo tem estabilidade basica, @) apyesenta problemas crénicos em
algum dos 6 M’s, que sdo matéria-prima, maquina-d&obra, método, medicdo e meio-
ambiente, nenhuma melhoria proposta sera susténtdestes casos a primeira tarefa é
sempre buscar a estabilidade basica, realizandas tad acdes necessarias para isto, e
somente apés entrar com ferramentas mais avangddgsimeira abordagem realizada, o
fornecedor estava com problemas de capacidade tiy@dude méao-de-obra, desta forma,
foi precipitada a tentativa de iniciar o sistemaguio;

Se o planejador de materiais da Embraco ndo corapi@gia e batalhar cada dia por ela,
assumindo a responsabilidade, o sistema nao sstentavel. As atividades mudam apds a
implantacdo do sistema puxado, e o planejador dewve vontade de querer mudar e
principalmente, querer fazer. Até o presente momenplanejador ndo dedica a atencéo
necessaria que 0 processo requer, talvez por amdda compreender totalmente os
beneficios que podem ser proporcionados pelo sistenpor estar imerso em uma rotina
cadtica de solugcdo de problemas de curto prazajngente ocasionados por ameacas de
falta de componentes.

Problemas vao ocorrer no caminho. Quando se redsrogue, aqueles problemas que nao
estavam a mostra, passam a aparecer, gerandossidade de atuacao rapida e focada nas
causas raiz. Se estes problemas néo forem enca@uosuma oportunidade de melhorar o
sistema, eliminando as causas principais, 0 mopedposto pode perder a forgca, e as
pessoas podem sugerir a volta do modelo antedoa, netornarem a zona de conforto;

O treinamento das pessoas envolvidas no procegamté fundamental. O fato de uma
maior participacdo e envolvimento dos operadoresegundogembakaizenrealizado,
assim como o treinamento de um grande numero dbéaaldores do fornecedor contribuiu
para o sucesso do evento. Os colaboradores seateonss do processo, e prezam pelo

bom andamento do mesmo.
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5.2 Empresa B

A empresa “B” foi sem duvida o caso mais complicat® o momento, ndo em termos do
modelo e complexidade dos processos, mas sim gelaldhde na negociacdo, e pela falta de
interesse do fornecedor em participar do trabathguns pontos merecem destague sobre este
trabalho:

* A situacdo do fornecedor era cOmoda, pelo fato&eancar com o custo do estoque, que
estava no cliente. Desta forma, ndo demonstrouesge em modificar este cenario, pois
claramente estava satisfeito com o modelo atuglaieejamento e execucéo de atividades
de sua empresa. Mesmo com a solicitagdo da Empexeomodificar este cenario, através
da implantacdo de conceitos enxutos, continuostezge, apesar da insatisfacao do cliente
com o nivel atual de servico oferecido.

 Em situacbes como esta, caso seja fundamental ntapl@s conceitos da manufatura
enxuta com o fornecedor em questéo, vale a pemstinvnais recursos em treinamentos e
sensibilizacdo do fornecedor. Realizar evemgfesmbakaizende setupou disponibilidade,
utilizando para isto recursos da Embraco na pldot®rnecedor, para comprovar a eficacia
da ferramenta, também seria uma excelente estigbdga viabilizar o sistema puxado, e
guebrar as barreiras existentes;

« Em casos de negociagdo mais complicada, os gesterelideres da é&rea de
materiais/suprimentos, devem se fazer presentasgndd de maneira efetiva na
administracao dos conflitos e participando de nranetegral dos trabalhos;

« E nitido que para ocorrer o processo de implantdeafilosofia Enxuta em uma empresa,
este processo deve partir do alto escaldo. A Mamafé&Enxuta sé vai obter sucesso se for
um processdop Down ou seja, que tenha inicio a partir de solicitagéste alto escaldo.
Caso ocorram resisténcias a esta implantacdo pte ga média geréncia, a diretoria e
presidéncia devem ter uma postura firme, inclugigea tomar medidas extremas caso
necessario. E importante ressaltar, que nido bastaas dar a ordem, o alto escaldo da
organizacdo deve participar ativamente, para eateasl dificuldades e auxiliar com seu
patrocinio e na solucédo de conflitos. Esta pawigho inclui visitas frequentes ao chao de
fabrica, auditorias e por que nao, participacaoegantosgembakaizens Pela percepcéo

gue obtive em varias visitas a empresas, trabalwsfornecedores, trabalhos na Embraco,



121

e conversas com coordenadores de outras emprasgguey coisa diferente disto vai

resultar em fracasso.

5.3 Empresa C

O trabalho realizado com a empresa “C” mostra clarde algumas dificuldades internas

ocorridas na Embraco, que devem ser revistas péueo$ trabalhos com fornecedores. Estas

dificuldades encontradas para concluir o trabathefetivamente usufruir dos ganhos por ele

previstos, geraram uma série de modificagbes naepsm de Manufatura Enxuta com

Fornecedores. A partir deste trabalho, etapas agsé@lé alinhamento de objetivos e expectativas

sobre o trabalho a desenvolver com o fornecedosapa: a ser determinantes para sua

realizacao.

O alinhamento com a equipe de negociacdo, e tandedémo time de qualidade com
fornecedores, é premissa basica para a realizaggitrabalhos. Como esta atividade de
negociagdo estava em fase de redefinicdo durapé&iodo, migrando de um negociador
Embraco que detinha total autonomia, para um nadocido grupo Whirlpool, que vem
de uma cultura diferenciada, e esta acostumadballrar de maneira diferente, ocorreram
divergéncias de pensamento.

O fornecedor pode dar exemplo de participacdo eagib durante os trabalhos, porém,
muitas vezes, as barreiras para a implantacdo nilgativas enxutas encontram-se no
proprio cliente, que tomou a iniciativa do traballio fundamental garantir que todos
estejam alinhados e buscando um mesmo objetivo. sist chama desdobramento de
estratégia, muito bem realizado pela Toyota, edgwe partir da Diretoria da organizacao,
até chegar aos niveis de chéo de fabrica.

Quando o fornecedor esta em fase de negociacdooldenas, ou em processo de
certificacdo, € muito mais facil conseguir a abergpara a equipe de manufatura enxuta
atuar, pois estd em jogo o interesse estratégicomaiores volumes de venda. Esta
empolgacdo ndo atesta, porém, que o fornecedoditzcnea filosofia proposta e nos
beneficios que ela tras. E fundamental ter a peémede quando o fornecedor realmente
acredita na filosofia, e nos ganhos que ela podar gegara a cadeia, ou apenas esta
participando das atividades para agradar o clientebter desta forma vantagens
comerciais momentaneas. Apesar do fornecedor “Clommar-se em estagio de
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negociacdo de volumes na época, € diretriz esitatédp mesmo a implantacdo da
filosofia enxuta na organizagao, desta forma, Eelperceber que o fornecedor acredita e

conhece os ganhos possiveis de se utilizar os itomneaxutos.

5.4 Empresa D

O fornecedor “D” apresenta uma caracteristica éstante, jA possui um modelo de gestédo
definido levando em conta os principios da Manuéaftnxuta consequentemente, possui um
padréo claro de ferramentas, indicadores e treinsrague devem ser realizados e seguidos. A
Embraco esta em fase de desenvolvimento do seemsistie gestdenxuta mas esta mais
avancada, e mais estruturada, em termos de ufibzdgs conceitos e ferramentas no chao de
fabrica, ainda que em muitas situacfes existaadal padronizacdo nas atividades. Desta forma,
fatores que ndo geram impacto para realizagambakaizenna Embraco, como disponibilizar
pessoas para participar, e ter alguém treinadoquarduzir os eventos das diversas ferramentas,
geram impacto alto no fornecedor “D”.

Outros pontos interessantes podem ser ressaltabdies s fornecedor “D”:

» O fornecedor “D” apresenta um modelo padréo pamm@antacdo da filosofid.ean,
desdobrado globalmente a partir de sua matriz. #&paisto, ndo esta estruturado, até o
momento, para realizar as ac¢des praticas ondesétasecessarias, ou seja, no chao de
fabrica. Esta estruturacdo vai levar certo tempospdratar de uma empresa com quadro
de funcionarios enxuto, e algumas funcdes sobrapost

e Ter um setuppequeno, e aumentar a disponibilidade dos equip@®esdio premissas
basicas para implantar um sistema puxado que n@oefevado impacto financeiro nos
estoques da cadeia. E fundamental explicar e corvenfornecedor da necessidade de
criar times focados em melhorar estes dois pormodManufatura Enxuta apresenta
ferramentas especificas para reduzir estes despsrdcomo oSMED e a Manutencgéo
Autdnoma, e para isto é importante fazer o fornecedrticipar de trabalhos praticos para
compreender a metodologia, vivenciar o poder deeuemtokaizene verificar na pratica

oS resultados.

5.5 EmpresaE

O fornecedor “E”, assim como o fornecedor “D”, t&mbtem a filosofia enxuta como uma
diretriz estratégica. Como ponto extremamente iposito fornecedor “E” tem uma grande
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experiéncia em eventos de chdo de fabrica, com dea00 eventokaizenrealizados. Alguns

aspectos merecem destaque neste trabalho deselovehtre as empresas:

Novamente a questao detupelevado gerou algumas discussdes no decorrer loltica

O fornecedor “E”, assim como observado em outneesenta serias restricdes a aumentar
0 numero desetupspara reduzir os tamanhos de lote, mesmo que ¢aivete em maiores
estoques. Foi realizado ukaizende reducdo dsetupcom recursos do fornecedor, e este
setupfoi reduzido em cerca de 50%. Apesar do equipam@did ser gargalo, o fornecedor
recusou-se a transformar este ganho em um maioenoldesetups proporcionando a
fabricacdo de menores lotes e consequente reduc@&stdque. Isto pode ser explicado
pelo sistema de custeio do fornecedor, que penalzanento do nimero getups

A Diretoria do fornecedor “E” teve uma participagéanstante durante todo o processo,
opinando e auxiliando nas principais decisfes, md@aum suporte constante para a
equipe. Sem duvida, esta participacdo contribuidtanpara o andamento rapido das
negociacoes, e para a solugcao dos pontos de oconhle destacar que um dos diretores
tem conhecimento profundo da metodologia, o qudiawinda mais.

Um ponto que dificultou um pouco o trabalho foi eqpeno nimero de pessoas do
fornecedor que fizeram parte da equipe de trabdéhananeira integral. Porém isto &
totalmente compreensivel pela estrutura enxuta (en@lo de funcbes existente no
fornecedor "E”. Em parte, este pequeno numeroedsgas foi compensado pela macica

participacdo da geréncia e diretoria nheck-pointstealizados diariamente.

5.6 Anadlise conjunta

Com base no artigo de Lopez (2007), que caracte&zdornecedores participantes dos

trabalhos de implantacdo da Manufatura Enxuta daigaade suprimentos da Bosch, foi criado

um comparativo entre os diferentes fornecedoresdados pela Embraco (tabela 02), levando

em conta algumas caracteristicas principais, qasysmn impacto sobre o trabalho.



Caract. [ Fornec.

1

2

3

Apoio da Alta Geréncia

Baixo - ndo participa e
ndo demonstra
interesse em participar

Médio - ndo participa
do processo, mas
apdia iniciativa

Alto, participa e apdia

processo

B

A

CDE

Estilo de Comando

Autocratico recheado

de conflitos familiares

Autocratico - com forte
acdo do socio
majoritario

Democratico

AB

CDE

Estratégia

Curto prazo - foco em
resolucgdo de
problemas

Médio e curto prazo,
com foco na resolugéo
de problemas

Longo Prazo - Sistema
de Gestdo engloba o
Lean

AB

CDE

Relacionamento com

Frio - distante e com
pouca abertura entre

Cordial, porém pouco

Boa receptividade e

Cliente as partes participativo alta pro-atividade
B AD C.E
Nivel de Compreenséo . g
da Manufatura Enxuta Baixo Medio Alto
AB 8] CE
Acimulo de fungdes, Em fase de Definidas e capazes

Areas de Suporte

cargos nao definidos

estruturagédo, com
funcdes acumuladas

tecnicamente

A B,D C.E
Posicionamento na Dependéncia Matua, Dependéncia maior
cadeia de suprimentos | maior pela parte do Dependéncia matua pela parte do
da Embraco cliente fornecedor
B,D AE C

Percepgédo sobre

reagdo do fornecedor

N&ao demonstrou
interesse ate o
presente momento

Iniciou a participagao
com a intengédo de ndo
desagradar o cliente

Demonstra interesse,
faz parte da diretriz
global da empresa

B

A

CDE

Tabela 02 — Caracteristicas dos fornecedores ipanigs do programa
Fonte: adaptada de Cid Lopez (2007)

De acordo com as analises anteriores do traballlzado em cada fornecedor, e com as
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caracteristicas destes descritas acima, pode-garch@lgumas conclusdes interessantes:

* O apoio da alta geréncia do fornecedor é uma psangara a realizacao do trabalkste
apoio ndo se configura somente em autorizar adentta Embraco, mas sim em participar
ativamente do mapeamento, das discussfes geradbs e€enarios propostos. Ficou
claramente perceptivel o melhor rendimento do thabaos fornecedores em que a alta
geréncia teve uma participacéo efetiva.

« As empresas que possuem a Manufatura Enxuta cdospffa de gestdo, tem uma
aceitacdo maior para a realizacdo do trabalho, droonhecer o assunto, o que facilita
muito as discussdes sobre o tema e a aplicacatetamentas. Fornecedores que atuam

focados no curto prazo, resolvendo problemas alaatente, sem adequar a sua estrutura



125

para tornarem-se competitivos a longo prazo, tdioutlades em atuar com 0s conceitos
enxutos, especialmente para dar sustentabilidade tembalhos realizados. Estes
fornecedores demandam uma atencdo muito maiorenamnento e capacitacdo da mao-
de-obra.

E fato que o relacionamento com o fornecedor é osmpontos chave na hora de entrar com
a Manufatura Enxuta na cadeia. Fornecedores quau@usdesconfianca em relacdo ao
cliente, ou uma postura mais rigida de negociagéaultam muito a realizagdo do
trabalho.

Outro ponto claramente identificavel, € que a niaidibs fornecedores da Embraco séo
plantas com menos de 1000 funcionarios, algumass delm muito menos do que isto, e
conseguentemente possuem uma estrutura mais eDagta forma, varios deles possuem
acumulo de funcdes, e durante a realizacdo doalli@b de implantacdo da Manufatura
Enxuta, sabe-se que a demanda de atividades géradldto grande, conflitando com as
atividades de rotina das pessoas, dificultandaticiacdo com a dedicagéo necessaria,;

O posicionamento do fornecedor na cadeia de suptosala Embraco também é um fator
interessante de analise. Pode-se observar quesbdewdependéncia entre as partes influi
diretamente na realizacdo do trabalho. Forneceddegsendentes da Embraco séao
geralmente mais faceis de abordar e desenvolver trabalho conjunto, pela
representatividade que a Embraco exerce sobrA@leles que estdo na situagdo contraria,
ou seja, a Embraco é dependente, como por exeraplagiderargicas, possuem uma
abordagem muito mais complexa. Como possuem o dordan cadeia, estas empresas
ditam as regras de abastecimento, e na grandeiadas casos, a implantacdo de sistemas

puxados com clientes ndo é considerada estratggiasestas organizacoes.
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Fornecedor

Nivel de implementagao A B C D E
Mapeamento/ldentificagao
sim sim sim sim sim
das oportunidad
Realizagao do gemba . . . - .
o b sim nao sim nao sim
kaizen sist puxado
Sistema puxado
implantado/parcial t sim nao nao nao sim
Percentual de itens no 50% 0 0 0 20%
puxado
Tempo decorrido entre 6 meses 4 meses
T . 1,5 anos . . 7 meses 4 meses
primeiro contato e dltima (temporariamente (temporariamente

r ind d t
S e (ainda em andamento) D ) D )

# Falta de componentes

(ainda em andamento) |(ainda em andamento)

na linha de montagem # Estoque na Embraco
da Embraco reduziu em reduziu 50%
95% para itens

Ganhos obtidos implantados (de 13 h Nao Nao Nao

para 0,65 h)
# Estoque reduziu de 15%
a 40% para itens

p

Tabela 03 — Status das atividades realizadas eanfoatkecedor
Fonte: Autor

A tabela 03 detalha o nivel de implantacdo da nuédgia em cada fornecedor, considerando
para isto as etapas criticas do projeto, que specévamente a realizacdo do MF\Kaizende
sistema puxado, o0 status do sistema puxado, o rgeatede itens implantados e o tempo
decorrido entre o primeiro contato e a Ultima etagadizada. Além disto, com os fornecedores
em que o trabalho teve maior avango, os ganhodasbéistao expostos. Para o fornecedor “A”, a
falta de componentes nas linhas de montagem daaembem decorréncia de problemas no
planejamento caiu drasticamente, e para os foroeegdA” e “E”, 0 estoque dos componentes
que foram implantados no sistema puxado reduzigadia. Em relagcdo ao fornecedor “E”,
pode-se ressaltar que o estoque na Embraco dimpaiém o estoque no fornecedor aumentou,
decorrente do fato deste fornecedor ndo possugestde produtos acabados anteriormente, e
com a criagdo dos supermercados, passar a comauigovalor dimensionado de estoque de
componentes acabados. Ainda assim, o estoquedatahdeia (Embraco + Fornecedor “E”)
reduziu em cerca de 15%.

Analisando criticamente a evolucdo dos trabalhesesultados atingidos até o momento sdo
limitados, com um percentual ainda pequeno de ideisvamente sendo fornecido em sistema
puxado, em relacdo ao montante total de itens caooprpela Embraco. Para melhorar este
indice, e obter uma maior abrangéncia com os fedwes, assim como uma maior efetividade
deste trabalho, alguns aspectos do modelo foraisteeve outros acrescentados, aléem de alguns

aspectos que merecem atencao, e que serao discoddequéncia.
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5.7 Avancos no Modelo (Melhorias Implantadas)

Ao longo destes 18 meses em que o0 programa de BtarafEnxuta com fornecedores vem

sendo desenvolvido na Embraco, algumas importdigfess foram aprendidas, e muitos ajustes

foram realizados para que o programa consiga gesaitados mais efetivos. No decorrer de

cada trabalho, existe a oportunidade de aprenaersdornecedores, realizar uma autocritica do

trabalho, assim como escutar as sugestdoes dedsdws/olvidos no processo.

Foram estabelecidos diferentes caminhos de imglaota de acordo com o
posicionamento estratégico do fornecedor, e daacafsticas dos materiais por ele
fornecidos, podendo este trabalho ser bastanteocamplseja, seguir todas as etapas da
metodologia, ou bem simplificado, cortando alguetapas da metodologia;

O uso do relatorio A3 passou a fazer parte do ltnab@zoncatenando as metas com as
acOes necessarias para migrar do estado atuab gatado futuro, com o objetivo de obter
0 comprometimento do fornecedor;

Foi desenvolvida uma simulacdo de uma linha de agem de carrinhos, para auxiliar na
transmissao dos conceitos Enxutos, e demonstrasakados de maneira pratica,

Foi estabelecida a semana da qualidade com oscémtoees que apresentam incidéncias
acima do toleravel;

Foram estabelecidas reunides de alinhamento entieeas impactadas pelo trabalho com
o fornecedor, para levantar oportunidades e bysaaocinio. Estas reunibes passaram a
ocorrer sempre antes do mapeamento do fluxo de.valo

A simulacao dos calculos dos supermercados passoorger ha semana do mapeamento,
€ Nndo mais nos eventos preparatoriogeimba kaizede sistema puxado, garantindo desta
forma um maior envolvimento do alto escaldo do doedor nas decisdes, e um maior
tempo para a construcdo dos estoques;

Ficou definida uma maior participacdo da gerénclaleranca da area de materiais no
decorrer dos trabalhos, com visitas mais frequeates fornecedores, para buscar o
comprometimento e cobrar as a¢lOes definidas, assmo atuar em pontos de conflito,

gue exijam negociacao entre as partes.
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5.8 Fatores Criticos para o sucesso

Conforme se observou no decorrer destes quaseadossdo programa de manufatura enxuta
com fornecedores, alguns fatores sao determingai@so sucesso ou fracasso do programa,os
quais séo listados a segquir:

 Trabalhar em Sintonia com Marketing, Vendas, Desernlvimento de Produto e
Desenvolvimento de Fornecedoreseé muito importante, para o bom andamento dos
trabalhos de Manufatura Enxuta, ndo somente comededores, mas também qualquer
iniciativa dentro da companhia, que todas as aa&aénhem para uma mesma direcado. Isto
significa dizer que na hora do desdobramento égfiat da organizagdo, os principais
indicadores para a empresa devem ter uma parcatandebuicdo de todas as areas que
podem gerar impacto sobre eles, desta forma ewdeametas conflitantes. Como exemplo,
para a area de desenvolvimento de produto, senaigml meta for reduzir o custo dos
produtos, sem levar em conta o impacto das mudaregessarias para isto, 0s projetistas
podem tender a ramificar ainda mais a quantidadeodgonentes e produtos acabados.
Isto vai a sentido contrario a uma das premissaMalaufatura Enxuta que € buscar a
padronizacdo de produtos e processos. Da mesma,foaso a area de desenvolvimento de
fornecedores tenha como principal meta reduzir etocwnitario dos componentes
fornecidos, podem ocorrer varias acdes conflitamtesm a area de planejamento de
materiais. Estas areas devem estar vinculadasruicadores-chave da organizacdo, como
por exemplo, estoques de matéria-prima, compantibadesta forma a responsabilidade
por atingir as metas.

e Eliminar a sindrome do final do més praticamente todos os fornecedores abordados
sofrem de um mesmo mal, originado tanto pelas ipaditinternas de fabricagcdo do
fornecedor, quanto pela politica de compra dosnidge Esta sindrome consiste em
concentrar grande parte do fechamento das ordepsodacéao e atendimento dos pedidos
de venda na ultima semana do més. Isto ocasionda(@ue muitas vezes de maneira
involuntaria), uma distribuicdo equivocada da paogeicdo durante o més, concentrando 0s
maiores lotes no inicio do més, e os lotes pequeritacionados no final do més, gerando

distarbios na fabricacdo. E fundamental trabalbetemente no nivelamento da producéo, e
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na utilizacdo de sistemas puxados para quebras psidelos mentais que estdo inseridos
no fornecedor e no cliente, e estabelecer ritmpraducéo e no atendimento de pedidos.
Obter apoio da alta gerénciasem duvida um dos principais fatores para a intpt#o da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos é @ ajmialta geréncia. Sem 0 apoio
incondicional desta, o fornecedor ndo dara a énf@esessaria para o trabalho, e com
certeza varias dificuldades no relacionamento \d@mtacer. O apoio da alta geréncia no
cliente, no caso a Embraco, também é de suma iammiat dando ao programa a devida
atencdo, atuando de maneira efetiva nas negociagdeshalhos com o fornecedor. A
gestao, seja na Embraco ou no fornecedor, deveistaamente a par das dificuldades e
beneficios possiveis com a implantacdo da Manwafafmxuta e assim, deve tomar as
atitudes necessarias para que ele aconteca, sejgfir@es ou néo.

Nivelar a demanda no cliente a instabilidade na demanda, repassada por dies¢@ado
que a Embraco néo é diferente, ocasiona uma seérilifiduldades para a implantacao do
sistema puxado. Esta variagao origina uma grarstehitidade no processo do fornecedor,
e muitas vezes, 0s recursos estdo desbalanceadoperlimensionados pelos picos de
demanda. Esta falta de nivelamento acarreta emiuveh élevado de estoque, quando do
calculo dos supermercados, pois a seguranca doguest deve contemplar as variacdes
possiveis. Sem duvida, este € um grande empecdhbora de implantar os sistemas
puxados, pois o fornecedor ou a Embraco (ou amids)arcar com um elevado nivel de
estoque em seus supermercados, para cobrir asdeside demanda.

O nivelamento da demanda sempre deve andar emelpa@m a implantagcdo dos
sistemas puxados, para que os estoques definidgsamoser reduzidos no futuro. Os
acordos logisticos com clientes sdo fundamentas foanar esta situacao possivel, assim
como a reducdo dead timede fabricacédo, e 0 aumento na flexibilidade. Pselebservar
claramente na Embraco, que se a demanda fossadayals estoques de matéria-prima
reduziriam entre 50% e 75% para a grande maiogadmponentes comprados.

Reduzir os tempos desetup e aumentar o nimero de setup® elevado tempo deetupé

um dos motivos mais evidentes da restricdo dosefmciores para implantar sistemas
puxados. O tamanho dos supermercados € diretarpespercional ao tempo dgetup,
desta forma, quando os temposseééupno fornecedor sédo elevados, existe uma restricao a

implantar o sistema puxado. Deve-se dar um focacngrande aos trabalhos de reducéo do
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tempo desetup,e ao conseguir estas reducdes, sensibilizar odedoe a realizar um maior
namero desetups para viabilizar tamanhos de lote menores.

O que acontece, € que muitos fornecedores temvassaaumentar o numero de setups,
mesmo que isto seja possivel, pois seu sistemastei@ penaliza erroneamente a maior
quantidade de setups. Focar na reducdo do tempsetde, e apds isto, convencer o
fornecedor que o seu sistema de custeio ndo éacmdie os desafios de quem deseja ter
uma cadeia de suprimentos enxuta.

Conseguir a confiangca do fornecedor, criar um ambi@e de parceria para que a
manufatura enxuta com fornecedores tenha sucesanodamental que exista uma grande
confianca entre as partes. Desde os primeiros tosnta equipe que vai conduzir o trabalho
em conjunto com o fornecedor deve explicar detallmhte o mesmo, assim como o0s
objetivos dele, de maneira a ndo deixar davidasesab reais intencdes do cliente. Durante
0 mapeamento, 0 processo do fornecedor € amplandéstetido, e varios dados sao
levantados, porém a equipe de manufatura enxuta fmmecedores deve ter o
comprometimento e a ética de ndo utilizar estasrimicdes para obter vantagens
comerciais, e sim para gerar melhorias no proce€ss0 estas informacdes sejam
utilizadas de maneira inadequada, todo o prograda per colocado em risco, visto que 0s
fornecedores ndo mais terdo a confianca suficipata abrir suas portas ao cliente. Sem
esta confianca, torna-se inviavel implementar uémie sle melhorias, que dependem de um
ambiente amigavel e do empenho efetivo de amblos.

E importante ressaltar, que com a confianca preatmdio entre as partes, o fornecedor
passa a ter maior disposicdo em assumir certassrisgealizar investimentos em recursos
especificos, pois passa a ter confianca no cliente.

Estabelecer a cadeia de ajudano decorrer do tempo em que as equipes de ansbas a
empresas estdo envolvidas com a implantacdo daitmm enxutos, varias melhorias e
mudanc¢as no processo sao implantadas. Porém, apaatacdo, vem uma etapa critica,
que é a sustentagdo destes novos processos. Rarajeg estes processos tornem a voltar
para a situacdo anterior, e que problemas possamsiooar crises, é fundamental
estabelecer a cadeia de ajuda. Esta cadeia nada énalo que deixar claras as
responsabilidades de cada integrante do processogee deve ser feito em caso de

problemas. Isto €, quem deve ser contatado, entatempo isto deve ocorrer, qual a acao
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gue deve ser tomada para corrigir um eventual enodl Se este processo ndo esta bem
definido, um eventual problema pode gerar o pamcas pessoas podem tender a voltar ao
estado anterior, onde se sentem mais confortaveis.

Capacitar os recursos humanos:outro ponto muito importante para sustentar, dar
continuidade as melhorias e difundir os conceitadildsofia enxutaé ter mao-de-obra
capacitada para tal. Muitos fornecedores ndo posscenhecimento da filosofia no
momento das primeiras abordagens, e desta forna, esééo preparados para dar
continuidade ao processo de se tornar uma empnesatéE Alguns treinamentos sao
realizados no decorrer do programa, porém ainda a&gmnofundidade necessaria para
transformar a mao-de-obra do fornecedor para urwa neentalidade. O fornecedor deve
criar uma estrutura para disseminar os conceitosndaufatura enxuta dentro de sua
organizacdo, de maneira que as acdes implantajas seistentiveis, e para que a
mentalidade enxuta faca parte do dia a dia dosidnados. A contratacdo de uma
consultoria para treinamento, ou a capacitacdon&ratacdo de alguns funcionarios para
propagar este conhecimento internamente sdo asegséis sugeridas pela Embraco.

Alinhar as iniciativas de manufatura enxuta com aspoliticas de negocia¢cdo:no
momento em que a equipe de manufatura enxuta aorecedores aborda um fornecedor, e
inicia uma série de trabalhos em conjunto, ela destar totalmente alinhada com a
estratégia de negociacao da organizacédo. Qualiuezgéncia neste momento pode resultar
em esforcos desnecessarios, perda de confiancabalhos sem resultado. E muito
importante capacitar a equipe de negociagao CooomEItos enxutePpara garantir que a
metodologia tem respaldo destes, e que os trabptaem ser realizados de acordo com o0s
conceitos. O objetivo da equipe de negociacdo énde® da implantacdo de manufatura
enxutadevem ser 0s mesmos, sob o risco de entrar enaday@o e colocar o programa em
descrédito.

Capacitar os planejadores de materiais nos concei@nxutos:0s principais atores por
parte do cliente que vao estar integrados ao psocem todos 0os momentos sdo 0S
planejadores/compradores de matéria-prima e compesie Eles serdo 0s principais
responsaveis pela sustentacdo dos sistemas puxagientados, assim como outras
melhorias no fluxo de materiais e de informacamaopor exemplomilk-runs utilizacéo

de EDI's (troca eletronica de dados), dentre outBxsmo estdo em contato direto com o
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fornecedor, e tém dentro da sua rotina de ativelad®mpanhar os indicadores, repassar
previsdes de médio e longo prazo, e recalculaupermercados de componentes, devem

estar totalmente familiarizados com os conceitiésn @ale dominar algumas ferramentas.

Selecionar
Fomecedor
|
IAlinhamento com| |- ©OPter apoio da alta geréncia
fornecedor - Conquistar a confianc¢a do fornecedor
l - Alinhar as politicas de l )
Alinhamento manufatura enxuta com as Eventos ;“?I:::?; : St;;:l;so de sefupp € aumentar o
InternofMFY politicas de negociacio. Pré-Kaizen
¢ -Trabalhar em Sintonia com J‘
Marketing, Vendas, - Eliminar a sindrome do final do més
MFV no Desenvolvimento de Produto) Evento Gemba - Estabelecer a cadeia de ajuda
fornecedor ¢ Desenvolvimento de Kaizen - Nivelar a demanda no cliente
¥ |Fornecedores #
Estabelecer o
A3 com o Eventos
forneced Pos-Kaizen
Realizar semana ~ Auditar
da qualidade indicadores
definidos
anutengao - Capacitar planejadores de materiais
do sistema nos conceitos enxutos.
{rotina do planej)

Figura 46 — Relagdo dos fatores criticos com o toatke implantacéo

Fonte: Autor

A figura 46 faz uma relacdo entre os fatores adtice os pontos em que eles tém maior
impacto no modelo proposto. Estes pontos deversaecionados, ou pelo menos amplamente
discutidos, para que ndo impactem de maneira wegatu tornem inviaveis as acoes

identificadas no mapeamento.

5.9 Uma Evolucao do Modelo Sugerido

Foi ressaltado anteriormente que o modelo propeséplicado nesta dissertacdo apresenta
algumas limitagbes, em fungéo das caracteristiasasntpresa de analise, recursos dedicados as
atividades e grau de maturidade das iniciativaMdeufatura Enxuta dentro da empresa objeto

deste estudo. Desta forma, como contribuicdo, meslias experiéncias realizadas, pesquisas
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bibliograficas e resultados obtidos, é sugeridonumalelo mais abrangente, que ndo detalha tanto
a operacao, baseado na pesquisa desenvolvida,dqmuohetusive ser validado em algum estudo
posterior em aplicacédo pratica. Este modelo bustet a cadeia de suprimentos enxuta, e para
isto ele propde que se adentre nas organizacodazpra parte desta cadeia, e se busque nestas a
mudanca de mentalidade e até mesmo de culturgguiafid7 demonstra o modelo sugerido de

maneira esquematica.

Fomecuedor:;' \\

Estrutura para \ \

inmipianiacao “‘\1\

4 —Prenarar os \\

Fornecedores \ \

S -Criar um plano de \\/\
implementacfio com os Q \
Mapeamento de Fluxo \ \

6 -Implementar as \\
iniciativas

identificadas no \

7 -Promover a
melhoria continua

Figura 47 — Modelo Sugerido de Implantacdo
Fonte: Autor
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5.9.1 Primeira Etapa: Definir a Visao da Cadeia de Sugnitos

Como exemplificado anteriormente no texto, com aaestragcdo da visdo da cadeia de
suprimentos que esta em fase de construcdo na Emnl@anmuito importante estabelecer uma
visdo de longo prazo para esta, e detalhar todaseliorias necessarias e principais focos de
atuacdo. Se a empresa tem como principal objestratégico melhorar o nivel de servico aos
clientes, com menores custos, e com menores estogueadeia, por exemplo, deve estruturar
sua cadeia de suprimentos para esta visdo. De omaneira, € neste momento que se deve
entender o que gera “Valor’ do ponto de vista dbentes, e como adaptar a cadeia de
suprimentos a esta necessidade.

Nesta etapa importantes definigbes como, por exenpolitica de atendimento aos clientes,
contra pedido ou através de estoque de produtdm@as, o modelo de distribuicdo fisica, o
modelo de planejamento de matérias-primas, e daeiimento da fabrica devem ser detalhados.
Neste detalhamento, devem ficar claras as restriggea a implantagcdo do modelo, que séo os
pontos em que uma maior atencdo devera ser dedpendi

A criacdo desta visdo passa logicamente pela foefio do estado atual da cadeia de
suprimentos, com suas restricdes e problemas paigne na seqiéncia pela construcdo de um

estado futuro, atendendo as expectativas do negdécio

5.9.2 Segunda Etapa: Definir um Plano Estratégico dedemuiores

ApoOs a definicdo da visdo de como a empresa desg@jaadeia de suprimentos, a segunda
etapa propde a definicdo dos fornecedores que deeenrrabalhados para adequacdo a esta
visdo. Com grandes possibilidades, muitos dos techeres da empresa nao estardo aptos a
fornecer com 0s novos requisitos propostos de dpadi, custo e entrega. Nesta etapa o modelo
propde que os fornecedores sejam identificadosassificados por ordem de impacto e
dificuldade de implantacdo. O produto desta an&lisena lista com os fornecedores que devem
ser trabalhados e com aqueles que ja estdo em ilnegd® aceitdvel de fornecimento,
necessitando apenas de pequenos ajustes operacionai

Esta lista deve ser priorizada em funcdo dos maionpactos na cadeia de fornecimento, de

acordo com a visao estratégica definida. Isto gumsr que dependendo da necessidade, o foco
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pode ser trabalhar com os fornecedores que apa@serg maiores estoques, 0s maideasl
timesde atendimento, os maiores indices de problemgsal&lade e etc...
E importante ressaltar que esta visdo deve seord Iprazo, tdo longo quanto o horizonte

definido para a implantacdo do novo modelo de eadieisuprimentos definido.

5.9.3 Terceira Etapa: Estabelecer a Estrutura para ahtggao

Tendo em maos o modelo de cadeia e a lista decedpees que necessitam de trabalhos em
conjunto, a proxima etapa € estabelecer os recoesmEssarios, ou seja, criar uma estrutura para
conduzir e implementar as mudancgas. Normalmenteenggresas que foram pesquisadas e
visitadas, optaram por criar um time de consultadeslicados a conduzir os trabalhos com um
determinado escopo de fornecedores. A Embraco,eenm®delo, optou por ter apenas dois
membros fixos no time (inicialmente era apenas @ngyentualmente contava com o auxilio de
outras pessoas. Possivelmente ndo foi a melhothesqaois o time ja estava definido antes
mesmo de saber o0 escopo e a grandeza dos trabattesempenhar. Para realmente abordar os
fornecedores de forma completa, com treinamentaspempanhamento efetivo por um periodo
longo de tempo, que a Toyota considera em média @wnis anos, deve-se criar uma estrutura
com recursos suficientes para este fim. Caso aamtrd trabalho serd focado em pequenas
mudancas, e que muitas vezes podem ndo ser susisnta

Logicamente que estes recursos devem ser dimeds®ream funcdo da complexidade da
cadeia de suprimentos, e do numero de fornecedoab®rdar. A funcdo destas pessoas é a de
um consultor para implantacdo da manufatura enrypara isto devem ser pessoas capacitadas e
conhecedoras da filosofia. Elas terdo como respditsde dar treinamento, identificar
oportunidades de melhoria, negociar com os forreesdum cronograma de trabalho e implantar
e acompanhar as melhorias. Como sugestdo, mediusiervacoes e exemplos de outras
empresas, este time ndo deve estar vinculado @twratrde Materiais/Compras, para evitar a

utilizacdo da manufatura enxuta para obter bemsfigin negociacdes.

5.9.4 Quarta Etapa: A Preparacéo do Fornecedor

Tendo definido quais fornecedores serédo abordadpsais os recursos utilizados para este fim,

a proxima etapa sugerida é entrar em contato coes ésrnecedores na sequéncia definida, e
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prepara-los nos conceitos da Manufatura Enxuta &msttato inicial deve preferencialmente ser
realizado entre os niveis hierarquicos superigrai garantir um apoio efetivo do fornecedor, e
o patrocinio dos trabalhos.

O préximo passo, apds este primeiro contato, éll@gtaps objetivos do trabalho a ser
desenvolvido, e a sequéncia de atividades necassdtara que as iniciativas de manufatura
enxuta entre as empresas obtenham sucesso, é emadhnepassar ao fornecedor uma carga de
treinamentos baseada em exemplos praticos, sinasaconceitos e ferramentas. O fornecedor
somente irA se envolver inteiramente no processcles acreditar que € benéfico para sua
empresa. A carga de treinamento deve ser elevadiasive contando com visitas a outras
organizagcées que tenham o0s conceitos da Manuf&oxata aplicados com sucesso. Sem
treinamento, dificiimente as melhorias que seraplamtadas tornar-se-8o0 sustentaveis. De
preferéncia este treinamento deve atingir o maionaro possivel de pessoas do fornecedor,
comecando com diretoria e geréncia, e na sequésacamais niveis hierarquicos.

E importante distribuir os modulos de treinamerdnferme novas necessidades v&o surgindo
com a evolucdo da Manufatura Enxuta dentro do émaer. No inicio, todos, ou pelo menos
alguns representantes de cada area devem sedt®ginas conceitos basicos, porém conforme a
necessidade de uso de novas ferramentas for sargiriceinamento deve evoluir neste sentido e
se tornar mais especifico. Por exemplo, se apaecercessidade de realizar um trabalho de
reducdo desetup,pessoas especificas do fornecedor que estardardeete encarregadas por

este processo devem ser treinadas na ferrametp@ssibilitar a melhoria.

5.9.5 Quinta Etapa: Criar um Plano de Implementagdo ca@amFornecedores —
Realizar o Mapeamento de Fluxo de Valor.

Apoés o fornecedor entender os conceitos da Mamafdfmxuta, e constituir dentro da sua
organizacdo uma equipe que possa auxiliar na irggaa dos conceitos, a proxima etapa
sugerida inicia a parte préatica do processo. Neigfza, sugere-se a realizacdo do Mapeamento de
Fluxo de Valor entre as duas plantas, para visidtizompletamente.

A partir deste mapeamento, varios desperdicioso sel@ntificados, assim como as acbes
necessarias para corrigir os problemas e criar stade futuro adequado com a visao da cadeia

de suprimentos estabelecida. Estas a¢fes deverangg@amente discutidas com os niveis
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superiores do fornecedor durante o Mapeamento aeofFlde maneira que ambas as partes
cheguem a um acordo sobre a realizagcédo destas, @usio de sua priorizacao.

Definidas as acbes e realizado o Mapeamento, anferta sugerida para “formalizar” a
continuidade dos trabalhos € o relatorio A3, cantbdescrito anteriormente em outros capitulos.
Este relatério deve conter os principais requistosnegocio, estado atual e futuro, plano de
acoes e indicadores de desempenho. Conforme gtesiks anteriormente no texto, a utilizagdo
de contratos formais com divisdo de ganhos na@érisia, por ndo caminhar de encontro a uma
politica efetiva de parceria com troca constanteirdermactes e melhoria continua nos

processos.

5.9.6 Sexta Etapa: Implementar as Iniciativas Identifasado Mapeamento

Com as equipes treinadas e definidas, assim comac@ss necessarias identificadas e
acordadas, a proxima etapa consiste na implementigsas aces. A ferramenta sugerida para
esta implantacdo é oGemba Kaizeh pois garante o foco e 0s recursos necessarics pa
mudancas rapidas e criativas. Como ja ressaltadaapitulos anteriores, Gemba Kaizen
consiste em reunir uma equipe multifuncional, porperiodo geralmente de uma semana, para
melhorar algum processo identificado como despierdic MFV.

Vérias ferramentas podem ser utilizadas durante Gamba Kaizencomo por exemplo,
Manutencdo Auténoma, Troca Répida de Ferramentseng Puxado, Trabalho Padronizado
dentre outras. Estas ferramentas sdo identificadpgorizadas na quinta etapa, conforme as
necessidades originadas do Mapeamento de Fluxalde.

Nos eventos principais, nas primeiras aplicacoefedamentas especificas, e nas atividades
conjuntas entre empresas, 0s consultores da emglreste devem estar presentes juntamente
com outras pessoas que forem necessarias, patamnaisemangemba Kaizer em todas as
preparacdes anteriores e posteriopFg-kaizense pds-kaizens Na sequéncia das atividades, o

fornecedor vai tornar-se apto a conduzir estestes@mm 0S seus proprios recursos.

5.9.7 Sétima Etapa: Promover a Melhoria Continua

A Manufatura Enxuta tem como uma de suas principases o pensamento de longo prazo.
Desta forma, a sétima etapa refere-se a sustentisimelhorias implantadas, assim como a

continuidade da busca pela eliminagdo de despesdécpela mudanca cultural. De acordo com
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as visitas realizadas em empresas, e com a bialiagte empresas como Honda e Toyota, um
periodo adequado para o acompanhamento dos fooresedurante o processo de implantacao
da Manufatura Enxuta € de cerca de dois anos. blarde deste periodo, podem ser transmitidos
treinamentos de varias ferramentas, e muitas ggagsas podem ser implantadas.

N&o basta, no entanto, realizar as acdes. Umadkad mais complexas é conseguir manter 0s
resultados obtidos, e motivar as pessoas a cad@&akzar mais melhorias, até que este processo
se torne uma rotina, e a cultura da melhoria coatfaca parte da organizacgéao.

Para que isto se torne uma realidade, € fundamerdaabmpanhamento efetivo por parte da
Gestéo e Diretoria do fornecedor, realizando \ssita chdo de fabrica, utilizando o relatorio A3
como ferramenta efetiva de gerenciamento, e in@dugarticipando de event@emba Kaizen
O envolvimento e participacdo do maior numero pe$sie funcionarios em treinamentos e
acOes praticas contribui muito para o sucesso agrama.

Ao final destes dois anos o fornecedor deve estaititado a identificar, priorizar e conduzir os

eventos de melhoria continua, tornando-se autgisofe em Manufatura Enxuta.
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6 CONCLUSAO E OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTOS FUTUR OS

Esta dissertacdo prop6s um modelo e analisou oka#ss obtidos através da implantacao do
mesmo em cinco diferentes fornecedores da EmbEste. modelo foi baseado em pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo em grandes eagpese aplicam 0s conceitos enxutos com 0s
fornecedores. Também levou em conta as limitacadsndbraco, e a cultura da empresa para o
seu desenvolvimento. Sem duvida aspectos como enotrestrito de pessoas na equipe e o fato
da Embraco ainda estar no inicio de sua caminhadatprnar-se uma empresa enxuta, tornaram
este trabalho um desafio. Pode-se somar a istotratuga da empresa, que € formal e
departamentalizada, e esta sofrendo constantesicagdes em decorréncia da reestruturacao de
funcdes entre a Whirlpool Eletrodomésticos e a Eaxor

Nestes 18 meses de trabalho em conjunto com algurecedores, e de varias outras tentativas
gue nao foram em frente, pode-se tirar importaapgendizados sobre o modelo proposto. A
primeira delas, € que ainda que os resultados eréiat sido tdo expressivos, 0 potencial de
ganhos na cadeia de fornecedores é imenso. Mahwifluxo em decorréncia de reducdes nos
tempos desetup desenho de linhas para trabalhar com fluxo coatiaplicacdo dos conceitos de
manutengdo autdbnoma, e principalmente implantagigistemas puxados s&o oportunidades
constantes e muito visiveis nos fornecedores. Bedessaltar melhorias de até 50% nos tempos
de setup como no fornecedor “E”, e reducdes de estoquatélel0% para o fornecedor “A’e
50% para o fornecedor “E”, em relacdo as quantsladderiores a implantacdo do sistema
puxado. Além disto, as paradas de linha da Embeatalecorréncia de falta de componentes
reduziram em até 95%, como foi o caso do fornec®lbiOs conceitos de qualidade na fonte, e
melhorias no fluxo logistico, como por exemplo,natk runs também podem ser aplicados em
varias situacoes.

E interessante observar, que alguns fornecedomslatns no decorrer dos trabalhos, como
por exemplo, o fornecedor “D”, j& estdo desenvdleeiniciativas semelhantes com 0s seus
fornecedores, estendendo o trabalho para o seglodta cadeia de fornecimento. Isto pode dar
uma idéia de quao abrangente pode ser o escomtEshlho, a partir do momento em que ele

iniciar a se multiplicar pelas varias organizagda@sadeia, e em uma visao ideal, fazer com que
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todas trabalhem com uma mesma filosofia, que énasinglcdo dos desperdicios, procurando
sempre agregar mais valor ao cliente.

Porém, para que estas ferramentas sejam aplicadsrda correta, e tragam ganhos para o
fluxo completo, é fundamental que a visdo e as@apeas da empresa em relacdo a sua cadeia
de suprimentos estejam bem definidas, com métcieaas, que possam direcionar a selecéo dos
fornecedores. Também é fundamental que todos lrtnapara atingir um mesmo objetivo, com
integracéo efetiva entre as areas, troca de infgiesae visdo de fluxo, ao invés das tradicionais
visdes departamentalizadas, muito comuns nas ggampresas, inclusive na Embraco.

O modelo desenvolvido, e que vem sendo utilizada Benbraco para implantar os conceitos
enxutos na cadeia de fornecimento, tem grandesbjlmzsles de melhoria, conforme se pode
observar nos casos praticos demonstrados, quearmapresresultaram em sucesso.

Quando a transformacdo da cadeia de suprimentasupaa mentalidade enxuta é realmente
uma meta estratégica, e o desejo é converter aalidewte dos fornecedores, e fazer com que
estes adotem as préticas enxutas na sua organiaagéonodelo mais complexo deve ser
desenvolvido. Neste caso, a mudanca de culturaodwdedor € necessaria, e assim, muito
treinamento deve ser repassado a ele, além daggdipratica das ferramentas enxutas no chéo
de fabrica. Para isto, a empresa que deseja implanmanufatura enxuta na cadeia, deve se
estruturar com uma equipe gque detenha suficiemieeimento das ferramentas, e possa destinar
tempo para acompanhar os fornecedores, conformeEvala® nas empresas Toyota e Honda,
assim como nas empresas X e Y que foram visitd#taseado nestes pontos foi sugerido um
modelo alternativo de implantacdo, que ndo entantotnos detalhes, mas com certeza € mais
abrangente, e baseado nas experiéncias e obseyyvaefie a sequéncia mais logica para a
implantagédo da Manufatura Enxuta com fornecedores.

Existe um contraponto a isto, que € o custo deenamba equipe destas em atividade. Para que
este custo possa se tornar viavel, existe a pbdaide de estabelecer contratos com os
fornecedores, com divisdo dos ganhos obtidos, cometrado nas empresas pesquisadas,
chamadas X e Y. Logicamente, isto nem sempre éuigtm pelo fornecedor, que pode colocar
barreiras iniciais e agir com certa desconfiangacpalmente se o modelo de relacionamento
entre as empresas for um modelo “tradicional”. ficiflineste caso € fazer com que as empresas
gue criam estas equipes compreendam que os pigogsaltados vao ocorrer no médio e longo

prazo, com o avanco da cultura enxuta nos forneeede as melhorias no nivel de servigo que
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elas podem gerar. Geralmente para que estas edeipesm vida longa, melhorias de curto
prazo devem ser implantadas, e preferencialmente alto retorno de capital, sob o risco do
programa ser desfeito.

Outro ponto que pode ser claramente melhorado ndelmoé o processo de escolha dos
fornecedores a abordar com as iniciativas de mamaf@nxuta. O processo descrito no capitulo
5, ndo garante uma selecdo condizente com oswagedstratégicos da organizacéo. Os critérios
definidos, que sédo problemas de qualidade, cridzdliogistica (abastecimento deficienéad
time elevado ou freqiiéncia de entrega inadequada)eeqal reducéo de estoque na cadeia, sdo
critérios com elevada importancia e fundamentaia pglhorar a cadeia de suprimentos. Apesar
desta importancia, eles ddo margem a interpretagdesscolhas baseadas em necessidades
imediatistas, como pressao por reducdo de estdgoesaso da empresa necessitar melhorias
urgentes no resultado financeiro), e até mesmoliayxéra alguma negociacdo com algum
fornecedor.

Como a Embraco possui uma estrutura fragmentadatpaar a cadeia de suprimentos, as
atividades contempladas neste fluxo, como o plam&jo em suas varias instancias, além do
transporte e atividades de gerenciamento do flus@of e de informacgbes, encontram-se
espalhadas em varios departamentos. Desta formtgsnwezes a area de materiais, que tem a
atribuicdo de selecionar o fornecedor, nao faz lanescolha para a cadeia, mas sim a escolha
mais interessante para 0 momento.

Neste caso, a sugestdo, é ter uma analise maiguestta dos fornecedores a abordar,
classificando-os em uma matriz estratégica, em sgeepode claramente identificar os
fornecedores de acordo com alguns fatores critidesta matriz, a existéncia de fornecedores
alternativos, a classificacdo do fornecedor @mmoditiesou materiais especificos (itens de
engenharia), a forca do fornecedor em relacédo a&mpe dead timede entrega dos materiais
podem ser alguns fatores levados em conta parsaeci

A grande vantagem desta analise é um plano de lpragm, que vai trazer ganhos sensiveis
para a cadeia, e vai direcionar a seqUéncia dasdaates de manufatura enxuta com
fornecedores, evitando constantes mudancas demarpl@anejamento, e consequiente desgaste da
equipe.

E interessante comentar, que esta dissertacio cabosl trés niveis de andlise, que sdo o
Estratégico, Tatico e Operacional, mas nao tevaro fle classificar as atividades desenvolvidas
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segundo estes niveis de decisdo. Ao contrario, delnadescreve as atividades desenvolvidas
pela equipe, que tiveram abrangéncia direta sodies @érés niveis, jA que a mesma equipe era
responsavel por todo o processo. Como sugestaoupartrabalho futuro, seria interessante
classificar o modelo segundo estes niveis de decisa

Outro aspecto que pode ser agregado ao modeladranizacdo dos indicadores destinados ao
acompanhamento do desempenho e evolugcdo dos fdamese frente aos esforgcos conjuntos
para implantar os conceitos e técnicas da manafatuxuta. Em cada trabalho, com cada
fornecedor selecionado, sdo levantados alguns addies necessarios para acompanhar o
processo, porém estes indicadores ndo sdo padiomjztanto na forma de medir, quanto na
frequéncia de medicdo e na propria definicdo docaubr.

Como sugestéo, alguns indicadores mais importapbessxemplo, um indicador de qualidade,
como indice de rejeicdo na Embraco, outro de eamtregmo OTIF (ha quantidade certa e no
tempo certo) e algum de estoque, como giro de tavien poderiam ser padronizados para todos
os trabalhos. A empresa “X” utiliza esta padrorémage consegue desta forma ter um excelente
acompanhamento da evolucdo dos fornecedores. EHslesadores ja sdo mensurados na
Embraco em algum ponto do processo, e este acomupa@miio permitiria verificar de maneira
mais facil e mais efetiva a evolucdo dos fornecesioe os ganhos relacionados com as
iniciativas de manufatura enxuta.

Outro ponto que gerou bastante impacto nos trabdth@ falta de nivelamento na demanda. O
que se identificou na pratica, nos cinco fornecesl@abordados, € que todos sofrem muito com a
variacdo de demanda ocasionada pela Embraco. Asagalesta variagdo nao estdo sendo
tratadas no ritmo necessario, e desta forma, efagige ser absorvida por elevados estoques,
implicando em dificuldade de negociacdo com osefcedores. Uma estratégia que poderia ser
agregada ao modelo, para minimizar o efeito deagad da demanda sobre o fornecedor, é a
utilizacdo de acordos logisticos. A implantacdaderdos logisticos com os fornecedores € um
fator que pode auxiliar muito a implementacdo dstemas puxados. No acordo logistico, sdo
acordados alguns fatores como variabilidade da deéaanivel de servico desejado, indicadores
de desempenho, cadeia de ajuda, enfim, varios gowtoculados com a logistica de
abastecimento. A criacdo deste acordo no momerdmdtabalho de manufatura enxatan o
fornecedor esta para iniciar, possibilita uma me@nfianca entre as partes, além de deixar claras
as expectativas do cliente, e as possibilidaddsrdecedor.
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Um ponto que pode ser estudado em oportunidadesague a percep¢do das iniciativas de
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos solta dis fornecedores, jA que este trabalho
baseou-se sempre na visdo e nas iniciativas doteli&eria interessante entender como o0s
fornecedores recebem este tipo de abordagem, eaqgpeicepcdo que eles possuem sobre as
iniciativas dos clientes para estender a manufatoxata.

Outro ponto que pode gerar bons trabalhos é comabedscer o nivelamento da demanda na
cadeia de suprimentos. Como trabalhar esta questdms clientes e fornecedores, de maneira a
obter dados mais confiaveis e constantes de demarndando desta forma a sobrecarga e o
desnivelamento dos recursos, assim como 0s esteguaessivos. Para a Toyota o nivelamento é
uma realidade, mas empresas que nao sao o eloiimddminante da cadeia e ndo tem contato

direto com o cliente final podem ter este mesmessm?
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8 ANEXOS

8.1 As Ferramentas do Fluxo de Producéo

8.1.1 O Desenho de Célula

Idealmente, para que os principios enxutos fluasnlirdas e células produtivas devem ser
projetadas de maneira a atender os requisitos dafatara enxuta. O planejamento do layout do
setor produtivo envolve decisdes sobferana como 0s recursos serao dispostos e comoatever
ser distribuidos os centros de trabalho de formfacditar a movimentacdo de pessoas e
materiais.

Segundo Tompkinst al (1996), mudancgas significativas acontecem no ajetsistemas de
manufatura devido a tendéncias como: variagbesededda e variedade de produtos; clientes
mais exigentes em termos de prazos e confiabilid@dentrega; aumento de solicitacdes para
menores tolerancias (mais exatiddo e precisaoa feaponder a estas tendéncias, uma linha ou
célula produtiva deve ser projetada para ser fedxés confiavel, sendo capaz de produzir
produtos com qualidade superior, custo reduzidtreg@as no prazo. Além disso, o projeto de
linha concebido levando em conta estas premissasgaedinhado com a cultura das melhorias

continuas.

8.1.2 O Bordo de Linha

De acordo com o Kaizen Institute (2006), esta feeata tem como objetivo garantir que o0s
materiais estejam dispostos da melhor forma pdssas areas de agregacdo de valor. Dentro
dela estdo contemplados modelos de embalagengsii&p dos componentes dentro das
embalagens, estruturas de armazenagens adequadasqiitar o trabalho dos operadores, e
leiaute destas estruturas. O ponto fundamental réntja a eliminacdo do desperdicio de
movimentacdo realizado pelos operadores, permitoui® todos 0s componentes necessarios
para a operacado desenvolvida no posto encontreanessiveis e dentro de padrdes ergonémicos
coerentes com a legislacdo e com a atividade exeeutada.

O bordo de linha é a interface entre o sistemadstacimento, e a linha ou célula de producéo

em seu ponto de uso. No projeto dos bordos de icbare a definicdo das embalagens ideais
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para cada componente, e neste ponto surge uméaoaemportante com a manufatura enxuta
para fornecedores, pois estes padroes de embalegenser negociados durante gsmba

kaizengealizados no fornecedor.

8.1.3 O Trabalho Padronizado

O trabalho padronizado é fundamental para a obtedg@é&fluxo continuo, ja que ele permite
gue os operadores realizem suas tarefas de maagiranizada, de acordo com o temifakt,
que representa a taxa de producdo para atendemanda do cliente. Nesta ferramenta, as
atividades dos operadores sdo analisadas, elinorenas atividades que ndo agregam valor, e
separando as demais em elementos de trabalho. disteentos sdo estruturados de maneira a
fazer com que o operador agregue 0 maior tempavebs#e valor, sempre dentro do tempo
Takt, respeitando os limites ergondmicos e tornando aagpe simples para o operador, se
necessario, inclusive redesenhando totalmenteto dedrabalho (Kaizen Institute, 2007).

Este é um conceito que geralmente encontra uma deniesisténcias para ser implantado, e a
percepcéao sobre esta ferramenta, obtida em exp@sdpessoais e alguns relatos na bibliografia,
€ que o operador sempre vai oferecer uma resiat@mcial por dois fatores: o primeiro é por
teoricamente achar que estara submetido a uma p@iga de trabalho, e 0 segundo e principal,
é por possibilitar a redu¢do do quadro de operad@e a empresa nao tiver uma politica bem
clara de ndo demissédo, além de um forte treinamegaonceitos, o trabalho ira receber sérias
restricbes por parte dos trabalhadores do cha@luticé, e a sustentabilidade destas acbes se

tornara extremamente complexa.

8.1.4 Setup Rapido

A reducdo do tempo dsetupcontribui com a reducdo de estoques, permite acéeddo
tamanho de lotes, aumento da produtividade e aijutda na melhoria do fluxo continuo. A
metodologia utilizada para reduzir o tempo slup € baseada no SMEDSihgle-Minute
Exchange of Dieou Troca Rapida de Ferramentas — TRF) no quampdede preparacao de
maquinas deve ser completado em menos de 10 miftetnpo com apenas um digito), e foi
idealizado por Shigeo Shingo. A melhora nos tengesetupviabiliza a implantagéo do sistema
puxado com maior facilidade, pois permite menom®anhos de lote, consequentemente

menores estoques e menokead timesde entrega. Além disto, esta possibilidade de miodu
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lotes menores d4 uma flexibilidade produtiva muitaior, permitindo niveis de seguranca
menores n&anban,j4 que o tempo de resposta para a fabricacdo dogarente sera menor.

E interessante ressaltar, que varias empresasimplee riio estdo alinhadas com a mentalidade
enxuta apresentam restricdes em aumentar o nareesetups Segundo Tubino (2007), isto se
deve ao fato destas empresas utilizarem o sistemeusteio atrelado aos tempos médios de
producdo unitéria, que sdo maiores para lotes raen@ste sistema de custeio faz com que
erroneamente, as empresas acreditem ser mais eiconpraduzir grandes lotes para diluir os
custos fixos. Este € um exemplo claro de privilegiaeficiéncia setorial em detrimento da

eficacia da producdo em fluxo da manufatura enxuta.

8.1.5 Automacao de Baixo Custo

A automacdo de baixo custo geralmente vem em ctijoom a implantacédo do trabalho
padronizado. Segundo o Kaizen Institute (20063 Bssramenta visa possibilitar que o operador
dedique mais tempo a tarefas com maior agregacéalole Por exemplo, automatizar a extracao
da peca de uma maquina, possibilita que o opergoprecise esperar na frente do equipamento
pelo término da operacéo, para entdo retirar a, pggassa utilizar este tempo para outras tarefas.
Desta forma, células flexiveis que possam atendifegentes tempoFakt podem ser criadas
com maior facilidade.

Vale ressaltar que nesta ferramenta as automaédetodas simples e baratas, e visam dar
maior flexibilidade para a producdo. As grandesomai;0es que geram incrementos
significativos de volume, geralmente ndo séo coiwgiat com a filosofia enxuta de producéo,
pois além de exigir alto investimento, elas naofk&aveis, dificultam csetupe a fabricacao de
pequenos lotes. Estes fatores vao em sentido don&rda necessidades atuais dos clientes de
varios segmentos de mercado, inclusive do mercadefdgeracdo, que exigem prazos curtos de

entrega, e possuem muita variabilidade na demanda.

8.2 As Ferramentas da Logistica Interna

8.2.1 Supermercados

De acordo com o Kaizen Intitu2006), os supermercados sdo estoques padronizati@sios

préximos ao ponto de consumo, controlados por gesigual, com quantidades minimas e
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maximas pré-definidas para os componentes queeastd® estocados. Estes componentes sédo
dimensionados de maneira a garantir que:

* O processo cliente sempre encontre pecas dos nsoelelas quantidades necessarias para

cumprir seu programa de entregas ou para rep@sugErmercado;

» O processo fornecedor sempre consiga repor 0 sepeado antes que 0s niveis minimos

de pecas definidos sejam atingidos.

Os supermercados tém como premissa basica dehimabdS, gestao visual e padronizacao.
Os itens que fazem parte deste supermercado getalis@o controlados pkanban e revisados
conforme a demanda sofre alteragdes.

A decisdo de quantos supermercados criar, ondecigoai e quais itens colocar nestes
supermercados € estratégica da empresa, e dewnpamente discutida antes de realizar a

implantacéo.

8.2.2 Mizusumashi (Abastecedor Padronizado)

De acordo com o Kaizen Institute (2006), esta feemta trata da padronizacao da atividade de
abastecimento das células produtivas e linhas degagem. Omizusumashé um abastecedor
padronizado que entrega matérias—primas e compmeantretira produtos acabados. Este
trabalho padronizado é ciclico e garante a conee@essaria para 0s processos produtivos da
organizacdo, evitando acumulo de materiais, abasiec 0s componentes necessarios na
quantidade certa, no momento certo e com a embmlagequada.

O mizusumashiambém pode ser responsavel por transportar agriatdes necessarias e as
ordens de producgao, assim como cariémsban Para realizar estas operacdes, geralmente o
mizusumashse utiliza dos chamados “trens logisticos” que refimcadores elétricos dos mais
variados tipos e tamanhos que podem carregar wariidos de contenedores. A figura 48
exemplifica um dos modelos de trem logisticoizisumashj aplicado em uma industria

automotiva.
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Figura 48 — Mizusumashi

Fonte: Kaizen Institute

8.2.3 Planejamento Puxado Interno

O planejamento puxado interno envolve a mudancsistema de planejamento das atividades
produtivas, que passa a ser gerenciado visualnaferma puxada através da demanda real dos
processos clientes. Este modelo é o contrario doemento “empurrado”, em que cada
processo ou equipamento € planejado pontualmettds pknejadores com base na previsao de
demanda.

Para que o sistema puxado entre em funcionameritmdémental montar os supermercados,
para garantir a disponibilidade dos componenteglaintar o mizusumashipara garantir o
abastecimento padronizado dos postos produtivasperdo de linha, para que os operadores
tenham os componentes na melhor condi¢cao e naidad@&texata para o uso.

E importante ressaltar que neste ponto os sistgmeados ainda ndo sdo estendidos para
fornecedores e clientes externos, pois este trald#manda um maior tempo e esforco e sera

tratado no proximo maédulo.

8.2.4 Sincronizacao

De acordo com o Kaizen Instityta sincronizagdo € a ferramenta que padroniza o ftlex
materiais e informacdes entre o ponto consumidpordo fornecedor. A sua funcao € evitar o
excesso/falta de componentes no ponto de uso,tgasaabastecimento da cadeia produtiva e

informar o fornecedor sobre consumos realizados.
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Existem duas maneiras de estabelecer a sincrooizattavés d&anbanou através ddunjo
(abastecimento sequienciado). Basicament&arban os materiais/componentes sempre estao
disponiveis no ponto de uso, sendo repostos atde/é&inais a partir do momento em que sao
consumidos. NoJunjo, os componentes sdo encaminhados para 0s postoatiyosdna
sequéncia em que serdo utilizados, de acordo comlamejamento estabelecido em fungao da
necessidade do cliente. Um exemplo claro de agiacalgjunjo, ocorre no fornecimento dos
assentos de automoveis para a Toyota, que sacddbs e entregues na linha com 2 horas de

antecedéncia da montagem, de acordo com a seqpfsnoeggada.

8.2.5 Nivelamento

Para gque os sistemas puxados funcionem de mamgcuada sem sobrecarregar estoques ou
recursos de fabrica, é fundamental nivelar o psmd3e acordo com Womack & Jones (1996), a
falta de nivelamento da demanda, originada por pgées de vendas, dentre outros fatores,
ocasiona pedidos com niveis bastante superiorefoamscedores, para em seguida ocasionar
uma queda drastica dos pedidos a um nivel menajudoa demanda média. Isto se deve a
criacdo de estoques necessarios para atendersgoestaocdes. Isto gera um aumento de custo
em ambas as direcdes, pois exige horas extrabdeaf&m momentos de demanda ascendente, e
excesso de capacidade durante a demanda descendente

A estabilidade no processo decorrente do nivelammha muito mais simples introduzir as
técnicas da manufatura enxuta desde o trabalhocomiaddo até células de fluxo continuo.
Quando as irregularidadesnliras e sobrecargas Muris’ do processo sdo combatidas e
eliminadas, os desperdiciantidas reduzem na mesma propor¢ao (JONES, 2005).

Segundo o Kaizen Institute, a falta de nivelamel@oorre de variagdes internas e externas ao
processo. Para coibir as variagdes internas, énedado dedicar linhas e recursos produtivos
para determinadas familias de produtos, ou deteBemois desta forma o fluxo de valor fica
claramente visivel e definido, e os produtos ndopmiem por recursos, gerando um fluxo muito
mais uniforme. Ja para coibir as variacdes extepmde-se estabelecer acordos logisticos com
clientes e fornecedores, de maneira a minimizaaaacdes da demanda que ocorrem na cadeia.
Estes acordos tratam basicamente de estabele@gdes maximas de volumarex de produtos
dentro de um periodo especificado. Com estes ascedtabelecidos, € possivel operar com

menores niveis de estoque, e 0s recursos prodytivdsm trabalhar perfeitamente dentro do
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tempo takt determinado para 0 processo, pois estardo sujeitasmriacbes conhecidas e

assimilaveis decorrentes da demanda dos clientes.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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