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RESUMO

As montadoras de automdveis japonesas, principalmente a Toyota, perceberam hd muito
tempo que o desenvolvimento dos fornecedores e a integragdo da cadeia de suprimentos séo
acdes que promovem importantes ganhos de competitividade. Analogamente a esta concluséo,
os estudiosos da gestdo da cadeia de suprimentos apresentam o principio de “alta
dependéncia”, definindo que nenhuma operacao produtiva existe isoladamente e que todas as
empresas fazem parte de uma rede maior, interconectada com outras empresas. Este principio
vai contra o paradigma da auto-suficiéncia adotado nos primordios da industrializacdo e que
ainda encontra alguns adeptos. Dentro deste contexto, esta dissertacdo apresenta um modelo
para implementacdo do processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos, que visa ser utilizado como referéncia para estudantes e pesquisadores do tema e
servir de guia para que empresas-clientes (principais empresas da cadeia de suprimentos)
sistematizem este processo tdo importante. A pesquisa foi dividida em trés etapas: revisdo
bibliogréfica, estudos de caso e avaliacdo por uma banca de especialistas. Primeiramente, uma
vasta pesquisa bibliogréfica foi realizada no tema da pesquisa, com o objetivo de identificar
0s principais topicos do processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos. Nesta etapa, 0 autor revisou os principais modelos do processo de disseminacéo
encontrados na literatura. A segunda etapa foi caracterizada pela pesquisa de campo, durante a
qual, trés estudos de caso foram realizados. Esta atividade proporcionou ao autor a dimensao
das oportunidades e dificuldades do ambiente industrial regional para uma atividade tdo
dependente da cultura das empresas. Na ultima etapa, um grupo de especialistas, com amplo
conhecimento tedrico e pratico no tema da pesquisa, foi selecionado para verificar a
adequacdo do modelo em estruturar um processo de disseminacdo. O resultado desta
avaliacdo demonstrou a eficacia e consisténcia do processo de disseminacdo concebido. O
modelo foi idealizado em fases que se caracterizam por momentos importantes e distintos do
processo de disseminacdo: Definicdo, Imersdo e Implementacdo. Cada fase foi dividida em
atividades que determinam os passos seguidos pela empresa-cliente para a execucdo do
processo de disseminacdo. Alguns aspectos foram identificados como fundamentais para a
disseminacdo: a formacao de uma equipe multidisciplinar para a execucéo da disseminacao, a
adocdo de uma politica explicita para a cadeia de suprimentos, o uso do mapeamento do fluxo
de valor via eventos Kaizen para identificar oportunidades para melhoria, a sistematizacdo de
indicadores de monitoramento do desempenho da cadeia, o treinamento da equipe dos
fornecedores nos principios da manufatura enxuta e a negociagdo comercial com os
fornecedores feita pela funcdo Compras da empresa-cliente, imunizando a equipe responsavel
pela disseminacgéo do intrincado processo comercial.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta, Cadeia de Suprimentos, Fornecedores.
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ABSTRACT

The Japanese automobile assembly plants, mainly the Toyota, noticed forty years ago that the
development of the suppliers and the integration of the supply chain are actions that improve
the competitiveness. Similarly to this conclusion, the scholars of the supply chain
management present the principle of “high dependence”, defining that no productive
operation exists separately and that all the companies are part of a bigger net, interconnected
with other companies. This principle goes against the paradigm of the self-sufficiency adopted
in the beginning of industrialization and that still finds some adepts. Thus, this research
presents a model for the implementation of the diffusion’s process of the lean manufacturing
in the supply chain, which aims to be used as reference for students and researchers of the
subject and to serve as a guide to customers companies (main companies of the supply chain)
systemize this important process. The research was divided in three stages: bibliographic
research, case studies and the evaluation of specialists. First, a vast bibliographic research was
realized in the subject of the research, to identify the main topics of the diffusion of the lean
manufacturing in the supply chain. In this stage, the author revised the main models of the
diffusion process found in literature. The second stage was characterized by the field research,
during which, three case studies were realized. This activity gave the author the dimensions of
the opportunities and difficulties of the regional industrial environment for an activity so
dependent of the culture of the companies. In the last stage, a group of specialists with plenty
theoretical and practical knowledge in the subject of the research was selected to verify the
adequacy of the model in structuring a diffusion process. The result of this evaluation
demonstrates the effectiveness and consistency of the model in the systematization of this
process. The model was idealized in phases that characterize important and distinct moments
of the dissemination process: Definition, Immersion and Implementation. Each phase was
divided in activities that determine the steps followed by the customer company for the
execution of the dissemination process. Some aspects had been identified as important actions
for the diffusion: the formation of a multidiscipline team for the execution of the
dissemination, the adoption of one explicit politics for the supply chain, the use of Value
Stream Mapping in Kaizen Events to identify opportunities for improvement, the
systematization of performance indicators for the supply chain, the training of the suppliers’
team in the principles of lean manufacturing and negotiation with the suppliers be made by
the Purchase Department, isolating the team responsible for the diffusing process of the
intricate commercial process.



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

O mercado mundial sinaliza mudancas efetivas nas relacdes entre consumidor-produtor.
Produzir em massa ja ndo é mais eficaz como nas décadas de grande demanda e pouca
concorréncia. O consumidor demanda produtos diferenciados, baratos, entregues o mais
rapido possivel e de alto valor agregado. Caso um produtor ndo consiga oferecer esses
atributos, o consumidor escolhera outro, diante das muitas op¢6es que possui. O mercado esta

voltado para o consumidor e ndo mais para si mesmo.

Héa algumas décadas, surgindo dos escombros da Segunda Grande Guerra, nasceu no Japao,
mais especificamente na empresa Toyota, um sistema alternativo de produzir — a manufatura
enxuta. Os resultados alcancados pela Toyota, seus fornecedores e alguns discipulos
demonstraram ao mundo que havia uma alternativa para a producdo em massa, mais eficiente

e eficaz.

O autor Liker (2005, p. 199) cita que: “os fornecedores da industria automobilistica
sistematicamente relatam que a Toyota é o melhor cliente — e também o mais rigoroso”. Ele
complementa que os fornecedores acham trabalhoso atingir os niveis de qualidade e entrega
exigidos pela empresa, mas a Toyota criou mecanismos interessantes para disseminar 0s

conceitos do seu sistema de producao na cadeia de suprimentos.

Analogamente ao caminho seguido pela Toyota, os estudiosos da gestdo da cadeia de
suprimentos apresentam o principio de “alta dependéncia”, definindo que nenhuma operacao
produtiva existe isoladamente e que todas as empresas fazem parte de uma rede maior,
interconectada com outras empresas. Este principio vai contra o paradigma da auto-

suficiéncia adotado nos primérdios da industrializacdo e que ainda encontra alguns adeptos.
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Corroborando com este principio, um estudo recente, que analisou a ligacdo entre a cadeia de
suprimentos e o resultado financeiro das empresas, revelou que todos 0s negocios vencedores

despendem esforgos consideraveis com a sua cadeia de suprimentos (SRINIVASAN, 2004).

Diante do exposto, 0 objetivo deste documento € apresentar um estudo realizado no Grupo de
Estudo de Tecnologia e Qualidade (GETEQ) que tem como tema a elaboracdo de um modelo
para a disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos em ambiente industrial

da regido sul do Brasil.
11 MOTIVAQAO PARA A PESQUISA

A motivacdo para a realizacdo desta pesquisa é desenvolvida nesta secdo em trés partes: o

tema da pesquisa, 0 contexto da pesquisa e o foco da pesquisa.
1.1.1 A Manufatura Enxuta e 0 Modelo TPS: Tema da Pesquisa

No ano de 1992, os autores Womack, Jones e Ross langaram um livro que trazia os resultados
de uma extensa pesquisa de benchmarking com as principais inddstrias automobilisticas da
Europa, Estados Unidos e Japdo. Nesta publicacdo, eles concluiram que as empresas
japonesas haviam conquistado importantes diferenciais competitivos e isso se devia a uma

nova abordagem para a manufatura — a manufatura enxuta.

De uma forma mais ampla, a manufatura enxuta surge como uma alternativa para integrar 0s
fornecedores aos clientes numa cadeia de suprimentos e pode ser definida como uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor seqiiéncia as agdes que criam valor, realizar essas
atividades sem interrup¢do toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz (WOMACK, 2004).

Na amostra das empresas japonesas do estudo de benchmarking, o desempenho da Toyota
chamou a atencdo dos pesquisadores e da comunidade industrial. A partir deste momento, a
Toyota e o seu sistema de producdo, Toyota Production System (TPS), vem sendo
constantemente pesquisado. Atualmente, o termo denominado manufatura enxuta refere-se ao
TPS.

Segundo Krafcik (1988, p. 43), a Toyota fez uma grande inovacdo: “adotou a filosofia do uso
das maos e mente do artesdo, mesclou com o trabalho padronizado e linha de montagem do

sistema Fordista e adicionou os times de trabalho para melhorar o desempenho”. O autor
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apresenta ainda uma comparacdo entre as caracteristicas dos diferentes sistemas de producéo,

que pode ser vista na Tabela 1.

E possivel perceber que o TPS mesclou as melhores caracteristicas dos sistemas de producio
para construir um modelo que se adaptasse as necessidades dos clientes, com maior
flexibilidade, produtividade e qualidade. No TPS, o trabalho padronizado é realizado pelos
times criados no chéo-de-fabrica, que possuem autonomia e podem tomar decises quanto ao
controle da produc¢do. Outra inovacgdo do sistema é a reducdo dos niveis de estoque, limitando

a protecdo do sistema para que 0s problemas sejam percebidos e resolvidos pelos proprios

times.
Tabela 1 — Caracteristicas dos Sistemas de Producéo

Artesdo Fordismo TPS
Trabalho Padronizado Baixo Alto, pelos gerentes Alto, pelos times
Dimensdo do Controle Amplo Estreito Moderado
Nivel dos Estoques Alto Alto Baixo
Prote¢do do Sistema Alta Alta Baixa
Area de Reparo Integral Grande Muito pequena
Times de Trabalho Moderado Baixo Alto

Fonte: adaptado de Krafcik (1988, p. 44).

Essas inovacgdes possibilitaram a evolucdo e crescimento da Toyota rumo a lideranga do
mercado automobilistico mundial. A empresa tem sido uma das seguidoras nos novos
segmentos de mercado de maior crescimento: pickups, minivans e utilitarios. Essa estratégia
tem sido vencedora por que a empresa administra muito bem seus processos essenciais. Seu
processo de desenvolvimento de produtos projeta seus carros dentro do prazo, com poucos
defeitos e de fabricacdo mais barata que dos concorrentes. Seus processos de fabricacdo e
gestdo dos fornecedores oferecem mais valor ao cliente com menor custo, além de buscar
incansavelmente a perfeicdo em cada processo de seu negocio. O desempenho da Toyota pode

ser observado na Tabela 2.



Tabela 2 — Desempenho na Montagem de Automdveis e Fabricacdo de Pecas, 1993-94

Toyota Japéao Estados Unidos Europa
(no Japao) (média) (média) (média)
Produtividade (Toyota = 100)
Montagem 100 83 65 54
Fornecedores de primeira camada 100 85 71 62
Qualidade (defeitos entregues)
Montagem (por 100 carros) 30 55 61 61
Fornecedores de primeira camada (ppm) 5 193 263 1.373
Fornecedores de segunda camada (ppm) 400 900 6.100 4,723
Entregas (percentual de atraso)
Fornecedores de primeira camada 0,04 0,2 0,6 1,9
Fornecedores de segunda camada 0,5 2,6 13,4 54
Estoques (fornecedores de primeira camada)
Horas nd* 37 135 138
Giros de estoque (por ano) 248 81 69 45

Fonte: Womack & Jones (2004, p. 248).
* O valor descrito como nd ndo foi determinado pela pesquisa.

Ao analisar a Tabela 2, verifica-se que a Toyota obtém melhor desempenho em produtividade
de montagem das suas plantas e dos fornecedores de primeira camada, neste Gltimo com uma
distancia de 15 pontos percentuais dos concorrentes japoneses. J&, em qualidade, destaca-se a
diferenca de qualidade dos fornecedores de primeira camada em relacdo ao desempenho das
outras empresas japonesas, norte-americanas e européias. Ainda, ressalta-se que apenas
0,04% das entregas dos fornecedores de primeira camada da Toyota chegam atrasadas e 0s
giros dos estoques dos fornecedores sdo consideravelmente maiores que 0s dos concorrentes,

demonstrando a pequena quantidade de estoques armazenada.

1.1.2 A Gestéo da Cadeia de Suprimentos: Contexto da Pesquisa

Nas ultimas décadas, um numero significativo de empresas passou a admitir que sua
vantagem competitiva resulta da maneira como elas se relacionam com a sua cadeia de
suprimentos. A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida como a gestdo da
interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligagdes & montante e a jusante
entre os diferentes processos, que produzem valor na forma de produtos e servi¢os para 0
consumidor final (SLACK et al., 2002). A Figura 1 apresenta um modelo genérico de cadeia

de suprimentos.
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Além deste conceito, 0 mesmo autor trata de outras concepc¢des usadas na gestdo da cadeia de
suprimentos. A gestdo de compras trata da funcdo que lida com a interface da operagdo com
0s mercados de suprimento. Ja a gestdo da distribuicdo fisica € um termo bem aceito para a
gestdo da atividade de suprimento imediato aos consumidores. Logistica é uma extensdo da
gestdo de distribuicédo fisica e refere-se a gestdo do fluxo de materiais e informacGes de um
negocio. A gestdo de materiais € um conceito mais limitado que a gestdo da cadeia e trata da
administracdo do fluxo de materiais e informac6es pela cadeia imediata. Por fim, a gestdo da
cadeia de suprimentos engloba todas as atividades da empresa com seus fornecedores e
clientes.

Apoiando o conceito apresentado por Slack et al. (2002), o Council of Supply Chain
Management Professionals’ apresenta em seu glossario que: “a cadeia de suprimentos se
inicia com as matérias-primas ndo processadas e termina com o consumidor final usando os

produtos acabados, conectando varias empresas”.

Fornecedores Fornecedores Consumidores Consumidores
de segunda de primeira de primeira de segunda
camada camada camada camada
~_] \
\\\ \ ¥ >
L 4 A operagéo L ™
//7 ¥ > B \A
\ T
- . N — 1
B ad N
L] d \A
Lado do fornecimento Lado da demanda
Gestdo de Gestdo da
Compras distribuicéo fisica
- Logistica
Gestdo de Materiais
Gestdo da Cadeia de Suprimentos -

Figura 1 — A Cadeia de Suprimentos
Fonte: Slack et al. (2002, p. 416).

! Conselho dos Profissionais do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
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Os autores Phelps et al. (2003) apresentam um conceito diferente para a gestdo da cadeia de
suprimentos, conforme mostrado na Figura 2. Eles, como os autores Jones et al. (1997) e
Wincel (2004), defendem que a gestdo da cadeia de suprimentos engloba apenas o lado do
suprimento. As varias formas apresentadas na figura representam os diferentes tipos de
fornecedores, que podem fornecer sistemas montados complexos, pecas injetadas de plastico,
pecas de metal, pecas forjadas, usinadas e matérias-primas ou podem fornecer servigos como

tratamento térmico, pintura, etc.

Principal

o

2+ Camata 6ﬂ </>
O O a7

Figura 2 — Esquema Conceitual de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: adaptado de Phelps et al. (2003, p. 4).

3% Camada

Na mesma direcdo deste raciocinio, Jones et al. (1997) definem que a cadeia de suprimentos
forma-se fluxo acima, partindo da empresa responsavel pela montagem dos produtos. J& a
cadeia de distribuicdo se forma fluxo abaixo, da empresa montadora ou principal elo da cadeia
como um todo, conforme Figura 3. Neste trabalho, a gestdo da cadeia de suprimentos sera

tratada como apenas o fornecimento, contrariando a posicéo de Slack et al. (2002).



Mercado de
distribuicao

Cadeia de
Distribuicao

Cadeia de
Suprimentos

Matéria-prima

Figura 3 — Cadeia como um Todo
Fonte: adaptado de Jones et al. (1997, p. 156).

1.1.3 A Disseminacdo da Manufatura Enxuta para a Cadeia de Suprimentos: Foco da
Pesquisa

Apos descrever 0 tema e contexto da pesquisa, neste tdpico sera delimitado o foco do
trabalho. A comunidade cientifica que pesquisa a manufatura enxuta percebeu, com a
evolucdo dos estudos, que as montadoras de automoveis do Japdo conseguiram alcancar
desempenho superior estabelecendo parcerias e disseminando os principios da manufatura

enxuta na cadeia de suprimentos.

Os autores Liker & Wu (2000) realizaram uma pesquisa com 194 casos de fornecedores de
primeira camada da industria automobilistica americana, com o objetivo de verificar a
superioridade de desempenho dos fornecedores que adotam a manufatura enxuta. Neste
trabalho, os autores separaram a amostra em dois grupos — os fornecedores das montadoras
americanas (Chrysler, Ford e GM) e os fornecedores das montadoras japonesas (Honda,
Nissan e Toyota) — e coletaram indicadores para confrontar o desempenho dos grupos. Os

resultados mais relevantes da pesquisa estdo compilados na Tabela 3.



Tabela 3 — Desempenho dos fornecedores de 12 camada da indUstria automobilistica

Indicadores de
desempenho

Fornecedores
das
americanas
(n=91)

Fornecedores
das
japonesas
(n=91)

Crysler
(n=26)

Ford
(n=42)

GM
(n=23)

Honda
(n=22)

Nissan
(n=16)

Toyota
(n=237)

Gerais

Giros dos estoques

254

38,3

28,3

24,4

25,5

38,4

49,2

52,4

Estoques em processo
(turnos)

54

3,9

3,0

3,9

7,2

4,0

3,8

3,0

Tempo de estoques de
produtos acabados
(turnos)

55

44

4.8

54

6,6

53

4,9

3,2

Programacéo e
entregas

Percentual de mudancas
nos pedidos uma semana
antes do despacho

25%

16%

16%

24%

37%

10%

3%

7%

NUmero de entregas
didrias

2,4

3,6

4,0

11

3,3

3,5

2,8

4,7

Préaticas dos
Fornecedores

PPM de pecas com
defeitos entregues

292

222

252

285

350

361

187

166

Praticas de transporte

Distancia de entrega (Km)

573

605

605

581

534

472

645

610

Tempo de carregamento
(min)

58

38

55

65

44

42

30

35

Percentual de uso de Milk
runs

34%

45%

32%

32%

46%

5%

92%

52%

Percentual de uso de
cargas compostas

8%

18%

12%

4%

11%

0%

8%

36%

Fonte: Liker & Wu (2000, p. 84).

A primeira constatagdo dos autores encontra-se no fato dos fornecedores das montadoras
japonesas obterem melhor desempenho, confirmando outras pesquisas Womack et al. (1992),
Helper (1991), Helper & Sako (1995), Wu (2003). Os fornecedores das montadoras japonesas
armazenam menos estoques (produtos acabados e em processo), 3,9 turnos comparados com
5,4 dos fornecedores das montadoras americanas. Outro ponto constatado € a menor oscilagcdo
dos pedidos feitos aos fornecedores. As montadoras japonesas buscam nivelar a producdo

para que os sistemas mais justos de entrega ndo sofram com as oscilaces.

Ainda analisando a Tabela 3, nota-se que os fornecedores das montadoras japonesas
conseguem entregar com maior qualidade e carregar os caminhfes em menor tempo,
transferindo agilidade ao processo. S&o 38min comparados com 58min dos fornecedores das
montadoras americanas. Além deste ponto, os fornecedores das japonesas usam sistemas Milk

run e cargas compostas com maior frequéncia.

Segundo os autores Liker & Wu (2000), o segredo do sucesso das montadoras japonesas esta

em cinco pontos principais:
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= Trabalham com os seus fornecedores para desenvolver capacidades da manufatura enxuta;
= Nivelam a sua producéo para evitar oscilacdes na producéo dos fornecedores;
= Criam sistemas disciplinados de entrega em pequenas janelas de tempo;
= Desenvolvem sistemas de transporte que utilizam cargas compostas e pequenos lotes;
= Encorajam os fornecedores a entregarem somente o que foi pedido, mesmo que isto

represente caminhdes parcialmente cheios.

Dentro do mesmo contexto, Cusumano & Takeishi (1991) apresentam, no seu estudo
comparativo entre as praticas de relacionamento e gerenciamento dos fornecedores da
indUstria automobilistica, diferencas significativas entre as montadoras americanas e
japonesas quanto as sugestdes feitas aos fornecedores. A Tabela 4 apresenta os dados

coletados pelo estudo.

E possivel perceber que as montadoras japonesas participam mais ativamente das melhorias
nos diversos processos dos seus fornecedores, ressaltando que as empresas japonesas situadas
no Japdo sugerem alteracGes frequentes no controle de qualidade, mudancas no processo
produtivo e reducdo de custos, incorporando esta pratica aos seus negdécios. Este ponto é
ressaltado pelos autores como um importante diferencial competitivo das montadoras

japonesas, que estabelecem parcerias mais duradouras e pré-ativas.

Tabela 4 — Sugestdes feitas pelas montadoras aos fornecedores

. Japonesas nos Japonesas no
Americanas (%) | Estados Unidos Japio (%)
(%)
Controle de Qualidade 47,6 69,6 77,8
Mudangas no Processo Produtivo 33,3 56,5 92,6
Reducdo de Custos 85,7 100,0 100,0
Mudangas no Projeto 57,1 65,2 59,3
Mudancas nos Materiais 33,3 69,6 48,2
Mudancas nos Equipamentos 0,0 52,2 18,5
Mudancas no Controle dos Estoques 19,1 47,8 48,2

Fonte: Cusumano & Takeishi (1991, p. 576).

Diante do exposto, o foco da presente pesquisa é o estudo dos mecanismos usados pelas
empresas para disseminar a manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, com o intuito de
criar competéncias nos fornecedores e desenvolver sistemas enxutos de suprimentos,

aumentando a competitividade da cadeia na sua totalidade.
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1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Partindo do principio de que qualquer transformacao enxuta que ndo se estender para a cadeia
de suprimentos estard incompleta e que esta tarefa € complexa, ja que se trata de empresas

com culturas e realidades diferentes, a questdo da presente pesquisa é:

= Como estruturar o processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de

suprimentos?
1.3 OBJETIVOS

Esta dissertacdo esta fundamentada na importdncia da estruturacdo do processo de

disseminacdo da manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos.
1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar um modelo para implementacdo da disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de

suprimentos.
1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta dissertacdo, em funcdo do objetivo geral estabelecido, séo:

= Levantar o estado da arte sobre 0s aspectos tedricos e praticos da manufatura enxuta;

= Descrever 0s principais mecanismos usados pelas empresas para disseminar a manufatura
enxuta na cadeia de suprimentos;

= Coletar informacdes sobre a pratica da disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos junto a empresas no sul do Brasil;

= Auvaliar o modelo elaborado junto a especialistas.
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTA(;AO

Com base na pesquisa realizada, a dissertacdo esta estruturada nos seguintes capitulos:

Capitulo 1 - Introducéo: fornece uma visao geral da presente pesquisa, apresentando o
tema, 0 contexto e o0 escopo da pesquisa, a questdo e 0s objetivos do estudo e a estrutura da

dissertacéo.
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Capitulo 2 — A Manufatura Enxuta e a Cadeia de Suprimentos: apresenta o referencial
teorico da pesquisa tratando dos conceitos tedricos relacionados a disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, bem como, modelos e ferramentas adotados

neste processo.

Capitulo 3 — Pesquisa de Campo: apresenta o planejamento da pesquisa de campo dentro do

escopo da metodologia cientifica, os estudos de casos realizados e os resultados obtidos.

Capitulo 4 — Proposicdo do Modelo Elaborado: mostra uma proposta de modelo elaborada
com base nos conhecimentos adquiridos. A proposta apresenta as fases e atividades referentes
ao processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, bem como as

ferramentas usadas.

Capitulo 5 — Avaliacdo do Modelo Elaborado: descreve a avaliacdo do modelo realizada

por pesquisadores académicos e profissionais envolvidos no processo de disseminagéo.

Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes: apresenta as consideracdes finais da dissertacdo

e traca algumas recomendac6es para futuros trabalhos.
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CAPITULO 2

2. MANUFATURA ENXUTA E A
CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.1 A MANUFATURA ENXUTA E O MODELO TPS

O excelente desempenho da Toyota tem sido obtido gracas ao esforco de melhoria continua
na manufatura iniciado por Taiichi Ohno na década de 50, que descreveu pela primeira vez 0s
sete tipos de desperdicio: defeitos (nos produtos), excesso de producdo de mercadorias
desnecessarias, estoques de mercadorias a espera de processamento ou consumo,
processamento desnecessario, movimentacdo desnecessaria (de pessoas), transporte
desnecessario (de produtos) e espera (dos funcionarios pelo equipamento de processamento
para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior) (OHNO, 1988). A Figura 4 ilustra os

principais tipos de desperdicios.
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Defeitos/retrabalhos

Figura 4 — Os Principais Tipos de Desperdicio
Fonte: Dados da Pesquisa — Empresa C (2007)
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Com o intuito de traduzir os sete desperdicios para o escopo da cadeia de suprimentos e
facilitar o entendimento, os autores Hines & Rich (1997) apresentaram uma nova
nomenclatura: passo mais rapido que o necessario, espera, carregamento, processamento,

estoques em excesso, movimentacdo desnecessaria e corre¢éo de erros.

Os pensadores do TPS costumam descrever trés praticas que geram desperdicio: Muda, Mura
e Muri (OHNO, 1988).

= Muda: qualquer atividade que consuma recursos sem agregar valor ao cliente. Dentro
dessa categoria geral, normalmente se distingue a muda tipo 1 — atividades que ndo podem
ser eliminadas imediatamente — da muda tipo 2 — atividades que podem rapidamente ser
eliminadas.

= Mura: falta de regularidade em uma operacdo, como os altos e baixos na programacéo
causados ndo pela demanda do cliente final, mas, em verdade, pelo sistema de producéo
ou um ritmo de trabalho irregular em uma operacdo, fazendo com que os operadores
tenham picos de trabalho intensos e depois momentos de espera.

= Muri: sobrecargas intensas dos equipamentos ou dos operadores, exigindo-se que operem
em um ritmo mais intenso ou acelerado, empregando mais forca ou esforgo, por um
periodo maior de tempo do que aquele que o equipamento pode suportar ou 0 que permite

um gerenciamento adequado do pessoal.

O objetivo do Sistema Toyota de Producdo € eliminar estas praticas que geram desperdicio e
fornecer a melhor qualidade, o menor custo e o tempo de atravessamento mais curto. O TPS é

comumente representado por uma casa (Figura 5).

Objetivo: lead time curto, baixo custo e qualidade.

Just in Time Jidoka

Puxar e
i notificar
Fluxo Continuo anormalidades

Tempo Takt Separar o
trabalho
humano do
trabalho das
maquinas

Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Sistema
Puxado

Estabilidade

Figura 5 — "Casa" do Sistema Toyota de Producédo
Fonte: Léxico Lean (2003, p. 73).
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O TPS é sustentado por dois pilares, Just in Time e Jidoka. O primeiro representa a producao
concatenada e o0s produtos entregues nos prazos determinados. J& o segundo, significa
fornecer as maquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condicao anormal
ocorreu e interromper imediatamente o trabalho. Os autores Sugimori et al. (1977) defendem
que, para a operacionalizacdo destes conceitos, existem alguns requisitos: retirada dos
processos subsequentes, producdo e transporte de lotes unitarios, nivelamento da producéo e
eliminacdo do desperdicio da superproducdo, além do uso do potencial criativo dos
colaboradores da empresa. Na base da casa encontram-se as idéias de trabalho padronizado e
Kaizen (melhoria continua), sequidos de PDCA (Plan, Do, Check e Act) ou método cientifico.
Também, na base da casa esta o conceito de Heijunka ou nivelamento da producéo, que tem

como objetivo manter um ritmo de producdo constante.

A implementacdo da manufatura enxuta passa por mudancgas radicais e pela aplicacdo de
cinco principios: especificar valor, identificar o fluxo de valor, fazer a producéo fluir, puxar a

producéo e buscar incessantemente a perfeicéo.

2.2 PRINCIPIOS ENXUTOS

2.2.1 Especificar Valor

A abordagem enxuta alinha a manufatura as necessidades dos consumidores, que S80 0S
unicos que detém poder para auferir valor ao produto, portanto, 0 pensamento enxuto comeca
fora da empresa, no cliente. Esse pensamento € essencial para que os fornecedores produzam
apenas 0 qué as empresas-clientes demandam e deve ser iniciado com uma tentativa
consciente de definir precisamente o valor em termos de produtos especificos, com
capacidades especificas, oferecidas a precos especificos, através do didlogo com clientes
especificos (WOMACK, 2004).

2.2.2 ldentificar o Fluxo de Valor

O fluxo de valor ¢é definido como toda acdo (agregando valor ou ndo) necessaria para trazer
um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto: fluxo de producdo desde a matéria-
prima até as maos do consumidor e o fluxo do projeto do produto, da concepcdo até o
lancamento (ROTHER, 2000).



15
Ao identificar o fluxo de valor, a empresa tem uma visdo ampla de todos 0s processos
individuais que compdem o caminho da matéria-prima até o produto acabado, ou seja, de

“porta-a-porta”, encontrando as fontes de desperdicio.

2.2.3 Fazer a Producéo Fluir

Apos especificar valor, mapear o fluxo de valor e eliminar as etapas que geram desperdicios, é
necessario fazer com que o valor flua pelas etapas restantes. Naturalmente, os produtos
deveriam fluir continuamente pelos fluxos de valor, da matéria-prima até o produto acabado,
mas isso pode ser complicado (ROTHER, 2002).

Para estabelecer um fluxo, é necessério estabelecer um foco, que deve ser 0 “processo
puxador” ou o segmento do fluxo de valor em que os produtos apresentam a forma final na
perspectiva do cliente. Nesse foco se estabelece um ritmo de producdo estavel, mix nivelado
de produtos e fluxos de materiais sempre continuos, que estabelecem demandas regulares e

consistentes ao fluxo de valor.

2.2.4 Puxar a Producgéo

Puxar a producéo significa que um processo inicial ndo deve produzir um bem ou um servico
sem que o cliente de processo posterior o solicite (WOMACK, 2004). Este ideal faz com que
a empresa s produza o que foi demandado por clientes e ndo mais lotes desnecessarios que

serdo estocados para serem vendidos.

2.2.5 Buscar a Perfeicao

Os quatro principios iniciais interagem entre si de forma harmoniosa, possibilitando a
empresa erradicar os desperdicios. Fazer que o valor flua mais rapido sempre expde 0s
desperdicios ocultos no fluxo de valor. Quanto mais puxado € um processo, mais revelara os
obstaculos ao fluxo, permitindo sua eliminacdo. Equipes dedicadas as familias de produtos
podem dialogar diretamente com clientes, encontrando formas de especificar o valor com
maior precisao (WOMACK, 2004).
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2.3 O RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS

Apds descrever o modelo TPS e os principios enxutos, € importante ressaltar que a
implementacdo da manufatura enxuta passa pela disseminacdo dos conceitos para a cadeia de
suprimentos e essa iniciativa depende do relacionamento entre as empresas que formam a

cadeia.

A Figura 6 demonstra um tipico relacionamento de compra e venda entre as empresas da
cadeia de suprimentos. O departamento de vendas da empresa-cliente? recebe uma ordem de
compra que se transforma em ordens internas de compra e de manufatura. A manufatura
recebe a ordem de fabricacéo e inicia o processo de fabricacdo do produto. O departamento de
compras emite uma ordem de compra para o fornecedor de primeira camada, que a recebe no
seu departamento de vendas. O departamento de vendas emite uma ordem interna de compra
para o fornecedor de segunda camada e uma ordem de fabricacdo para a manufatura. Apds o
produto ser manufaturado, ele é enviado para o cliente e o ciclo se repete ao longo da cadeia.

Fluxo de Informacdes |:>

Empresa Fornecedor de Fornecedor de Fornecedor de
Cliente primeira camada segunda camada terceira camada
Vendas Vendas Vendas Vendas
~~~~~~~~ P Entrada da Ordem Entrada da Ordem % Entrada da Ordem P Entrada da Ordem
| | | |
v v v v
Compra Compra I Compra I Compra ............ ’
<« --4 Manufatura V l€--{ Manufatura V l€--4 Manufatura V l€--4 Manufatura vV olg----

<:I Fluxo de Materiais

» Ordens de Compra
_________ » Pecas e Materiais
————> Ordens Internas

Figura 6 — O Fluxo de InformacGes e de Materiais Passo a Passo
Fonte: adaptado de Phelps et al. (2003, p. 6).

As conexdes de suprimento e o relacionamento entre as empresas da cadeia de suprimentos
podem incrementar a competitividade da cadeia. Helper (1991) apresenta um método para

classificacdo do relacionamento de suprimento baseado na resolugcdo dos problemas que

2 No contexto desta dissertacdo, a empresa-cliente é responsavel pela disseminacéo dos conceitos enxutos para as
demais empresas da cadeia.



17
ocorrem na cadeia de suprimentos. Quando um problema ocorre com o fornecedor, a
empresa-cliente pode tomar duas diregcdes: a primeira, procurar outro fornecedor, relacdo
denominada “saida” e a segunda, trabalhar conjuntamente com o fornecedor para resolver o
problema, relagcdo denominada “palavra”. Os tipos de relacionamento sdo mostrados na Figura
7.

A mesma autora argumenta que os tipos de relacionamento tém duas dimensdes: troca de
informacBes e comprometimento. A troca de informacGes se refere ao tipo de informacdes
que circula entre o fornecedor e a empresa-cliente. J& o comprometimento se refere ao grau de
certeza de que a empresa-cliente continuara comprando do fornecedor num periodo de tempo
definido.

Alto
1 2
Impraticavel Palavra
Troca de
Informacdes 3 4
Saida Estagnado
Baixo
Baixo Alto

Comprometimento

Figura 7 — Dimens0es das Relag¢des de Fornecimento
Fonte: adaptado de Helper (1991, p. 16).

No primeiro quadrante, percebe-se um tipo de relacionamento impraticavel, pois ha alta troca
de informacGes, mas pouco comprometimento. O segundo quadrante apresenta a situacdo
mais desejada com alta troca de informagbes e comprometimento, denominada por Helper
(1991) como “palavra”. O terceiro quadrante apresenta a situagdo menos desejada, com baixa
troca de informagdes e comprometimento, denominada “saida”. Por fim, o quarto quadrante
situa 0 relacionamento estagnado, com alto comprometimento, mas baixa troca de
informacdes. Para a autora citada, o relacionamento “palavra” levard a um bom desempenho

da empresa-cliente e sua cadeia de suprimentos.

De modo analogo a Helper (1991), Wincel (2004) destaca que as empresas da cadeia de

suprimentos precisam migrar de um relacionamento baseado na forca para um edificado no
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desenvolvimento de habilidades, estabelecimento de parcerias e relagbes ganha-ganha.
Segundo o autor, a transformacéo passa por duas iniciativas: a obtencdo de novas habilidades
e ferramentas pela educacdo e experiéncia dos parceiros da cadeia de suprimentos e a
evolucdo dos relacionamentos profissionais entre as varias empresas da cadeia. Ele ainda
apresenta algumas agdes que considera importantes para 0 aumento de competitividade da

cadeia:

= As empresas devem considerar suas necessidades e apresenta-las como ponto de partida
para a negociacdo de compra e venda. Essas necessidades e interesses servem de base para
a construcédo do relacionamento;

= As empresas devem estabelecer objetivos e métricas para medir 0 sucesso do
relacionamento, que podem incluir custo/preco, projeto, qualidade, etc.;

= Programas conjuntos para o desenvolvimento de produtos e resolugdo de problemas nos
processos produtivos;

= Cada empresa deve medir seus objetivos para verificar a efetividade do relacionamento.

= As empresas devem adotar as licbes aprendidas dos relacionamentos passados para

construir as novas parcerias.

Confirmando este raciocinio, os autores Modi & Mabert (2007) apresentam, em seu estudo
com profissionais vinculados ao Institute of Supply Management®, conclusées de que a
transferéncia de conhecimento e criacdo de competéncias nos fornecedores é uma forma de
aumentar a competitividade das empresas. Segundo os autores, programas de mensuragdo e
certificacdo do desempenho dos fornecedores, incentivos para aumento do volume de
negocios de acordo com metas de desempenho e a realizacdo de atividades que melhorem o

desempenho operacional dos fornecedores s@o boas praticas adotadas pelas empresas.

Essas mudancas nos relacionamentos entre as empresas foram adotadas pelas montadoras de

automaveis japonesas e serdo descritas no préoximo tépico.

24 O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NAS MONTADORAS DE
AUTOMOVEIS JAPONESAS

Nesta secdo serdo analisados alguns mecanismos usados pelas empresas japonesas para

desenvolver seus fornecedores e a diferenca de abordagem entre a Toyota, Honda e Nissan.

® Instituto de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
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24.1 Toyota

A Toyota iniciou o seu desenvolvimento de fornecedores no ano de 1943 com a criagédo de
uma associacao de fornecedores (kyohokai) no Japdo, com o objetivo de trocar informacdes
técnicas e estabelecer parcerias entre as empresas (DYER & NOBEOKA, 1998). Os mesmos
autores argumentam que a empresa tem seis rotinas para facilitar a transferéncia de tecnologia
e conhecimento para os fornecedores (Tabela 5). A preocupacdo deste topico é detalhar estas

rotinas usadas pela empresa.

Tabela 5 — Rotinas para o Desenvolvimento de Fornecedores da Toyota

Natureza do
Processo Processo de
Transferéncia

Funces da Toyota
Envolvidas

1. Associagdo de o Departamento de

Fornecedores Multi-lateral Compras
« OMCD (Diviséo de
2. Consultoria no Processo Bilateral Consultoria em
Produtivo (OMCD) Gerenciamento das
Operacdes)
« OMCD

3. Times Voluntarios de
Aprendizado dos Multi-lateral
Fornecedores (Jishuken)

o LAD (Diviséo de
Administragdo da

Logistica)
. . e QAD (Divisdo de
4. Times para Resolugéo de Bilateral Garantia da Qualidade)
Problemas
« OMCD
5. Transferéncia de Bilateral o Pessoal de Compras

Empregados

6. Feedback de
desempenho e . o Departamento de
. Bilateral
Monitoramento do Compras
Processo

Fonte: adaptado de Dyer & Nobeoka (1998, p. 8).

Associacdo de Fornecedores (Kyohokai)

A associacdo de fornecedores da Toyota tem trés objetivos: o primeiro é a troca de
informagdes entre os membros, o segundo é o desenvolvimento matuo e treinamento e o
terceiro é a realizacdo de eventos sociais. No Japdo, a associacdo € dividida em trés regides,
pois a proximidade geogréafica facilita a realizacdo de reunides e treinamento. Nos Estados
Unidos, a empresa criou a associacdo de fornecedores denominada BAMA (Bluegrass
Automotive Manufacturers Association ou Associacdo de Fabricantes de Automdveis
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Bluegrass) em 1989, com 13 fornecedores. No ano de 1997, esta associa¢do possuia 97
fornecedores (DYER & NOBEOKA, 1998).

A estrutura organizacional da associacdo é formada por trés diferentes organismos de alto
nivel que definem os planos de producdo, politicas e tendéncias de marketing para todas as
empresas associadas. Logo abaixo na estrutura, encontram-se 0s comités divisionais que
agrupam fornecedores que produzem pecas semelhantes e os comités tematicos que tratam de
assuntos especificos, como: custo, qualidade e saude e seguranca. A Figura 8 apresenta a
estrutura organizacional da associagdo de fornecedores. Em suma, ela visa desenvolver a
ligacdo entre os fornecedores e a Toyota, sendo que 0s comités foram criados para facilitar a

transferéncia de conhecimento entre as empresas.

Freqliéncia
Uma vez por ano Assembléia Geral

Assembléia para
Duas vezes por ano Comunicagéo do
Gerenciamento de Alto Nivel

Seis vezes por ano Assembléia Executiva
Assembléia Assembléia Assembléia Comité de Comité de Comité de
Divisional 1 Divisional 2 Divisional 3 Custos Qualidade Saude e Seg.

Freqliéncia: uma vez por més

Figura 8 — Estrutura Organizacional da Associacdo de Fornecedores da Toyota
Fonte: adaptado de Dyer & Nobeoka (1998, p. 9).

Operations Management Consulting Division (OMCD — Consultoria no Processo

Produtivo).

A OMCD foi criada em meados dos anos 60 por Taiichi Ohno, com o0 objetivo de manter um
grupo de alto nivel de consultores internos experientes em manufatura para dar assisténcia na
resolucdo de problemas nas plantas da Toyota e de seus fornecedores. A meta dos consultores

era melhorar a qualidade e produtividade dos processos e reduzir os estoques.
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A versdo norte-americana da OMCD é o TSSC (Toyota Supplier Support Center®), que foi
estabelecido em 1992 com o objetivo de incentivar os fornecedores da Toyota a criarem suas
versdes do TPS. A assisténcia prestada pelo centro ndo € cobrada, mas o fornecedor deve se
comprometer a abrir o chdo-de-fabrica para que outros fornecedores vejam as melhorias
implementadas. Isso permite que a Toyota tenha casos de sucesso para mostrar e ajuda no

processo de troca de informagdes entre os fornecedores.

Os fornecedores sdo escolhidos com base em alguns critérios, como: entusiasmo para
melhorar o processo, envolvimento da alta administragéo e potencial para completar o projeto
em seis meses. No entanto, a Toyota descobriu que transferir o conhecimento sobre o TPS é
extremamente dificil e demorado. A maioria dos projetos tem duracdo de cerca de 18 meses,
mas 0s resultados obtidos pelo centro sdo significativos. Até o ano de 1996, foram realizados
31 projetos com redugcdo meédia de 75% dos estoques e aumento médio de 125% na
produtividade por operador (DYER & NOBEOKA, 1998).

Times Voluntarios de Aprendizado (Jishuken)

A OMCD organizou no ano de 1977 um grupo de cerca de 60 importantes fornecedores
(forneciam quase 80% do valor das pecas compradas pela Toyota) em grupos voluntérios de
aprendizado, objetivando a melhoria de qualidade e produtividade. Cada grupo contém de 5 a
7 fornecedores com processos de fabricacdo similares, mas sem a presenca de concorrentes
diretos. Para cada ano, os consultores da OMCD escolhem um tema e desafiam os grupos a
melhorarem 0s processos, acompanhados pelos consultores e usando o seguinte método
(DYER & NOBEOKA, 1998):

1. Inspecdo preliminar: visitas iniciais ao processo produtivo;

2. Diagnostico e experimentacdo: identificacdo dos problemas do processo produtivo e
testes das oportunidades para melhoria;

3. Apresentacdo: apresentacdo dos projetos implementados nas plantas dos
fornecedores;

4. Acompanhamento e mensuracdo: monitoramento de indicadores de desempenho dos

fornecedores.

No final de cada ano, a OMCD organiza reunides para apresentar os resultados alcancados e

tracar as metas para o proximo periodo. Uma vantagem importante destes times € o

* Centro Toyota de Suporte aos Fornecedores.
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aprendizado com problemas reais das plantas de manufatura e a troca de informages entre as

empresas participantes.

Times para Resolucdo de Problemas

Outra iniciativa interessante da Toyota é a criacdo de times para resolver problemas
emergentes de um ou mais fornecedores. Normalmente, a empresa escolhe um fornecedor que
esteja mais avancado no tema em questdo e incentiva a troca de informacdes entre os

fornecedores.

Transferéncia de Empregados entre Empresas

Esta é uma pratica comum na cadeia de suprimentos da Toyota. Segundo Dyer & Nobeoka
(1998), a empresa transfere cerca de 120 empregados por ano para trabalhar na sua cadeia de
suprimentos. A transferéncia pode ser definitiva, comum em cargos de direcdo, ou temporaria,

para a realizacdo de trabalhos especificos.

Feedback de Desempenho e Monitoramento do Processo

A Ultima rotina da cadeia de suprimentos da Toyota é o feedback de desempenho e
monitoramento constante do processo. Esta pratica motiva os fornecedores a melhorarem seus
processos, aumentando a qualidade e a produtividade. O feedback ocorre uma vez por més ou
mais frequentemente em situacdes criticas. Ainda, o pessoal da Toyota pode solicitar a
realizacdo de uma visita na planta do fornecedor para entender o qué esta ocorrendo e ajuda-lo

na resolucédo do problema.

Por fim, a Toyota apresenta uma estrutura bastante robusta para desenvolver seus
fornecedores, talvez a melhor da industria mundial. As rotinas descritas se complementam,
facilitam o desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos e serviram de subsidio para a

realizacdo da presente pesquisa.

Conforme apresentado por Liker (2005), a Toyota busca disseminar o modelo “4Ps”
(Philosophy, Process, People/Partners e Problem Solving®) nos fornecedores. Estabelece uma
filosofia de longo prazo, busca a eliminagdo das perdas nos processos produtivos e logisticos,

desenvolver parcerias com os fornecedores e cria mecanismos para a solucdo de problemas.

Além das rotinas bem estruturadas, a Toyota ndo conecta na mesma funcéo a assisténcia aos

fornecedores e as negociacBes de preco. O departamento de compras é responsavel pelas

® Filosofia, processo, pessoas/parceiros e solucéo de problemas.
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negociacdes de preco e difusdo do Total Quality Control® (TQC) e a OMCD pela assisténcia
no TPS, desta forma ndo ha vinculagéo direta entre os ganhos obtidos com a otimizagdo do

processo e o preco de compra das pecas (SAKO, 2003).
2.4.2 Nissan

A Nissan iniciou 0 seu programa de desenvolvimento de fornecedores nos anos 50 e a sua
historia € marcada por inicios significativos na adocao de novas técnicas e descontinuidades
das iniciativas nas fabricas dos fornecedores. A primeira acdo da empresa foi a realizacdo de
um diagnostico nos principais fornecedores, que demonstrou as deficiéncias mais comuns, as
quais: gerentes muito técnicos, pouca estrutura organizacional, planejamento de materiais

ineficaz e inexisténcia de métodos cientificos de gerenciamento (SAKO, 2003).

Como outros fabricantes de automodveis, a Nissan classificou seus fornecedores. Num
primeiro momento criou um grupo com os principais deles, chamado Takarakai, formado por
cerca de 100 empresas ao longo da sua historia (1958-1991). O objetivo do grupo era trocar
informacdes e realizar visitas nas plantas dos fornecedores para repassar 0 seu sistema de
producdo denominado Producdo Sincronizada. O sistema era implementado em trés estagios:
balanceamento da linha de producéo para aumentar a eficiéncia das méaquinas e da méo-de-
obra, balanceamento da linha com o0s processos anteriores e posteriores e sincronizagao do
sistema de producdo com a visao de futuro da empresa. O departamento de compras da Nissan

era responsavel por organizar o grupo (SAKO, 2003).

Apés a iniciativa do Takarakai ter esmorecido, em 1983, o grupo foi reestruturado com a
criacdo de um comité Unico para tratar assuntos comuns e cinco outros comités para trabalhar
assuntos especificos (TQC, educacdo, logistica, salude e seguranca e promocao dos carros
Nissan) (TAKARAKAI, 1994 apud SAKO, 2003). Apos inumeros projetos e bons resultados,

a associacdo Takarakai se desintegrou em 1991.

A partir deste ponto, a Nissan definiu um grupo de 25 fornecedores que seriam desenvolvidos
pelo seu Departamento de Suporte em Engenharia, tanto com assisténcia individual, quanto
com troca de informaces entre as empresas. O escopo da assisténcia € a melhoria em custo,
qualidade e entrega das pegas, utilizando ferramentas como o Total Productive Maintenance’
(TPM) e producdo sincronizada. A empresa transmite os conhecimentos numa fabrica do
fornecedor escolhida como piloto. Num primeiro momento, um grupo de 3 a 4 engenheiros da

® Controle de Qualidade Total.
” Manutencdo Produtiva Total.
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Nissan visita a fabrica do fornecedor uma vez por semana até que o desempenho seja
considerado satisfatorio. Apos este momento inicial, sdo realizadas duas visitas por més para

mensuracdo do desempenho e acompanhamento.

Para que as melhorias fossem mensuradas e comparadas dentro do grupo, a empresa definiu
um rol de medidas de desempenho que é acompanhado corriqueiramente e suporta um
benchmarking com 200 industrias japonesas, nos seguintes aspectos: qualidade,
confiabilidade, flexibilidade, velocidade, economia (custo) e continuidade (SAKO, 2003). O
grupo tem trés reunides anuais para discutir os resultados obtidos e planejar as préximas

acoes.

A historia da Nissan mostra que a empresa ampliou e aprofundou o escopo do
desenvolvimento de fornecedores e tem buscado transferir o Nissan Production Way (NPW)
para a sua cadeia de suprimentos. No entanto, a empresa encontrou grandes dificuldades para
realizar o processo de disseminagdo do seu sistema para os fornecedores, demonstradas pelas

descontinuidades dos programas.

Além das dificuldades para disseminar seu sistema de producdo na cadeia de suprimentos, a
Nissan passou por graves problemas financeiros no final da década de 90. A maneira como a
empresa administrava seu sistema keiretsu esta entre os fatores que a levaram a esta situacao.
O sistema keiretsu foi criado para promover a lealdade e a cooperacdo entre as industrias
japonesas e é uma das caracteristicas mais duradouras do cenario econémico japonés. Por
meio dele, as indUstrias tém participacdo acionaria em outras empresas. No entanto, a Nissan
possuia participa¢fes aciondrias pequenas demais, ndo conseguindo impor algum tipo de
alavancagem administrativa (GHOSN, 2002).

Dentro desse contexto, a alternativa encontrada pelo brasileiro Carlos Ghosn, que assumiu a
presidéncia da empresa em 1999, foi a venda das participacdes acionarias nos fornecedores e
o fortalecimento dos relacionamentos com o0s principais parceiros da empresa. Esta agdo
permitiu que a empresa reduzisse seus custos de aquisicdo e a0 mesmo tempo aumentasse a
lucratividade dos fornecedores (GHOSN, 2002).

2.4.3 Honda

Ao contrario da Toyota e da Nissan, que ja fabricavam carros antes da segunda Guerra
Mundial, a Honda iniciou suas atividades em 1948 como um fabricante de motocicletas.

Quando a empresa comecou a fabricacdo de automoveis, no inicio da década de 60, foi
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forcada a tomar uma importante decisdo: desenvolver sua base de suprimentos com 0s seus
principios de manufatura (MACDUFFIE & HELPER, 1997).

Entre os fornecedores disponiveis, a empresa definiu trés categorias diferentes: fornecedores
de pecgas para motocicletas, que tinham a facilidade de ter os canais de coordenacdo e
assisténcia técnica ja abertos, fornecedores pequenos, que tinham dificuldades para atingir
padrdes minimos de qualidade e produtividade e fornecedores grandes de outras montadoras,

que ja tinham clientes dominantes.

Em razdo das peculiaridades apresentadas em cada categoria, a empresa optou por priorizar
fornecedores que j& supriam pecas para motocicletas, desenvolvendo novas competéncias
técnicas e pequenas empresas, pois teriam maior aceitacdo aos conceitos introduzidos. Apenas
para algumas pecas, a Honda decidiu trabalhar com grandes fornecedores (MACDUFFIE &
HELPER, 1997).

A Honda define o seu relacionamento com a cadeia de suprimentos em trés principios: livre
competicdo, comprar de qualquer lugar desde que seja bom e barato, parcerias igualitarias,
evitar a tutela forte em alguns fornecedores e capacidade prépria de gerenciamento,

balancear a responsabilidade da Honda nas compras do fornecedor (SAKO, 2003).

Apos ter estruturado a sua cadeia de suprimentos, na primeira crise do petréleo (1973), a
empresa percebeu a necessidade de reduzir os custos na compra de pecas, agrupou um time de
7 engenheiros para trabalhar inicialmente com 8 fornecedores em 5S e alteracGes no layout
das fabricas e denominou esta iniciativa de Soft Best Position (SBP). Apds a formacdo deste
primeiro grupo, novos grupos foram formados de acordo com seus processos de fabricacao:
estamparia, injecdo, usinagem, forjaria e montagem. Este movimento atingiu cerca de 100
fornecedores (SAKO, 2003).

Nos anos 80, a empresa aprofundou a iniciativa anterior por dois caminhos para melhoria. O
primeiro, ja citado anteriormente, era 0 SBP que envolvia melhorias sem custos para 0s
fornecedores, atividades ligadas ao Kaizen (melhoria continua). O segundo, denominado Hard
Best Position (HBP), envolvia melhorias com investimentos financeiros dos fornecedores,
atividades ligadas ao Kaikaku (melhoria radical). Todo o processo era conduzido pelo
departamento de compras da empresa, composto do Centro de Qualidade de Compras e do
Centro Técnico de Compras.

A iniciativa da empresa para o desenvolvimento dos fornecedores é guiada pelos mesmos
principios de producéo das operacdes internas (MACDUFFIE & HELPER, 1997):
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» Encorajar as idéias novas sobre o0 processo produtivo;
= Obter melhores dados para realizar a analise dos problemas com base nos fatos reais;
= Procurar o “senso comum” com solucdes de baixo custo usando 0s cinco porqués;
= Conhecer o contexto pela analise da “peca atual, lugar atual e situacéo atual” (os 3 As);
= Criar um fluxo suave de producéo sem desperdicios.

A Honda requisita muito pouco dos fornecedores que queiram participar do processo. A
empresa ndo cobra as horas da sua equipe, mas o fornecedor precisa pagar o custo das
ferramentas e materiais requeridos nas melhorias, garantir que ndo ird demitir nenhum
funcionario no processo de melhoria e facilitar o acesso as informacées (MACDUFFIE &
HELPER, 1997).

Os autores Macduffie & Helper (1997) apresentam em sua pesquisa com fornecedores
americanos da empresa algumas licbes aprendidas no processo de disseminacdo do seu

sistema de producdo para a cadeia de suprimentos:

1. Estruturacéo do processo de aprendizado de maneira que o conhecimento seja
mais facil de ser absorvido: a Honda define algumas caracteristicas no seu
processo para facilitar a transferéncia do conhecimento. Primeiro, 0 conhecimento
transmitido precisa ser concreto, como o redesenho de linhas de producdo. Segundo,
a empresa adota solugbes confiaveis e previamente testadas nas suas plantas de
fabricacdo. Terceiro, a padronizacdo é constantemente incentivada nos fornecedores.
Quarto, o artificio de usar casos pilotos facilita o processo de disseminacéao.

2. Escolha cuidadosa dos fornecedores: a empresa escolhe seus fornecedores com
extremo esmero. Alguns critérios podem ser seguidos, como: motivacdo para
aprender o novo sistema de producdo, vontade de manter a transparéncia no seu
processo produtivo e comprometimento com a politica de demitir os colaboradores.

3. Garantia de auto-suficiéncia do fornecedor: a Honda procura garantir que o
fornecedor se torne rapidamente auto-suficiente na implementacdo do novo sistema
de producéo.

4. Balanceamento entre aprendizado e monitoramento: a empresa-cliente precisa
balancear o aprendizado com o monitoramento. O fornecedor continua sendo
monitorado, mas com a disseminacdo recebe os beneficios do sistema de producéo

implementado.
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5. Despreocupacdo com 0 vazamento do conhecimento para outras empresas: a
Honda ndo se preocupa com a possibilidade do fornecedor replicar as melhorias para

outras familias de produtos que sdo fornecidas para outros clientes.

Apesar dos principios da Honda de livre competicdo e parcerias igualitarias soarem
contraditérias ao desenvolvimento de fornecedores, a empresa apresenta iniciativas

interessantes (grupos de estudos e assisténcia individual) similares as da Nissan.

Para finalizar este topico é importante analisar que as empresas apresentam iniciativas

comuns para o desenvolvimento de fornecedores:

1. Muitos canais para o desenvolvimento séo oferecidos, com o objetivo de transferir
tanto conhecimento explicito quanto tacito (DYER & NOBEOKA, 1998) e (SAKO,
2003);

2. O escopo da atividade de desenvolvimento dos fornecedores tem se tornado mais
amplo e profundo (SAKO, 2003).

2.5 O MODELO DE DESENVOLVIMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA
BOEING

No presente topico sera apresentado o modelo de desenvolvimento da cadeia de suprimentos
da empresa Boeing exposto no estudo de Phelps, Hoenes & Smith (2003). Os autores iniciam
seu estudo argumentando que a disseminacdo da manufatura enxuta para a cadeia de
suprimentos € diferente de uma implementacdo no “porta-a-porta” por dois motivos

principais: maior complexidade e independéncia das empresas.

A maior complexidade esta relacionada com a quantidade superior de variaveis que precisam
ser gerenciadas na implementagdo da manufatura enxuta nas empresas da cadeia de
suprimentos. J& a independéncia das empresas relaciona-se ao fato das empresas terem
diferentes formas de gestdo e possuirem autonomia no mercado que atuam. O modelo

apresentado foi dividido em quatro fases, que serdo detalhadas a seguir.

2.5.1 Escolha da Cadeia de Suprimentos

A primeira fase tem como objetivo decidir qual a por¢cdo da sua cadeia de suprimentos que

sera 0 foco dos esforcos. Segundo os autores, a escolha das empresas tem fundamental
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importancia para o sucesso da disseminagdo da manufatura enxuta para a cadeia de

suprimentos. Esta fase esta dividida em seis atividades:

1. ldentificar o sistema/produto e associar os objetivos de desempenho que criardo o
nivel mais elevado para otimizacao;

2. Determinar uma lista de candidatos da primeira camada;

3. Selecionar o fornecedor de primeira camada e sistema de montagem;

4. Definir os objetivos de desempenho que criardo o contexto especifico para a
otimizacdo do desempenho para a cadeia de suprimentos escolhida;

5. Documentar o restante da cadeia de suprimentos;

6. Selecionar o grupo de fornecedores que irdo fornecer as melhores oportunidades

para atingir os objetivos de desempenho.
2.5.2 Avaliagdo do Estado Atual

A segunda fase objetiva radiografar a cadeia de suprimentos, mostrando como o0s
componentes sao fabricados e montados e quais as oportunidades para melhoria. Nesta fase, a
principal ferramenta proposta pelos autores é o Value Stream Mapping® (VSM) descrita por

Womack & Jones (2004). As atividades desta fase sdo descritas a seguir:

1. Avaliar o fornecedor de primeira camada, incluindo as linhas bases de desempenho;

2. Avaliar a empresa-cliente, incluindo as linhas bases de desempenho;

3. Agrupar as empresas da cadeia de suprimentos para explicar o processo e obter o
aceite de entrada no projeto;

4. Treinar os demais fornecedores;

5. Avaliar os demais fornecedores, incluindo as linhas bases de desempenho;

6. Desenvolver a visdo macro da cadeia de suprimentos.
2.5.3 Movimentacgao para o Estado Futuro

Como terceira fase, os autores Phelps et al. (2003) apresentam o mapeamento do estado
futuro, que se caracteriza pela decisdo de como o processo da cadeia de suprimentos sera no
futuro para reduzir o tempo de atravessamento e 0 custo, ao passo que aumenta a

produtividade. Neste ponto, a ressalva feita pelos autores encontra-se na importancia da

8 Mapeamento do Fluxo de Valor.
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elaboracdo do mapeamento do estado futuro, antes de implantar os projetos de melhoria. Esta

fase esta dividida em quatro atividades:

1. Desenhar o estado futuro;

2. Desenvolver uma lista de oportunidades para a implementacéo;

3. Mensurar as oportunidades em relacéo aos objetivos de desempenho;

4. Agrupar a cadeia de suprimentos para apresentar a contribuicdo de cada empresa

para os resultados e determinar quais projetos serdo implementados.
2.5.4 Implementacdo da Mudanca

A Ultima fase do modelo proposto tem como objetivo a implementacdo da mudanca, ou seja,
empreender um grupo de projetos que faca a cadeia mover-se do estado atual para o estado
futuro. Phelps et al. (2003) ressaltam a necessidade de planejar a execucdo dos projetos e

mensurar os resultados. As quatro atividades desta fase estdo descritas abaixo:

1. Planejar a implementacéo dos projetos;

2. Executar os projetos;

3. Mensurar, documentar as melhorias e comparar 0s objetivos de desempenho;

4. Agrupar a cadeia de suprimentos para comemorar oS resultados, apresentar 0s

resultados alcancados e definir o mapa para continuar trabalhando.
2.6 O MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR ESTENDIDO DE WOMACK & JONES

Como citado no tépico anterior, 0 mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta como
uma ferramenta para promover o entendimento do funcionamento da cadeia de suprimentos.
Este conceito é apresentado por Womack & Jones (2004, p. 1) como: “o simples processo de
observacdo direta dos fluxos de informacéo e de materiais conforme eles ocorrem, resumindo-
os visualmente e vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho”. Os autores
apresentam um método para mapear o fluxo de valor estendido que pode ser dividido em

quatro fases, que serdo descritas nos topicos a seguir.
2.6.1 Preparacdo do Mapeamento

A primeira fase tem como objetivo preparar a empresa-cliente para 0 mapeamento e €

composta por duas atividades principais:
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1. Escolher a familia de produtos a ser mapeada;

2. Definir a equipe do fluxo de valor.

A escolha da familia de produtos visa determinar quais empresas fardo parte do mapeamento,
com o intuito de simplificar a anélise, focando as melhorias em apenas um fluxo de valor
estendido. Para Womack & Jones (2004, p. 1), um fluxo de valor estendido se caracteriza
como: “toda acdo (agregando valor ou ndo) para levar um produto desde a matéria-prima até

0s bracos dos consumidores”.

A segunda atividade desta fase caracteriza-se pela composicdo de uma equipe para mapear 0
fluxo de valor estendido. Os autores Womack & Jones (2004, p. 6) explicam que: “por sua
propria natureza, os mapas estendidos ultrapassam os limites das plantas e das empresas”,
portanto, € preciso que alguém tenha a responsabilidade pelo gerenciamento direto do fluxo
total entre as empresas, para conectar os mapas e liderar o processo de melhoria. Esse gerente
é chamado de Gerente da Linha de Produto (GLP). Além do GLP, a equipe de fluxo de valor
precisa incluir representantes de todas as empresas e plantas que compartilhem a propriedade

e 0 gerenciamento do fluxo.

2.6.2 Mapeamento do Estado Atual

O mapeamento do estado atual caracteriza-se como segunda fase e apresenta trés atividades:

1. Elaborar o mapa do estado atual das empresas que compbem a cadeia de
suprimentos escolhida.
2. Mapear as conexdes de transporte.

3. Mapear o fluxo de informacGes.

O ponto de partida desta fase é 0 mapeamento do fluxo de valor no “porta-a-porta” de cada
uma das plantas. Os autores argumentam que a equipe deve “dar uma volta” por todo o fluxo
de valor a ser mapeado, registrando as plantas visitadas, e elaborar um resumo com as
principais informacgdes coletadas (WOMACK & JONES, 2004). Ap6s 0 mapeamento das
plantas, € preciso mapear as conexdes de transporte entre as empresas, registrando a distancia

percorrida pelo produto, o tamanho do lote, 0 modal usado e a frequéncia da entrega.

Para finalizar esta fase, a terceira atividade é mapear o fluxo de informacGes. Os autores
argumentam que esta atividade caracteriza-se por ser a mais dificil de ser executada, pois, na
maioria dos casos, existem dois fluxos distintos de informacéo: formal e informal. O primeiro

ocorre via sistema e ndo corresponde a realidade. Ja o segundo ocorre via telefone e se da na
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relacdo diéria entre o departamento de compras e o fornecedor. Essa situacdo corriqueira € a
origem de muitos problemas na cadeia de suprimentos. A Figura 9 apresenta um mapa do

estado atual.

O mapa do estado atual fornece uma viséo global da cadeia, mas as empresas que compéem o
fluxo de valor podem necessitar de outras ferramentas para aprofundar o entendimento da
dindmica da cadeia e identificar os principais desperdicios. Para tanto, os autores Hines &
Rich (1997) oferecem em seu estudo sete ferramentas para este fim, que possuem utilidade

especifica e funcionam melhor para identificar um (ou um grupo) dos sete desperdicios:

» Mapeamento das atividades dos processos: usado para identificar desperdicios no local
de trabalho, inconsisténcias e irracionalidades, pelo mapeamento de todas as atividades
que ocorrem no processo produtivo e de suprimento. Relaciona-se com 0s seguintes
desperdicios: espera, transporte, processamento desnecessario e movimentacao
desnecesséria.

= Matriz de resposta da cadeia de suprimentos: objetiva mostrar em um Unico grafico as
restricbes de tempo de atravessamento e estoques. Relaciona-se com 0s seguintes
desperdicios: espera e estoques desnecessarios.

= Funil de variedade da producgdo: ajuda no entendimento de como a cadeia de
suprimentos se comporta e a complexidade no seu gerenciamento, mostrando a variedade
de produtos produzidos por camada. Relaciona-se com 0s seguintes desperdicios:
processamento desnecessario e estoques desnecessarios.

= Mapeamento da qualidade: objetiva mostrar onde os problemas de qualidade ocorrem
na cadeia de suprimentos. Relaciona-se com o desperdicio de defeitos.

= Mapeamento da amplificacdo da demanda: funciona para identificar as variacfes de
demanda na cadeia de suprimentos e a diferenca entre a flutuacao dos pedidos e produtos
entregues. Relaciona-se com o desperdicio de estoques desnecessarios.

* Andlise do ponto de decisdo: ajuda no posicionamento dos estoques na cadeia de
suprimentos e aplicacdo da producdo puxada. Relaciona-se com os seguintes desperdicios:
superproducdo, espera e estoques desnecessarios.

= Mapeamento da estrutura fisica: identifica quantas empresas compde cada camada da
cadeia de suprimentos. Relaciona-se com os seguintes desperdicios: transporte e estoques

desnecessarios.
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2.6.3 Mapeamento do Estado Futuro e Ideal

Na terceira fase 0s autores apresentam as seguintes atividades:

1. Elaborar o mapa do estado futuro 1;
2. Elaborar o mapa do estado futuro 2;

3. Elaborar o mapa do estado ideal.

A primeira atividade ¢é a elaboracdo dos mapas do estado futuro das plantas que fazem parte
da cadeia de suprimentos escolhida. Segundo os autores, o objetivo desta atividade encontra-
se em construir fluxo e sistemas puxados nivelados dentro das plantas, aplicando os principios

da manufatura enxuta.

Apbs o estado futuro 1 ter sido atingido dentro de cada planta, a proxima atividade proposta
pelos autores € a elaboracdo do mapa do estado futuro 2, que tem como meta a introducdo de
um sistema puxado e nivelado, com entregas freqlentes entre as plantas. Apesar das
dificuldades inerentes desta atividade, Womack & Jones (2004, p. 57) argumentam que a tese
é simples: “ligar cada ponto do uso do produto em uma planta cliente com o ponto anterior de
producéo ou expedicdo da primeira planta fornecedora”. A Figura 10 apresenta um exemplo

de um mapa do estado futuro 2.

O ultimo mapa a ser elaborado nesta fase € o do estado ideal. Nesta atividade, os autores
Womack & Jones (2004, p. 67) apresentam o conceito de ldgica da relocalizagdo: “... todas as
etapas da producdo devem ser realizadas 0 mais perto possivel uma das outras. Idealmente,
elas ocorreriam exatamente no mesmo local”. Diante deste conceito, a equipe deve pensar em
aproximar as plantas produtivas, quando isto ndo gerar custos adicionais de producdo. A

Figura 11 apresenta um exemplo de mapa do estado ideal estendido.

Para a elaboracdo dos mapas do estado futuro e ideal, Womack & Jones (2004) sugerem que

as empresas sigam as seguintes diretrizes:

1. Todos no fluxo de valor devem ter consciéncia do ritmo de consumo do produto pelo
cliente no ponto final do fluxo (takt time);

2. Baixo nivel de estoque;

3. Menor numero possivel de conexdes de transporte entre as etapas do processo de
producéo;

4. Menor processamento possivel de informagdes;

5. Menor tempo de atravessamento possivel;

6. As mudancas introduzidas para melhorar o fluxo, eliminar estoques, diminuir as
conexdes de transporte e encurtar o tempo de atravessamento, devem envolver o

menor custo possivel ou nenhum custo.
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2.6.4 Implementacdo da mudanca

A ultima fase proposta pelos autores é a implementacdo da mudanca que estd dividida em

duas atividades:

1. Elaborar o plano do fluxo de valor;
2. Monitorar a implementacdo da mudanca.

A primeira atividade é a elaboracao do plano do fluxo de valor. Womack & Jones (2004, p.
76) consideram que o plano precisa ser desenvolvido para que a probabilidade de
implementacdo dos projetos de melhoria seja maior. Ainda argumentam: “De acordo com
nossa experiéncia, o estado futuro 1 pode ser atingido em aproximadamente trés meses apos 0
término do mapa do estado atual. O estado futuro 2, por sua vez, serd implementado seis

meses depois da implementacédo do estado futuro 1”.

Apbs o planejamento, como segunda atividade, a equipe do fluxo precisa monitorar os
projetos de melhoria. Para esta atividade, sdo sugeridas reunides periodicas entre as empresas
da cadeia produtiva, para que a equipe monitore o desempenho e trace acdes corretivas e

preventivas.

2.7 O GERENCIAMENTO ENXUTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Wincel (2004) propde um modelo para o gerenciamento enxuto da cadeia de suprimentos que
objetiva gerar lucros pela administracdo estratégica da funcao aquisi¢do. Segundo o autor, 0
ambiente de crise esta instalado em muitas industrias e se caracteriza como uma oportunidade
para o0 desenvolvimento de uma estratégia que reduza os custos com aquisicdo dos
fornecedores. O autor salienta que a abordagem usada precisa enfatizar as parcerias de longo

prazo com os fornecedores.

O modelo apresentado estd dividido em cinco fases (Figura 12). As trés primeiras se
caracterizam por mudancas radicais (Kaikaku) e as duas ultimas pela melhoria continua

(Kaizen).
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Figura 12 — Modelo de Gerenciamento Enxuto da Cadeia de Suprimentos
Fonte: adaptado de Wincel (2004, p. 45).

2.7.1 Formacao do Time de Aquisicdo

A primeira fase do modelo proposto é a formacdo de um time de aquisi¢cdo que tem a
responsabilidade de identificar e corrigir os problemas que ocorrem na gestdo da cadeia de
suprimentos. Wincel (2004) propGe que este time seja formado por um especialista em
compras, um especialista em desenvolvimento de fornecedores ou engenheiro da qualidade e,

quando necessario, engenheiros de produto, de manutencdo e gerentes de producao.

2.7.2 Benchmarking de Preco

Apos a formacdo do Time de Aquisicdo, com duracdo prevista de 2 a 3 semanas, 0 autor
define a segunda fase do modelo como um benchmarking de preco, que é um método
estruturado para avaliar o que tem ocorrido no mercado desde o suprimento inicial do
produto. Esta pratica utiliza algumas ferramentas para identificar o preco justo de mercado de
um certo produto, entre as quais: analise de mercado, ferramentas de estimativa de custos e
analise de projeto/manufatura. O preco benchmark calculado nesta fase € um valor composto
de custos alvo disponiveis (precos que a empresa-cliente pode pagar para comprar a pecga para
atingir as metas internas de lucratividade), estimativas de custos baseados no
projeto/manufatura e fatores impulsionados pelo mercado como inflagdo e movimentos de

preco no mercado das commodities.
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2.7.3 Short-Term Process Improvement °(SPI)

Ao definir o custo alvo, 0 modelo passa para a terceira fase que almeja obter melhorias nos
processos de suprimentos em curto espaco de tempo. O autor propde o uso de Workshops
Kaizen — eventos de curta duragéo — para dinamizar e acelerar a obtengdo de melhorias. Esta

fase esté dividida em trés etapas:

1. ldentificacdo e Preparacéo;
2. Implementacéo;

3. Fechamento.

A primeira etapa é a identificacdo e preparacdo do Workshop Kaizen. O autor prevé trés dias
de duracdo para elaborar uma lista de potenciais fornecedores para participar do evento,
desenvolver um cronograma de atuacdo e contatar a alta administracdo dos fornecedores para

obter o aceite de entrada.

A implementacdo dos Workshops Kaizen é a segunda etapa desta fase e tem duragdo de uma
semana por fornecedor. Estes eventos almejam melhorar o desempenho do fornecedor com

acdes rapidas na planta industrial ou na conexao entre o fornecedor e a empresa-cliente.

A Ultima etapa caracteriza-se pelo encerramento do Workshop, com a elaboragdo de um
relatério das acOes implantadas e melhorias alcangadas e a negocia¢do dos contratos com 0

fornecedor, tendo como base as reducdes de custo alcancgadas.
2.7.4 Andlise de Valor e Engenharia de Valor (VA/VE)

A quarta fase inicia o processo de melhoria continua e conduz a analise para o projeto dos
produtos. Segundo Wincel (2004), a analise de valor geralmente se refere a refinamentos nos
projetos dos produtos existentes, ao passo que a engenharia de valor significa melhorias nos

novos projetos.
2.7.5 Manufatura Enxuta

A ultima fase do modelo proposto tem como meta a sedimentagdo dos conceitos enxutos na
cadeia de suprimentos. Wincel (2004, p. 72) salienta que: “esta fase ndo termina, ndo é um

programa e representa uma mudanca significativa no gerenciamento do negdcio”. A

® Melhorias de Processo de Curto Prazo.
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implementacdo desta fase visa a disseminagdo dos sistemas enxutos nos fornecedores mais

representativos da empresa-cliente e se divide em trés etapas.

1. Desenvolvimento do plano;
2. Implementacgéo do plano;
3. Aprendizado e mensuragdo dos resultados.

A primeira etapa é dividida em trés estagios e tem duracdo prevista de trés meses. No
primeiro estagio, a equipe da empresa-cliente treina a equipe do fornecedor nos principais
conceitos da manufatura, realiza uma priorizacdo dos projetos mais proeminentes, inicia a
implantacdo dos projetos e mensura os resultados obtidos. O segundo estagio consiste no
acompanhamento da evolugéo dos projetos implantados. Por fim, no terceiro estagio, a equipe

do fornecedor mensura os resultados obtidos.

Na segunda etapa, o fornecedor comeca a liderar os esfor¢os para a implementacdo da
manufatura enxuta. Esta etapa também esta dividida em trés estagios e tem duracgdo prevista
de nove meses. O primeiro estagio caracteriza-se pelo término da implantacdo dos primeiros
projetos no processo escolhido como piloto. No segundo estagio, o fornecedor preocupa-se
em iniciar a expansao dos projetos para processos similares e no terceiro estagio expande 0s

conceitos para demais processos produtivos e administrativos.

Por fim, na terceira etapa, o autor propde a realizacdo de reunies entre as empresas para

avaliacdo dos resultados e planejamento de acGes futuras.

2.8 SETE PASSOS PARA A CONSTRUCAO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS
ENXUTA

Srinivasan (2004) apresenta um modelo contendo sete passos para a estruturagcdo de uma
cadeia de suprimentos enxuta. O autor argumenta que é salutar para 0 processo que a
empresa-cliente possua certo poder e autoridade na cadeia de suprimentos, facilitando o
convencimento das outras empresas no processo de melhoria da cadeia. Os passos propostos
por Srinivasan (2004) sdo os seguintes:

1. Adote uma perspectiva sistémica: o autor salienta que as empresas ndo devem
otimizar suas operacGes isoladamente, mas buscar as melhorias para a cadeia de

suprimentos sistemicamente.
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2. Entenda os clientes e suas expectativas: entender quais sdo os atributos mais
importantes para os clientes e trabalhar para atendé-los é fundamental para o sucesso
da cadeia de suprimentos.

3. Mapeie a cadeia de suprimentos: o autor aconselha que as empresas mapeiem a
cadeia de suprimentos, utilizando a ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor.
Desta forma, as empresas conseguirdo enxergar os desperdicios e trabalhar para
resolvé-los.

4. Benchmark as melhores praticas: é importante que as empresas da cadeia de
suprimentos troquem informacgdes entre si, para atingir melhores patamares de
competitividade.

5. Projete produtos e produtos para gerenciar a volatilidade da demanda:
qualquer variacdo na demanda da empresa-cliente pode gerar aumento de estoques
nos fornecedores. E fundamental para a melhoria do desempenho da cadeia como
um todo que as empresas procurem projetar produtos e processos que nao criem
instabilidade na demanda.

6. Crie fluxo ao longo da cadeia de suprimentos: o autor salienta a necessidade das
empresas utilizarem as previsdes de demanda para planejar a cadeia e a produgéo
puxada para executar a fabricacao dos produtos.

7. Formule as meétricas de desempenho com base na perspectiva sistémica: as
empresas precisam criar métricas que favorecam a perspectiva sistémica, ilustrando

0 desempenho da cadeia como um todo.
2.9 MODELAGEM DE PROCESSOS

Antes de iniciar a descricdo dos estudos de caso realizados, sera apresentada a modelagem de
processos™®, que nas Ultimas décadas tem se tornado uma preocupacio recorrente do mundo
cientifico e empresarial (processo de manufatura, processo de desenvolvimento de produtos,

processo de aquisicao, etc.).

A modelagem de processos objetiva a identificacdo de oportunidades para melhorar os
processos e atingir patamares superiores de desempenho e € definida por Romano (2003, p.
165) como: “a etapa da analise de um sistema, na qual sdo definidos os recursos, itens de
dados e suas inter-relacdes”. O produto resultante desta analise € um modelo, definido pela

19 No contexto desta pesquisa, processo é definido como uma seqiiéncia (ou conjunto ordenado) de atividades,
cuja execucdo do mesmo é caracterizada por alguns eventos que resultam numa condi¢do final (saida)
quantificavel (VERNADAT, 1996).
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mesma autora como: “aquilo que serve de exemplo ou norma, ou ainda, a representacao
simplificada e abstrata de fenémeno ou situacdo concreta, e que serve de referéncia para a
observacdo, estudo ou andlise, baseada em uma descricdo formal de objetos, relacbes e

processos”.

Dentro deste contexto, a modelagem de processos pode ser definida como uma cadeia de
atividades que séo realizadas para a criagdo de um ou mais modelos de processos com o
objetivo de representacdo, comunicacdo, analise, projeto ou sintese, tomada de decisdo ou
controle (VERNADAT, 1996).

Os modelos elaborados objetivam proporcionar um melhor entendimento da dindmica do

sistema ou processo modelado.

Os modelos estabelecem um modo de pensar, abordar e articular os
problemas organizacionais e desempenham um papel de referéncia, ou seja,
operam como prescricdo para 0s agentes que tomam decisdo a respeito de
praticas a serem empregadas nas operagGes € processos organizacionais
(Lima, 2001, p. 217).

Ainda tratando dos objetivos e motivagdes para a modelagem de processos, Vernadat (1996)
argumenta que os modelos procuram fornecer um melhor entendimento e uniformidade de
representacdo de um processo ou empresa, suportam o projeto de novas etapas de um

processo e podem ser usados para monitorar e controlar as operacGes de uma empresa.

Entretanto, a modelagem de processos ndo € uma tarefa simples, para tanto Vernadat (1996)

apresenta alguns principios que visam otimizar a elaboracéo de modelos, entre os quais:

= Separacdo dos conceitos: em razdo da complexidade inerente das organizacdes, 0S
modelos precisam ser feitos em partes, correspondendo as areas funcionais ou dominios
(como o projeto de produto, planejamento da produgdo ou manufatura).

= Decomposicdo funcional: o processo deve ser modelado de modo a abranger
hierarquicamente todas as fungdes, decompondo-as num conjunto de subfuncdes até a
descricdo de funcbes mais especificas (fases, atividades e tarefas).

= Modularidade: para facilitar as mudancas, 0s modelos devem ser modulares, compostos
por blocos.

» Reusabilidade: para reduzir os esfor¢cos de modelagem e aumentar a modularidade dos

modelos, blocos predefinidos ou modelos parciais* precisam ser reutilizados e

1 530 modelos que ndo estdo totalmente concluidos e que podem ser reutilizados para construcdo de modelos
particulares ou especificos (VERNADAT, 1996).
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customizados para necessidades especificas, quando da modelagem de novas partes do
sistema.

= Separacao entre procedimento e funcionalidade: procedimentos (como fazer — método)
devem ser separados das funcionalidades (0 que deve ser feito — atividades) quando se
busca flexibilidade organizacional. A separacdo dos dois conceitos no modelo facilita a
modificacdo em um sem impacto no outro e vice-versa.

= Separa¢ao entre processos € recursos: similarmente ao principio anterior, é importante
separar as coisas que precisam ser feitas (processos) dos agentes que as executam
(recursos), preservando desta forma a flexibilidade operacional.

= Conformidade: este principio é o mais dificil de ser seguido. Relaciona-se a exatiddo
sintatica e semantica da representacdo (clareza, consisténcia, ndo redundancia) no dominio
da aplicagdo do modelo.

= Visualizacéo: para facilitar a comunicacdo, o0 modelo deve apresentar uma formalizacéo
gréfica simples e ndo ambigua.

= Simplicidade versus adequacdo: a linguagem da modelagem precisa expressar 0 que

deve ser expresso, sem que haja perda na adequacao ao proposito do modelo.

Ainda tratando-se da modelagem de processos, a teoria do projeto axiomatico apresenta
algumas consideragdes importantes. Segundo Houshmand & Jamshidnezhad (2002, p. 1): “na
abordagem axiomatica, o problema é decomposto em uma estrutura hierarquica, separando 0s
requisitos funcionais das solucdes do problema”. Os mesmos autores ainda apresentam
algumas razBes para 0 uso do projeto axiomatico na industria: as tradicionais metodologias
estdo sendo desafiadas pela continua mudanca do ambiente industrial, os sistemas de
manufatura tornam-se cada vez mais complicados, a necessidade de informacges atualizadas e

a separacdo entre o que e como resulta em flexibilidade para a modelagem.

Diante do exposto, seguindo 0s principios propostos para a modelagem de processos, esta
dissertacdo apresenta um modelo, que almeja permitir uma melhor compreenséo do processo
de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, destacando a estrutura
(fases, atividades e tarefas), a inter-relacdo da estrutura, 0os recursos envolvidos e as

ferramentas usadas.
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CAPITULO 3

3. PESQUISA DE CAMPO

Apds a apresentacdo da revisdo da literatura sobre a disseminacdo da manufatura enxuta na
cadeia de suprimentos, este capitulo apresenta a metodologia usada na pesquisa e 0s estudos
de caso realizados.

3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este topico tem a preocupacdo de apresentar a caracterizagdo da metodologia usada na
pesquisa dentro do escopo da metodologia cientifica e detalhar os procedimentos adotados
para garantir a confiabilidade e a capacidade da presente pesquisa ser replicada.

Segundo Kdche (1979, p. 34), o método cientifico pode ser compreendido como: “... proposta
de alguns critérios basicos para o proceder cientifico”. Kdche complementa que € possivel
propor passos gerais que sdao normalmente usados na investigacdo cientifica: formulacdo do
problema, construcdo de hipoteses, teste das hipoteses, analise dos resultados e construcao das

novas teorias ou refutacdo das hipoteses.

Imbuido do mesmo espirito, o autor Gil (1991, p. 19) cita que: “a pesquisa é desenvolvida
mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos,
técnicas e outros procedimentos cientificos”. Dentro do espectro das pesquisas, é importante

situar o presente trabalho.

Do ponto de vista da sua natureza, a presente pesquisa se caracteriza por ser aplicada, pois
tem como objetivo gerar conhecimento para aplicacdo pratica e dirigida a solucdo de
problemas especificos. Sob a 6tica da forma de abordagem do problema, a pesquisa é
qualitativa, pois ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas (SILVA & MENEZES,
2005).
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Do ponto de vista do seu objetivo, a pesquisa em questdo é do tipo exploratéria: “... ttm como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipdteses” (GIL, 1991, p. 45), pois 0 método objeto desta dissertacdo

foi criado por meio de revisdo bibliografica e estudo de caso.

A primeira etapa da presente pesquisa foi a realizacdo da reviséo bibliogréafica, identificando
0s principais pontos abordados pelos autores no processo de disseminacdo da manufatura
enxuta na cadeia de suprimentos. Nessa pesquisa bibliografica foram utilizados livros,

publicagdes, artigos cientificos e participacGes em eventos da area.

ApoOs esta primeira etapa, partiu-se para os estudos de caso, visando colher subsidios para a
elaboracdo do modelo. Segundo Yin (2005, p. 19), “em geral, os estudos de caso representam
a estratégia preferida quando se colocam questBes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Nos estudos de caso adotou-se 0 processo proposto por Eisenhardt (1989) para a construcéo

de teorias, composto de 0ito passos:

1. Iniciando: definicdo da questdo da pesquisa;

2. Selecionando casos: escolha tedrica dos casos, focando em estudos que colaborem
com 0s objetivos da pesquisa;

3. Criando Instrumentos e protocolos: confeccdo de questionarios, roteiro de
entrevistas e outros métodos de coleta de dados;

4. Entrando no campo: coleta de dados das unidades de analise e elaboracdo de
anotacdes e relatorios;

5. Analisando os dados: analise de dados entre 0s casos e procura por padrdes nos
diferentes casos;

6. Construindo hipoteses: procura de porqués entre as relacoes;

7. Cobrindo a literatura: comparagdo com a literatura existente;

8. Concluindo: final do processo com a construcéo da teoria, quando possivel.

3.2 ESTUDOS DE CASO

Antes de ser iniciada esta etapa, procedeu-se a definicdo das unidades de andlise, que ¢ a
segunda atividade do método proposto por Eisenhardt (1989), tendo em vista que a questdo da

pesquisa ja havia sido elaborada (item 1.2). As unidades de analise da presente pesquisa sao
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empresas de referéncia na adocdo da manufatura enxuta e que disseminam o0s conceitos

enxutos na sua cadeia de suprimentos.

Ao definir a unidade de andlise, percebeu-se a importancia de adotar a estratégia de casos
maltiplos, tendo em vista a necessidade da analise entre os casos. Segundo Yin (2005, p. 68):
“as evidéncias resultantes de casos maltiplos sdo consideradas mais convincentes, e 0 estudo
global é visto, por conseguinte, como algo mais robusto”. Para o estudo de caso, foram
selecionadas trés empresas atuantes no tema. A idéia inicial era a realizacdo de quatro estudos
de caso, seguindo os preceitos propostos pela autora Eisenhardt (1989), que defende a
obtengé@o de quatro a dez estudos de casos. No entanto, o pesquisador teve dificuldades em
encontrar empresas com o perfil desejado, tendo em vista que a maioria das corporacdes que
adotam a manufatura enxuta ainda ndo disseminou esses conceitos na sua cadeia de

suprimentos.

Com o objetivo de garantir a confiabilidade dos dados coletados, foi elaborado um roteiro de
entrevista usado nos estudos de caso realizados (Apéndice A), terceiro passo proposto por
Eisenhardt (1989). No decorrer das entrevistas, procurou-se seguir as orientacGes da autora
quanto aos métodos de coleta de dados, obtendo-se informacgdes de arquivos das empresas,
observagdes e anotacGes. Ao término de cada entrevista, foi elaborado um relatério contendo
as principais informacdes coletadas no estudo de caso, seguindo a estrutura adotada no roteiro
de entrevista. Estes relatorios eram enviados e validados pelos colaboradores entrevistados,
como forma de evitar os ruidos na transcricdo dos dados e garantir a veracidade dos mesmos.
Os relatos serdo apresentados nos proximos tépicos, bem como a consolidacdo dos resultados
obtidos.

3.2.1 Empresa A

A Empresa A é uma divisdo de um grande fabricante mundial de eletrodomésticos que,
recentemente, passou por modificagdes importantes na sua estrutura societaria. Em meados da
década de 90 surgiu a Empresa A oriunda da fusdo de duas importantes marcas do mercado
nacional de eletrodomesticos. Ainda na década de 90, uma corpora¢do americana — que ja
fazia parte da sociedade desde a década de 50 — assume o controle acionario da empresa,

tendo ampliado sua participacéo nos altimos anos.

A ascensdo do controle acionario da corporacdo americana acarretou vantagens competitivas
para a Empresa A, pois ela passou a fazer parte de uma estrutura mundial, compartilhando

competéncias e tecnologias. Por outro lado, as mudancas nos ultimos anos impeliram
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transformacgfes acentuadas no seu estilo de gestdo, muitas das quais ainda estdo sendo

estabilizadas.

Na sua cadeia de suprimentos, a Empresa A se caracteriza como a empresa-cliente, a principal
organizacdo da cadeia, responsavel pela montagem dos eletrodomésticos. A empresa
comercializa seus produtos acabados para o comércio varejista que 0s revende para 0

consumidor final.

A fonte de dados para o estudo foi o coordenador da disseminacdo da manufatura enxuta para
a cadeia de suprimentos que ocupa esta funcdo hd um ano. A entrevista teve duracao de duas
horas e ocorreu na planta fabril da empresa.

Informacdes sobre a Implementacdo da Manufatura Enxuta

A empresa iniciou o seu processo de implementacdo da manufatura enxuta em 2004. Tem
obtido interessantes resultados financeiros e culturais e segue um caminho trilhado por outras

corporac0es e defendido por pesquisadores da manufatura enxuta.

No inicio da implementacdo, em 2004, foram focadas quatro iniciativas principais: eventos de
Change Management com as liderancas, formacdo dos times de Manufatura Centrada no
Consumidor (CCM), introducdo da manufatura enxuta para as liderancas e Mapeamentos de
Fluxo de Valor e Kaizens nas areas de Manufatura. Estas iniciativas tiveram o intuito de
preparar a lideranca da empresa para a mudanca, treina-la nos principais tépicos da
manufatura enxuta e potenciais resultados a serem obtidos. Este trabalho inicial buscou a
mudanca de atitude da lideranca, para que a implementacdo das proximas etapas fosse

facilitada.

Os Workshops Kaizen séo eventos com duragdo de uma semana com o objetivo de estudar o
estado atual de um processo, vislumbrar um estado futuro e implantar as mudancas. Durante
este Workshop, a equipe recebe um treinamento sobre a mentalidade enxuta, que aborda os
principios e ferramentas e participa ativamente das melhorias no chdo-de-fabrica, com o
objetivo de aprender fazendo. A Empresa A continua adotando os Workshops Kaizen para

obtencéo dos resultados em reducéo continua de desperdicios na sua planta.

Em 2005, a Empresa A buscou repensar o layout de uma das suas principais plantas, para
eliminar os desperdicios no seu macro fluxo produtivo. Neste mesmo periodo, iniciou o

processo de padronizacao dos esforgos realizados para implementar a manufatura enxuta.
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A implementacdo da manufatura enxuta tem um responsavel corporativo e cada planta da
empresa possui um site leader que gerencia essa implementacdo na planta sob sua
responsabilidade. Este coordenador possui uma equipe de colaboradores, chamados de Master
Champions, que tém responsabilidade de gerenciar a execucdo dos Workshops Kaizen e
formar os Champions (pessoas do ch&o-de-fabrica), com a fungdo de executar os eventos.
Praticamente todos os setores da empresa passaram por melhorias nos seus processos
produtivos, incorporando as ferramentas da manufatura enxuta, como: 5S, Trabalho
Padronizado, Mapeamento do Fluxo de Valor, Manutencdo Produtiva Total, Gestdo Visual,
Sistema Puxado Nivelado, Autonomagcéo, entre outras.

No entanto, apesar dos esfor¢cos e avancos da Empresa A, a cultura da manufatura enxuta néo
estd completamente sedimentada. Uma explicacdo plausivel encontra-se no porte da
organizacdo, pois qualquer mudanga que exija modificacbes na cultura que impera na
organizacao é mais lenta em empresas de grande porte, demandando esfor¢o e persisténcia
para o seu éxito. Outra explicacdo pertinente € a mudanca na estrutura acionaria ocorrida nos
ultimos anos, que modificou o estilo de gestdo da empresa e, conseqlientemente, impactou

significativamente na introdugdo da manufatura enxuta.

InformacOes da Cadeia de Suprimentos

A estrutura da empresa que se relaciona com os fornecedores é o Departamento de
Suprimentos, que possui uma diretoria especifica e realiza o processo de compra das matérias-
primas e insumos para a fabrica. A empresa mantém uma ampla base de fornecimento e o
relacionamento mais frequente com o fornecedor é o usual de compra, segue a interacéo
comercial entre o departamento de suprimentos da empresa-cliente e vendas do fornecedor. O
processo de compra se inicia com a definicdo técnica da peca ou sistema, depois passa por um
contato com o fornecedor para que ele elabore uma cotacdo. Com as varias cotacdes
recebidas, o comprador da empresa-cliente analisa as condigdes e opta pelo fornecedor de
menor prego e com historico de qualidade e confiabilidade.

No entanto, para algumas pegas ou sistemas importantes dos produtos fabricados, a empresa
possui parcerias com fornecedores, que se baseiam na confianca e no relacionamento passado.
Segundo o entrevistado, a empresa tem avancado bastante nas parcerias e a iniciativa de
disseminar a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos tem fortalecido o

relacionamento com os fornecedores mais importantes.
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Informacoes da Disseminacdo da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos

A equipe responsavel pela disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos €
formada por trés colaboradores: um coordenador (fonte de dados para o estudo), que tem
experiéncia em processos fabris, engenharia de processo e manufatura enxuta; um especialista
em manufatura enxuta e um especialista nos produtos fabricados pela empresa. Segundo o
entrevistado, a equipe deve aglutinar mais colaboradores, pois os resultados obtidos tém sido
interessantes para a empresa e existe a necessidade de atender mais fornecedores. E
interessante salientar que as liderangas da Empresa A optaram por iniciar o processo de
disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, mesmo considerando que ainda
podem avancar na manufatura no seu “porta-a-porta”, demonstrando a importancia do

desenvolvimento de competéncias nos fornecedores.

Apds ter sido montada, a equipe elaborou um documento que contempla alguns principios
para a disseminacéo e ilustra a metodologia de trabalho. Num primeiro momento, a empresa-
cliente optou por focar a disseminacdo somente nos fornecedores de primeira camada mais
importantes, aqueles que possuem maior relacionamento com a empresa e fornecem insumos
com valor financeiro significativo. Desta forma, as melhorias realizadas se localizam na
conex&o entre a empresa-cliente e o fornecedor de primeira camada. Segundo o entrevistado,
0 escopo do projeto € definido com o fornecedor e pode estar delimitado da linha de
montagem ou expedicdo do fornecedor de primeira camada até a chegada do produto no

estoque de matéria-prima da empresa-cliente.

A metodologia usada na disseminagdo esta centrada na realizacdo de Workshops Kaizen, a
mesma abordagem usada para a implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-porta”. A
equipe realiza uma fase de preparacdo do evento para sensibilizar o fornecedor, montar a
equipe que participard do evento e organizar demais detalhes. Logo apds a preparacdo, 0
Workshop é realizado com duracdo média de uma semana. Durante o evento, a equipe
montada deve realizar o mapeamento do fluxo de valor para o estado atual, elaborar um mapa
do estado futuro e implementar as melhorias necessarias para atingir o estado futuro. Apés o
Workshop, a metodologia prevé um acompanhamento para que os resultados obtidos sejam
mantidos, por meio do monitoramento de indicadores de custo, qualidade e atendimento e
visitas as plantas dos fornecedores.

O fluxo para as aplicacbes da metodologia tem inicio no Departamento de Suprimentos que
indica o fornecedor. Em seguida, a equipe responsavel pela disseminacao inicia o contato com

a empresa e aplica a metodologia. Apos os resultados terem sido mensurados, o Departamento
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de Suprimentos retoma o contato com o fornecedor para realizar a negociagdo do novo

contrato, com base nos ganhos de custo, qualidade e atendimento das empresas.

No historico de aplicacdo da referida metodologia, a Empresa A iniciou os trabalhos pela
realizacdo de uma parceria com um fornecedor de um importante sistema, para que 0 processo
pudesse ser validado. Segundo o entrevistado, os resultados foram muito bons e a
metodologia péde ser adaptada. Apos esta aplicacdo piloto, a Empresa A trabalhou com outro
importante fornecedor, também com bons resultados. No entanto, apds a segunda aplicacdo, a
equipe percebeu que o ritmo precisava ser modificado e tomou a decisdo de ampliar o nimero

de fornecedores participes, iniciando a atuacdo em mais fornecedores.

Para que a metodologia atingisse os resultados esperados, a Empresa A utilizou duas
importantes ferramentas da manufatura enxuta: o mapeamento do fluxo de valor e o relatorio
A3. O mapeamento tem a funcdo de promover o entendimento de como ocorrem os fluxos de
informac&o e produtivo e permitir que a equipe trace um estado futuro. J& o relatério A3, tem

a funcéo de facilitar o gerenciamento da disseminacgédo nos fornecedores da Empresa A.

Aspectos Relevantes

Os aspectos relevantes do caso estdo relacionados a seguir:

= A formagdo da equipe responsavel da Empresa A nédo inclui um colaborador oriundo do
departamento de suprimentos;

= A Empresa A ndo adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia
de suprimentos de uma familia de produtos;

= A Empresa A adota a abordagem de mapear o fluxo de valor da conexao entre a empresa-
cliente e os fornecedores de primeira camada, mas 0 mapeamento ndo se entende para as
demais camadas;

= A equipe responsavel da Empresa A elaborou um documento para explicitar os objetivos
com a disseminacdo na cadeia, tendo como subsidio 0s principios enxutos;

= O processo de escolha dos fornecedores reside no departamento de suprimentos e a equipe
responsavel ndo tem acensao sobre a escolha dos fornecedores;

= A Empresa A utiliza indicadores para monitorar o desempenho dos fornecedores;

= As ferramentas para gerenciamento usadas sdo o mapeamento do fluxo de valor e o
relatério A3;

= O processo de disseminacdo da manufatura enxuta estd centrado na realizacdo de

Workshops Kaizen;
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* O Unico mecanismo adotado para a melhoria continua é o acompanhamento de
indicadores de desempenho dos fornecedores;

= O departamento de suprimentos tem a responsabilidade de convidar os fornecedores e

realizar a negociacdo dos contratos.

3.2.2 EmpresaB

A Empresa B fabrica motores para automdveis de alta tecnologia para as categorias 1.4 e 1.6
litros e € uma joint-venture de duas grandes montadoras mundiais. A empresa exporta seus
produtos para trés montadoras de automdveis situadas na Europa, Estados Unidos e China,
situando-se na primeira camada da industria automobilistica. No entanto, no mercado
brasileiro, a corporacdo atua como empresa-cliente, pois direciona 0 comportamento da sua

cadeia de suprimentos.

Como préticas de gestdo, a Empresa B possui um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado
ISO/TS 16949, além de um Sistema de Gestdo Ambiental certificado 1ISO 14001 e tem

recebido alguns importantes prémios de qualidade do produto.

As fontes de dados para o estudo foram um especialista em qualidade de fornecedores e dois
membros da equipe responsavel pela implementacdo da manufatura enxuta na empresa e na
cadeia de suprimentos. Além da entrevista com o especialista, que teve duracdo de duas horas,
0 pesquisador participou de um treinamento ministrado para os fornecedores da empresa

sobre manufatura enxuta com duracgéo de dois dias.

Informacdes sobre a Implementacdo da Manufatura Enxuta

Como faz parte da inddstria automobilistica, a primeira a sofrer com a concorréncia dos
produtos japoneses, a Empresa B foi concebida para ser enxuta desde o projeto das suas
instalacdes, que foi executado por profissionais com formacdo nos conceitos enxutos. Em
1999, a empresa fabricava seu primeiro motor e neste periodo o seu sistema de producéo,
centrado na manufatura enxuta e foco nas necessidades dos clientes, obteve avancos

significativos.

Segundo consta na sua politica de gestdo, o sistema de producdo da Empresa B € uma
estrutura montada para apoiar o operador e se caracteriza pelo foco nos processos, equipes

multifuncionais, gerenciamento por metas/indicadores e eliminacdo de desperdicios mediante
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0 uso de ferramentas de controle visual, que tornam os problemas aparentes e permitem sua

rapida solucéo.

A estrutura do sistema de producdo da empresa foi fundamentada no Sistema Toyota de
Producdo, com a aplicagdo de conceitos como Jidoka, Just in Time, Padronizacdo e Kaizen.
Basicamente, estes conceitos sdo disseminados na fabrica pela aplicacdo de quatro regras:

1. Padronizacdo — todo trabalho deve ser altamente especificado quanto ao conteudo,
sequéncia, tempo e resultado desejado;

2. Comunicagdo Binaria — toda relacdo cliente-fornecedor deve ser direta e ndo
ambigua, como “sim ou ndo”, para enviar pedidos e receber respostas;

3. Fluxo Simples e Direto — o caminho de cada produto ou servigo deve ser simples e
direto;

4. Melhoria Continua — qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método

cientifico, com orientacédo e pelos envolvidos na atividade.

A equipe responsavel pelo aprimoramento do sistema de producdo possui um coordenador,
com ampla experiéncia na manufatura enxuta e dois colaboradores especialistas na execucéo
de Workshops Kaizen. Estes eventos ocorrem com bastante frequéncia na planta, foram
formatados para serem executados no periodo de uma semana e tem a seguinte estrutura:
treinamento na ferramenta que sera utilizada, definicdo do objetivo, mapeamento do estado

atual e futuro, elaboracao de um plano de acéo e implantacdo das melhorias propostas.

Uma caracteristica importante da Empresa B esta na sua estrutura organizacional que suporta
o funcionamento da manufatura enxuta. Cada grupo de cinco colaboradores que trabalham no
ch&o-de-fabrica possui um facilitador, denominado Team Leader, que tem a funcdo de
coordenar as atividades dos seus colaboradores e executar fungfes como o gerenciamento da
qualidade, a supervisdo da manutencdo e o suporte para resolucdo de problemas identificados
no processo produtivo. Hierarquicamente acima de cada cinco Team Leaders encontra-se um
Group Leader que supervisiona um processo, como a montagem dos motores. O Group
Leader trabalha com foco nos problemas do chdo-de-fabrica e se reporta ao gerente de
producdo. Organizada desta forma, a fabrica possui capacidade para executar a melhoria

continua pela realizacdo das atividades de suporte & manufatura.

Informacoes da Cadeia de Suprimentos

A funcéo da empresa que se relaciona com os fornecedores é o departamento de compras, que

realiza o processo de compra das matérias-primas, pecas e demais insumos para a fabrica.
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Como a Empresa B buscou adotar principios da manufatura enxuta desde os primoérdios da
sua fundacdo, a corporacdo vem direcionando-se para adotar a estratégia de ter apenas um
fornecedor para as pecas e sistemas mais importantes do motor, tecendo parcerias de longo

prazo com cada fornecedor.

Além deste relacionamento, a éarea de qualidade de fornecedores € responsavel pelo
desenvolvimento de novos componentes e respectivos fornecedores. Aproximadamente trés
quartos da cadeia de suprimentos da empresa é formada por empresas nacionais. A parceria
com o fornecedor inicia na concepcdo do componente e se estende até o fornecimento,

caracterizando-se como um importante diferencial competitivo da Empresa B.

Informacdes da Disseminacdo da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos

A Empresa B iniciou o seu processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos em outubro de 2004. Nesse interim, a empresa realizou vinte treinamentos para
os fornecedores e dois Workshops Kaizen na planta de fornecedores. A politica para a cadeia

de suprimentos esta assim descrita:

Por meio de uma parceria de negocios que busca agregar qualidade e
disponibilidade aos componentes usados em seus motores, a Empresa B
apodia seus parceiros na criagdo e implantagdo de processos e de sistemas de
gestdo da qualidade, incluindo o desenvolvimento de maquinas, layouts e
fluxos. Para aprimorar essa sintonia, a Empresa B treina seus fornecedores
no seu sistema de producdo. Além disso, a Empresa B monitora
continuamente a qualidade de seus fornecedores e, no dia-a-dia, atua junto
aos mesmos na solucéo de problemas (Dados da Pesquisa, 2007).

A equipe responsével pela implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-porta” também
tem a atribuicdo de dissemina-la para a cadeia de suprimentos. No entanto, quando da
realizacdo dos Workshops Kaizen nos fornecedores, a empresa forma uma equipe
multifuncional que auxilia na identificacdo de oportunidades para melhoria, com profissionais

oriundos do departamento de compras, engenharia de processo, qualidade e logistica.

A metodologia seguida pela equipe é a escolha do fornecedor, o treinamento de uma equipe
do fornecedor nos conceitos enxutos e a realizacdo de Workshops Kaizen nas plantas dos
fornecedores. Como parte da sua estratégia para atingir uma cadeia de suprimentos mais
enxuta, a Empresa B n&o restringe sua atuacdo nos fornecedores de primeira camada.
Qualquer empresa da cadeia de suprimentos pode solicitar a participacdo nos treinamentos e

nos Workshops Kaizen.
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O processo se inicia pela escolha dos fornecedores. Para tal atividade, a Empresa B priorizou
os fornecedores que suprem componentes com maior impacto no custo do produto final e que

tenham uma cultura de gestdo mais madura e transparente.

Apbs o fornecedor ter sido escolhido e convidado, ocorre o treinamento na planta da Empresa
B com duragdo de 16 horas. O objetivo é a apresentacdo do sistema de producdo da Empresa
B, suas peculiaridades e caracteristicas. O aspecto mais importante do treinamento é a sua
caracteristica eminentemente pratica. A equipe da empresa-cliente apresenta 0s conceitos
tedricos e em varias incursdes da planta fabril, os aprendizes conseguem visualizar 0s

conceitos sendo aplicados.

O escopo do treinamento esta dividido em duas partes. Na primeira, € apresentada a evolucéo
da manufatura mundial, chegando até o Sistema Toyota de Producdo. Ja na segunda, sdo
demonstradas as ferramentas usadas pela Empresa B no seu sistema de producdo, a saber:
Solugdo de Problemas, Troca Répida de Ferramentas, Rota Kamishibai, Kanban, 5S,

Manutencéo Produtiva Total, Andon e Poka-yokes.

Ao término do treinamento, a equipe responsavel pela disseminacdo agenda a realizacdo do
Workshop Kaizen com os fornecedores interessados. E importante ressaltar que o0s
fornecedores sdo convidados e podem optar por ndo avancar no processo. O evento tem
duracdo média de uma semana e prevé 0s mesmos passos seguidos na realizagdo no “porta-a-
porta” da Empresa B. A partir da mensuracdo dos resultados obtidos, o departamento de
compras da empresa-cliente realiza o contato com o fornecedor para compartilhar os ganhos

obtidos com a realizagdo das melhorias.

Durante o processo de disseminacdo, duas ferramentas sdo importantes para a empresa-
cliente: o mapeamento do fluxo de valor, usado para identificar as oportunidades para

melhoria e o relatorio A3, empregado para gerenciar a implantacdo dos projetos de melhoria.

Aspectos Relevantes

Os aspectos relevantes do caso estéo relacionados a seguir:

= A equipe que dissemina a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos é formada por
profissionais do departamento de compras, engenharia de processo, qualidade e logistica,
além da equipe responsavel pela manufatura enxuta;

= A Empresa B ndo adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia

de suprimentos de uma familia de produtos;
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A Empresa B ja atingiu até a terceira camada da sua cadeia de suprimentos com 0s

treinamentos, mas apenas a primeira camada com os Workshops Kaizen;

= A politica para a cadeia de suprimentos € orientada pelos conceitos enxutos;

= O bem estruturado sistema de producdo da Empresa B ajuda no convencimento dos
fornecedores;

= A Empresa B ndo adota indicadores especificos para monitorar o desempenho relativo a
manufatura enxuta dos fornecedores;

= As principais ferramentas usadas sdo 0 mapeamento do fluxo de valor e o relatério A3;

= O processo de disseminacdo da manufatura enxuta estd centrado na realizacdo de
Workshops Kaizen;

= O departamento de compras € responsavel por negociar 0S novos contratos de

fornecimento apds a implantacéo das melhorias.

3.2.3 EmpresaC

A Empresa C é uma multinacional de origem alema que esta presente no Brasil desde 1954,
onde fabrica e comercializa equipamentos e sistemas automotivos, auto radios, ferramentas
elétricas, aquecedores de agua a gas, eletrodomésticos, sistemas de seguranca, maquinas de
embalagem e automagdo industrial. A empresa vendeu em 2005 aproximadamente 4,4 bilhGes

de reais. Suas nove fabricas empregam cerca de 14.600 colaboradores.

A planta da Empresa C, objeto deste estudo de caso, possui um Sistema de Gestdo da
Qualidade certificado ISO/TS 16949 e ISO 9001 (maquinas elétricas), além de um Sistema de
Gestdo Ambiental certificado 1SO 14001.

A fonte de dados para o estudo foi um especialista em ferramentas da manufatura enxuta que
faz parte da equipe responsavel pela disseminacdo destes conceitos para a cadeia de
suprimentos. A entrevista teve duracdo de trés horas e o pesquisador teve acesso a alguns
materiais produzidos pela empresa-cliente para a disseminagdo, como cartilhas ilustrativas,

apresentagdes e manuais.

Informacdes sobre a Implementacdo da Manufatura Enxuta

A Empresa C adotou uma abordagem global para implementar a manufatura enxuta e cada
planta possui um colaborador que é responsavel pela manutengdo do sistema. A
implementagdo da manufatura enxuta na planta estudada foi iniciada em 1996. Atualmente,

todas as areas da empresa ja foram atingidas pelos conceitos, com ganhos significativos em
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qualidade e custo. Com o sistema de producédo instalado em todas as unidades fabris da

regido, os indices de qualidade na producdo chegaram a 11 pecas por milh&o, no ano de 2004.

O método usado na implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-porta” seguiu 0s
principios apresentados pelos autores Womack & Jones (2004): valor, fluxo de valor, fluxo,
fluxo puxado e perfeicdo. As principais ferramentas usadas na planta sdo: 5S, Mapeamento do
Fluxo de Valor, TPM, Padronizacdo do Trabalho, Heijunka, Andon, Poka Yoke e FMEA.

Um dos aspectos mais importantes da implementacdo da manufatura enxuta foi a qualificacao
dos colaboradores de forma padronizada com relagdo aos conceitos, elementos e ferramentas.
Segundo o entrevistado, a manufatura enxuta é vista como uma filosofia de trabalho e os

conceitos ja foram internalizados por um percentual elevado dos colaboradores.

Informacdes da Cadeia de Suprimentos

A funcgdo da empresa que se relaciona com os fornecedores é o departamento de compras que
realiza o processo de compra das matérias-primas, pecas e demais insumos para a fabrica.
Com o processo de disseminacdo da manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos, a
Empresa C passou a adotar a estratégia de realizar parcerias de longo prazo com os principais

fornecedores.

Quando a empresa iniciou seu processo de desenvolvimento de fornecedores em 2003, o

seguinte panorama foi identificado:

= Fornecedores estavam em geral descapitalizados e temerosos em fazer novos
investimentos;

= Poucos investimentos na formagdo e desenvolvimento de pessoas, com excecdo de
formacdo técnica;

= Grande desconfianca para trabalhos junto com os clientes, pois as acdes anteriores
focavam somente na reducdo de custos;

= Fornecedores tecnicamente capazes, mas carentes em investimentos na qualidade de
gestao;

= Boas oportunidades para agregar valor, dados os desperdicios incorporados a seus

processos produtivos e administrativos.
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Informacoes da Disseminacdo da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos

Como citado anteriormente, a Empresa C iniciou 0 seu processo de disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos em abril de 2003 e denomina 0 seu programa de
Fit for Global Approach (FFGA). No inicio do programa, o coordenador escolhido reuniu
uma equipe de 10 colaboradores com habilidades diferentes para formar a equipe responsavel
pela disseminacdo. Esta equipe tem dedicacdo exclusiva para o programa e possui as
seguintes competéncias: ferramentas da manufatura enxuta, ferramentas preventivas da
qualidade, ergonomia e padronizacdo do trabalho, suporte tecnoldgico, logistica integrada,
analise de valor e gestdo de pessoas.

Quando formada, a equipe elaborou um documento que apresentava a politica do programa,
com objetivos e metas claras. O objetivo geral do programa foi assim definido: “capacitar os
fornecedores para se tornarem Global Players (Fornecedores Globais), com a introdugéo da
nova proposta de Gestdo de Manufatura (Mentalidade Enxuta), originado da Filosofia Lean”.

Além deste objetivo, a equipe desenvolveu os seguintes objetivos especificos:

= Estabilizar os indices de qualidade e de confiabilidade de entrega dos participantes em
padrées mundiais;

= Desenvolver fornecedores brasileiros para serem Global Players;

= Incentivar os participantes a estruturarem e investirem na formacdo humana (ndo somente
técnica) de seus gestores e funcionarios;

= Treinar e desenvolver, em conjunto com os fornecedores, projetos no chao-de-fabrica que
permitam a pratica dos ensinamentos e conceitos transmitidos;

= Levar o conceito da eliminacdo dos desperdicios e geracdo de valor a gestdo de seus

negocios, através da implementacao da filosofia enxuta de manufatura.

Além dos objetivos, a equipe definiu a meta de atingir 35 fornecedores até 2008. A situacdo
em maio de 2006 era de oito fornecedores ja avaliados pela central de compras e aprovados e
15 ativos no programa. Com o aprendizado deste periodo, a equipe incorporou trés principios
que norteiam a disseminacdo: disciplina, treinamento e paciéncia. Um ponto importante
ressaltado pelo entrevistado é a forma de atuacdo da empresa: “o objetivo da Empresa C ndo é

alterar a cultura do fornecedor, mas sim a sua forma de gestao”.

A escolha dos fornecedores ocorreu em parceria com o departamento de compras e seguiu 0S

seguintes critérios:
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= Fornecedores com problemas de qualidade;
= Fabricantes de produtos passiveis de serem exportados;
= Potenciais futuros fornecedores;

» Fornecedores estratégicos.

Apos a escolha dos fornecedores, 0 método usado pela equipe segue as fases descritas a
seguir. A duracéo prevista do trabalho € de 24 meses. As melhorias realizadas se localizam na

conexdo entre a empresa-cliente e o fornecedor de primeira camada.

1. Kick-off: apresentagdo do programa para a alta administracdo do fornecedor,
detalhando os objetivos, metas, principios e etapas. Nesta reunido, a Empresa C
assina um convénio com o fornecedor para formalizar a entrada no programa. No
decorrer do trabalho, o coordenador da disseminacdo da Empresa C realiza reunides
mensais com a alta administragdo do fornecedor para apresentar os resultados

obtidos e as dificuldades encontradas.

2. Visita de avaliacdo: em seguimento ao aceite de entrada no programa, a equipe
realiza uma visita inicial a planta do fornecedor para avaliar o estado inicial. Nesta
visita, a equipe conhece o processo fabril do fornecedor, indica as fases
subsequentes, escolhe os responsaveis para cada modulo (“puxadores do médulo”)

do treinamento e define uma area piloto.

O papel dos “puxadores do modulo” é fundamental para o sucesso da disseminagdo. A seguir

estdo as suas principais responsabilidades:

Participar de todos os treinamentos do mddulo que ele representara;

= Escolher multiplicadores ou assumir o papel de multiplicador das ferramentas do médulo
dentro do fornecedor;

= Treinar os multiplicadores em todas as capacitacbes do seu modulo e acompanhar a
multiplicacdo para o chdo-de-fabrica com ajuda da funcéo recursos humanos;

» Levantar as informacBes necessarias e garantir a confiabilidade dos nimeros que fardo
parte dos projetos;

= Monitorar os projetos e fazer acontecer as acdes dentro dos prazos pré-acordados, nas
folhas A3;

» Realizar reunibes periddicas com os multiplicadores, para saber com anda a evolugéo do

maodulo;

= Levar informacdes para o Coordenador Central do FFGA,;
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= Interagir com os outros médulos;
= Responder a todas as duvidas dos colaboradores, referente ao seu e 0s outros médulos,

inclusive sobre o Programa FFGA.

3. Seminario de sensibilizacdo: com o objetivo de preparar o fornecedor para a
mudanca, o responsavel da equipe pela gestdo de pessoas realiza um seminario com

os colaboradores do fornecedor que participardo da disseminacao.

4. Treinamentos e implementacdo das melhorias: ap6s o0 seminario de
sensibilizagéo, sdo realizados os treinamentos com a equipe e a implementacdo das
melhorias na area piloto escolhida. Grande parte do esforco da equipe responsavel
pela disseminacao ocorre nesta fase, tendo em vista que as mudancas ocorrem apés
cada treinamento. Segundo o entrevistado, em funcdo da diferenca de esforgo
necessario para a implementagdo das ferramentas, pode ocorrer de um treinamento
ser iniciado sem que a ferramenta anterior esteja realmente incorporada ao processo

do fornecedor. A estrutura dos treinamentos esta apresentada na Tabela 6.

5. Avaliacdo do fornecedor: tendo concluido as fases previstas na Tabela 6, o
fornecedor passa por uma avaliacdo quanto a efetividade das acdes implementadas.
Esta avaliacdo é conduzida pela matriz da Empresa C na Alemanha. Caso o
fornecedor antinja os indices exigidos, obtém um certificado e é habilitado a

participar de cotagfes mundiais da Empresa C.

6. Acompanhamento do desempenho: apds a certificacdo, a equipe finaliza o
trabalho com a elaboracdo de um plano para monitoramento do desempenho do
fornecedor. A Empresa C adota o uso de trés diferentes indicadores: PLKZ (indices
de problemas do fornecedor), PPM (quantidade de pecas defeituosas produzidas por
milhdo) e IFE (indice de confiabilidade de entrega). A estrutura de trabalho da

Empresa C ¢é ilustrada na Figura 13.

Outro ponto importante salientado pelo entrevistado é o fato de ndo haver conexdo entre 0
contexto tecnico e comercial da disseminacdo. O trabalho é feito em conjunto, mas o
Departamento de Compras foca na area comercial e a equipe responsavel pela disseminacédo
foca no desperdicio. No entanto, o programa nao € assistencialista, ja& que os resultados
obtidos pela disseminacgéo sdo divididos numa relagéo de 70% para a Empresa C e 30% para o

fornecedor.
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Mddulo Treinamento Duracdo (horas) | Total (horas)
5S 16
Manufatura Enxuta 04
Ferramentas Mapa de Fluxo de Valor 20 88
Enxutas Set-up (teoria e pratica) 16
TPM etapa 1 (conceitos e visita a Empresa C) 16
TPM etapa 2 (treinamento dos fornecedores) 16
Firewall 18
Ferramentas 3
. 8D 24
Preventivas da 78
Qualidade FMEA 18
Poka Yoke 18
N Introducdo a custos industriais 16
Gestac\)/IEEilr:;uta do RPP e andlise de valor 08 28
Conducéo de projetos no FFGA 04
. Logistica Integrada 08
Supply Chain Desenvolvimento de Embalagens 08 16
Ergonomia, MTM, | Ergonomia (teoria/pratica) 20
Padronizacdo do | Padronizagdo do Trabalho (teoria) 08 68
Trabalho e Padronizac&o do Trabalho (teoria/pratica) 32
Layout. Gestdo de Ferramental 08
Gestdo de equipe — Quadros | e |1 32
x Responsabilidade civil pelo fato do produto 05
Gestéo de Pessoas ~ -
e Negocios Gestao de equipe de alta performance 16 101
Desdobramento de metas 16
Gestdo enxuta 16
Total 379
Fonte: Dados da Pesquisa — Empresa C
Ergonomia Ferramentas Gestdo de Gestdo de Contabilidade Familia de
preventivas Pessoas e Ferramentas Lean Produtos
da qualidade Negécios

L

S S~ S~

Ferramentas de Apoio
Mapeamento do Fluxo de Valor
Ferramentas Principais

{}

Tt 4t v

58S

Layout
Fluxo Padronizacao Setup Sistema
Orientado do trabalho Réapido Puxado

Figura 13 — Estrutura do Trabalho da Empresa C

Fonte: Dados da Pesquisa — Empresa C

12 E uma ferramenta preventiva da qualidade utilizada pela Empresa C, que tem como objetivo principal a

prevencdo de entrega de pecas defeituosas ao cliente e evitar a repeticdo da falha.

13 E uma ferramenta preventiva da qualidade utilizada pela Empresa C, que adota uma abordagem sistematica na
identificacdo da causa raiz e a continua verificagdo do processo no conceito PDCA (Plan, Do, Check, Act),
checando os resultados da a¢do corretiva.
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Aspectos Relevantes

Os aspectos relevantes do caso estdo relacionados a seguir:

= A equipe que dissemina a manufatura enxuta para a cadeia de suprimentos tem dedicacédo
exclusiva para 0 programa e possui as seguintes competéncias: ferramentas da manufatura
enxuta, ferramentas preventivas da qualidade, ergonomia e padronizagdo do trabalho,
suporte tecnoldgico, logistica integrada, analise de valor e gestao de pessoas;

= A abordagem inicia-se numa area piloto e o fornecedor ¢é responsavel por disseminar para
as demais areas;

= A Empresa C ndo adota a estratégia de encarregar um colaborador para gerenciar a cadeia
de suprimentos de uma familia de produtos;

= A Empresa C ja atingiu até a segunda camada da sua cadeia de suprimentos com a
disseminacéo;

= A politica para a cadeia de suprimentos é orientada pelos conceitos enxutos;

= O bem estruturado sistema de producdo da Empresa C ajuda no convencimento dos
fornecedores;

= A Empresa C adota indicadores especificos para monitorar o desempenho relativo a
manufatura enxuta dos fornecedores;

= As principais ferramentas usadas sdo: 5S, padronizagédo do trabalho, mapeamento do fluxo
de valor, relatorio A3, TPM, Poka Yoke e FMEA;

= O processo de disseminacdo da manufatura enxuta estd centrado na realizacdo de
Workshops Kaizen;

» O departamento de compras € responsavel por negociar 0s novos contratos de
fornecimento apos a implantacéo das melhorias;

= O coordenador da disseminacdo realiza reunides peridédicas com a alta administracdo dos
fornecedores para posicionar sobre o0 andamento do trabalho e resultados obtidos;

= O mecanismo para obter a melhoria continua é o acompanhamento dos indicadores feito

pela equipe responsavel pela disseminagéo.

3.3 CONCLUSOES DOS ESTUDOS DE CASO

Este tdpico caracteriza-se como a quinta fase do processo proposto por Eisenhardt (1989, p.
541), a analise dos dados. O objetivo desta etapa é a analise das informacGes coletadas entre

0s casos, identificando padrbes por meio da busca de similaridades e diferencas. Segundo a
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autora: “[...] a idéia por detrds das taticas de busca desses casos cruzados é forcar o

pesquisador a ir alem das impressdes iniciais [...]”.

Os casos serdo analisados em termos dos elementos da disseminacdo da manufatura enxuta na

cadeia de suprimentos — foco desta pesquisa — as quais: composi¢do da equipe responsavel

pela disseminacdo, metodologia empregada, politica para a cadeia de suprimentos,

segmentacdo de fornecedores e definicdo dos prioritarios, mensuracdo de desempenho do

processo de disseminacdo, transferéncia do conhecimento em manufatura enxuta para 0s

fornecedores, praticas utilizadas, mecanismos para obter a melhoria continua, negociacdo ou

relacionamento com os fornecedores e estratégia de implantacdo das melhorias nos

fornecedores. A Tabela 7 sumariza as informacgdes observadas nos trés estudos de caso

realizados.

Tabela 7 — Elementos do Processo de Disseminagao

Elemento

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Composigéo da Equipe

= Coordenador do processo
de disseminagéo

= Especialista em manufatura

= Coordenador da
implementacédo da
manufatura enxuta no
“porta-a-porta”

= 2 especialistas em
manufatura enxuta

= Coordenador do processo
de disseminagéo

= 10 especialistas em:
ferramentas da manufatura
enxuta, ferramentas da
qualidade, ergonomia e

Responsavel e v
P enxuta » Quando necessario, padronizacéo do trabalho,
= Engenheiro de produto profissionais do suporte tecnoldgico,
departamento de compras, logistica integrada, analise
engenharia de processo, de valor e gestdo de
qualidade e logistica. pessoas.
A metodologia adotada
prevé a realizacdo das
seguintes etapas:
Centrada na realizagéo de a. Kich-off
Workshops Kaizen, seguindo | Escolha do fornecedor, b. Visita de avaliagio
Metodologia as fases de: preparacdo do treinamento de uma equipe c. Seminario de
evento, realizacdo do do fornecedor e realizagdo S
Empregada sensibilizacdo

workshop e
acompanhamento dos
resultados obtidos.

de Workshops Kaizen na
planta do fornecedor.

d. Treinamento e
implementacéo
e. Avaliacdo do fornecedor

f. Acompanhamento do
desempenho

Politica para a Cadeia
de Suprimentos

Explicitada antes do inicio
do processo, com objetivos e
metas definidos.

Explicitada antes do inicio
do processo, com objetivos e
metas definidos.

Explicitada antes do inicio
do processo, com objetivos e
metas definidos.
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Segmentacdo de
Fornecedores e
Definicdo dos
Prioritarios

O processo de escolha dos
fornecedores reside no
departamento de
suprimentos e a equipe
responsavel ndo tem acenséo
sobre a escolha dos
fornecedores.

Fornecedores que suprem
componentes com maior
impacto no custo do produto
final e que tenham uma
cultura de gestdo mais
madura e transparente foram
priorizados.

Segmentacdo e escolha dos
fornecedores ocorreu em
parceria com o departamento
de compras e seguiu 0s
critérios: fornecedores com
problemas de qualidade,
potenciais exportadores,
potenciais futuros
fornecedores e fornecedores
estratégicos.

Mensuracédo de
Desempenho

Adota o uso de indicadores
que mensuram a evolucao
em custo, qualidade e
atendimento.

N&o adota indicadores
especificos para monitorar 0
desempenho relativo a
manufatura enxuta dos
fornecedores, utiliza os
indicadores do departamento
de compras.

Adota o uso de indicadores
gue mensuram a evolugao
em custo, qualidade e
atendimento.

Transferéncia do
Conhecimento

Uma visita inicial na planta
industrial da Empresa A e
treinamentos praticos nos
Workshops Kaizen.

Um treinamento inicial na
planta da Empresa B (16
horas) e treinamentos
praticos nos Workshops
Kaizen.

Visitas a planta industrial da
Empresa C e treinamento
formal (379 horas) em
ferramentas enxutas,
ferramentas preventivas da
qualidade, Gestdo Enxuta do
Valor, Supply Chain,
Ergonomia e Padronizacdo
do Trabalho e Gestdo de
Pessoas.

Praticas Usadas

= Mapeamento do Fluxo de
Valor para o estudo do
processo.

= Relatorio A3 para o
gerenciamento dos projetos
de melhoria.

= Tradicionais ferramentas
da manufatura enxuta para
a implantacdo das
melhorias: 5S,
Padronizacg&o do Trabalho,
Heijunka, Andon, Poka
Yoke e FMEA.

= Mapeamento do Fluxo de
Valor para o estudo do
processo.

= Relatorio A3 para o
gerenciamento dos projetos
de melhoria.

= Tradicionais ferramentas
da manufatura enxuta para
a implantacdo das
melhorias: 58S,
Padronizacdo do Trabalho,
Heijunka, Andon, Poka
Yoke e FMEA.

= Mapeamento do Fluxo de
Valor para o estudo do
processo.

= Relatorio A3 para o
gerenciamento dos projetos
de melhoria.

= Tradicionais ferramentas
da manufatura enxuta para
a implantacdo das
melhorias: 58S,
Padronizacdo do Trabalho,
Heijunka, Andon, Poka
Yoke e FMEA.

Mecanismos para
Obter Melhoria
Continua

O mecanismo para a
melhoria continua é o
acompanhamento dos
indicadores de desempenho
dos fornecedores.

Nao existe mecanismo
formal para obtenc¢do da
melhoria continua.

O mecanismo para a
melhoria continua é o
acompanhamento dos
indicadores de desempenho
dos fornecedores.

Negociacao ou
Relacionamento com
os Fornecedores

O departamento de
suprimentos é responsavel
por realizar a negociacdo dos
novos contratos, de acordo
com as economias geradas
pelo processo de
disseminag&o.

O departamento de compras
é responsavel por realizar a
negociagdo dos novos
contratos, de acordo com as
economias geradas pelo
processo de disseminacéo.

O departamento de compras
é responsavel por realizar a
negociagdo dos novos
contratos, dividindo as
economias huma relacdo de
70% para a Empresa C e
30% para o fornecedor.

Estratégia de
Implantagdo das
Melhorias

Utiliza Workshops Kaizen
para a implantacéo das
melhorias na area piloto
escolhida.

Utiliza Workshops Kaizen
para a implantacdo das
melhorias na area piloto
escolhida.

Utiliza Workshops Kaizen
para a implantacéo das
melhorias na area piloto
escolhida.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Analisando a composicdo da equipe responsavel pela disseminacdo é possivel identificar
diferencas entre as empresas. A estrutura mais completa é a utilizada pela Empresa C, que
possui um coordenador para o processo de disseminacdo, com uma equipe formada por dez
profissionais com competéncias técnicas diversas. Esta formacdo possibilita a execucdo de
projetos de melhoria em véarias empresas ao mesmo tempo, atingindo mais rapidamente a base
de suprimentos da empresa-cliente. Por outro lado, a estrutura mais enxuta é¢ a adotada pela
Empresa B, os colaboradores que suportam a implementacdo da manufatura enxuta no “porta-
a-porta” também sdo responsaveis pela disseminacdo na cadeia de suprimentos e, quando
necessario, colaboradores de outras areas sdo convocados para a execucdo dos Workshops

Kaizen.

As trés empresas estudadas empregam metodologias semelhantes para o processo de

disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos:

1. Escolha e sensibilizacdo da alta administragéo dos fornecedores;

2. Treinamento e visita a planta industrial da empresa-cliente;

3. Realizacdo de Workshops Kaizen para melhorar o desempenho dos processos
produtivos e entrega dos fornecedores;

4. Avaliacdo e mensuracao dos resultados;

5. Negociacdo com os fornecedores.

A diferenca da metodologia empregada encontra-se na velocidade de sua implementacdo. A
Empresa A optou por uma acdo mais rapida em cada fornecedor, para que os resultados sejam
obtidos nos primeiros meses de trabalho. Em um nivel intermediario, a Empresa B possui uma
abordagem mais lenta e pautada na construcdo de competéncias nos fornecedores. Ja a
Empresa C adota a pratica de disseminar cada principio com muita parcimonia, estendendo o

processo por 24 meses com cada fornecedor.

Tratando da concepcdo de uma politica para a cadeia de suprimentos, novamente
diagnosticou-se uma aproximacdo nas abordagens adotadas pelas empresas. No inicio do
processo, a equipe responsavel da empresa-cliente preocupou-se em elaborar um documento
para formalizar as iniciativas na cadeia de suprimentos, conectando-o as iniciativas propostas
no planejamento estratégico da empresa. Além deste documento inicial, composto por
objetivos, metas e principais estratégias, a equipe responsavel adota a pratica de realizar
reunides periodicas com a alta administracdo da empresa-cliente, com o foco de acompanhar

as acOes e promover ajustes, quando necessarios.
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Outro elemento importante do processo de disseminacdo é a segmentacdo dos fornecedores.
As trés empresas adotam praticas diferentes para segmentar os fornecedores e escolher quais
deles participardo do processo. A equipe responsavel pela disseminacdo da Empresa C
procurou trabalhar em conjunto com o departamento de compras para a segmentacdo e
escolha dos fornecedores, o que se transformou numa boa pratica, pois poucos fornecedores
desistiram do processo. Ja a equipe responsavel da Empresa A ndo interfere na escolha dos

parceiros, sendo esta tarefa realizada pelo departamento de suprimentos.

Alem da segmentagdo e escolha dos fornecedores, também foi avaliado o modo como as
empresas mensuram 0 desempenho do processo. As Empresas A e C usam indicadores
especificos de qualidade, custo, tempo e atendimento, com o objetivo de avaliar a evolucéo do
processo produtivo e de entrega dos parceiros. Este ponto torna-se fundamental para que a
equipe responsavel possa medir a efetividade das agdes implementadas e tracar acdes
corretivas. Uma boa préatica foi identificada na Empresa C que avalia os fornecedores

participes do processo, classificando os melhores como fornecedores globais.

Outro objetivo da mensuracdo € subsidiar a negociacdo dos novos contratos entre as
empresas. As trés empresas utilizam a estrutura existente (departamento de suprimentos ou
compras) para a realizacdo das negociacOes. Esta atitude é fundamental para que a equipe
responsavel se responsabilize apenas pelo conteldo técnico da disseminacéo, destacando as
negociacbes dos contratos para 0 departamento de compras da empresa-cliente e

departamento comercial do fornecedor.

Ainda analisou-se nos estudos de caso, como as empresas-clientes transferem os principios da
manufatura enxuta para os fornecedores. As trés empresas realizam treinamentos formais nas
suas plantas industriais, demonstrando o funcionamento das ferramentas mais importantes. No
entanto, os contetdos sdo ensinados pela técnica do “aprender fazendo” nos Workshops
Kaizen realizados na &rea selecionada como piloto do fornecedor, facilitando a visualizagdo
da ferramenta empregada e o0s resultados obtidos. Apesar da similaridade, existem
divergéncias quanto a profundidade das modificagdes implementadas nos processos. A
Empresa C objetiva criar a cultura da manufatura enxuta e, por conseqiiéncia, da melhoria
continua nos fornecedores, realizando treinamentos mais aprofundados nas ferramentas

enxutas.

As préticas usadas pelas empresas foi outro ponto analisado. As trés empresas utilizam o
Mapeamento do Fluxo de Valor como ferramenta para o estudo do processo e o Relatério A3

para o gerenciamento dos projetos de melhoria, aléem das tradicionais ferramentas da
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manufatura enxuta para a realizacdo dos Workshops Kaizen. Estes eventos sdo adotados pelas
empresas para a implantacdo das melhorias na area piloto do fornecedor e sdo considerados

fundamentais para a obtencdo de ganhos num curto espaco de tempo.

O modo como as empresas promovem a melhoria continua foi o ultimo ponto avaliado. Nao
se percebeu em nenhum dos casos estudados um bom mecanismo para promogéo da melhoria
continua na cadeia de suprimentos, sendo utilizados pelas Empresas A e C indicadores para

acompanhar o desempenho do fornecedor.
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CAPITULO 4

4. PROPOSICAO DO MODELO

Este capitulo apresenta o modelo para implementacdo do processo de disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, elaborado pela observagéo dos elementos mais
importantes dos estudos de caso realizados e da revisao bibliogréafica. Durante a concepcao do
modelo, realizado em reunides entre o autor e o professor orientador durante os dezoito meses
da pesquisa, buscou-se inspiracao da literatura, dos estudos de caso e junto a especialistas de
experiéncia comprovada na area. A pesquisa bibliografica foi realizada para identificar os
principais tépicos do processo de disseminacdo, criando a base tedrica para a constru¢do do
modelo. Os estudos de caso proporcionaram ao autor a dimensdo das oportunidades e
dificuldades do ambiente industrial regional, solidificando os conceitos do modelo. Por fim, o
grupo de especialistas, com amplo conhecimento tedrico e pratico no tema da pesquisa, foi

utilizado para avaliar o modelo e complementar as idéias apresentadas.

O modelo tem como objetivo lancar diretivas e organizar o processo de disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, servindo como base para a implementacdo ou
avaliacdo de modelos existentes nas empresas. O publico-alvo do modelo sdo profissionais,
pesquisadores e estudiosos que atuam com a manufatura enxuta em empresas ou institui¢coes

de ensino e pesquisa. As principais caracteristicas do modelo séo:

= Fornecer uma visdo sistémica do processo de disseminacdo da manufatura na cadeia de
suprimentos;

= Ser subdividido em fases, atividades e tarefas;

= Possuir uma sequéncia logica entre as fases e atividades;

= Definir as informacdes necessarias para a realizacdo das atividades e tarefas;

= Apresentar préaticas facilitadoras para um processo de disseminacdo eficaz.
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4.1 ASPECTOS GERAIS DO MODELO PROPOSTO

Antes de iniciar o detalhamento das fases e atividades do modelo, serdo tecidas algumas
consideracdes. Preliminarmente ao inicio do processo de disseminagdo, a empresa-cliente
deve reconhecer que ja avancou em largas passadas na implementacdo da manufatura enxuta
no seu “porta-a-porta” e que novos avangos internos serdo pequenos. Deve ainda estar
convencida de que maiores ganhos serdo conseguidos em melhorias na cadeia de suprimentos.
Para que esta disseminacao seja eficaz € fundamental que a empresa-cliente tenha a filosofia e
as praticas da manufatura enxuta em grande medida como conhecimento explicito, caso
contrario o processo de disseminacdo ndo tera estabilidade. A partir deste ponto, a empresa
estara apta para iniciar o processo de disseminacdo dos conceitos enxutos na cadeia de

suprimentos.

O principio geral do modelo ¢é a transferéncia gradativa dos conceitos enxutos para 0S
fornecedores, criando uma cadeia de suprimentos que detenha as préaticas e tecnologias usadas
pela empresa-cliente nos seus sistemas produtivos e logisticos. Para tanto, assume-se que a
empresa-cliente possui papel de destaque na cadeia de suprimentos e detém maior
conhecimento em manufatura enxuta que o grupo de fornecedores atingidos pela

disseminacéo.

Como um vetor importante do modelo é a transferéncia do conhecimento, o processo de
disseminacéo foi concebido para que o grupo de fornecedores receba um treinamento formal
inicial sobre a manufatura enxuta, mas que 0s conceitos sejam repassados no gemba (termo
japonés para “va ao chao-de-fabrica e veja”) no decorrer da execucao das atividades previstas
no modelo. Desta forma, o mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta como
fundamental para o detalhamento da situacdo da cadeia de suprimentos, expondo as empresas

o0s desperdicios escondidos nos processos.

Para a execucdo do processo de disseminagdo, o modelo propde a formacdo na empresa-
cliente de uma equipe responsavel pela disseminacao e que tenha os seguintes conhecimentos
e habilidades: conhecimento dos requisitos do cliente final, experiéncia com fornecedores,
visdo holistica da cadeia de suprimentos, experiéncia comprovada na implementacdo da
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, autoridade para fazer as mudancas e exceléncia no
relacionamento interpessoal. E importante salientar que esta equipe € responsavel pelo
contexto técnico da disseminacdo, mas ndo executard a atividade de negociacdo comercial

com os fornecedores, pois esta atribuicdo permanecera com o departamento de compras.
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Além desta equipe, 0 modelo prevé, como mecanismo para aumentar a abrangéncia da
disseminacdo na cadeia de suprimentos, a criacdo de equipes de fluxo de valor, que serdo
formadas por um profissional da empresa-cliente e um de cada fornecedor e terdo a atribuicéo
de gerenciar os projetos de melhoria no fluxo de valor da familia de produtos sob sua
responsabilidade. Estas equipes também tém o papel de funcionar como canal de

comunicacéo entre as empresas da cadeia.

Outro conceito importante do modelo é a criacdo de métricas da disseminacgdo, fundamentais
para que as empresas consigam monitorar o desempenho da cadeia de suprimentos e buscar a
melhoria continua. Salienta-se que os indicadores também devem demonstrar financeiramente
a melhoria alcancada, pois é fundamental que a empresa-cliente compartilhe os ganhos com
os fornecedores. Esta iniciativa prevista no modelo potencializa o comprometimento dos

fornecedores e cria elos mais fortes na cadeia de suprimentos.

O processo de disseminacdo também se apresenta como um instrumento para que a empresa-
cliente possa aprender e entender a dindmica da cadeia de suprimentos, e assim, consiga
priorizar relacionamentos duradouros e proficuos com os fornecedores considerados mais

importantes e que tenham maior vontade de implementar os conceitos enxutos.

Um ponto importante € que o modelo ndo prevé a restricdo da empresa-cliente disseminar os
conceitos enxutos apenas para fornecedores exclusivos. Foi possivel perceber, nas empresas
analisadas como estudos de caso, que os fornecedores aplicaram os conceitos para a familia
de produtos fornecida para a empresa-cliente e depois expandiram a aplicacdo dos conceitos
para outras familias de produtos e linhas de producdo, potencializando os ganhos obtidos com

a implementacéo da manufatura enxuta.

A estrutura do modelo foi idealizada em fases que se caracterizam por momentos importantes
e distintos do processo de disseminacdo: Definicdo, Imersdo e Implementacdo. Cada fase foi
dividida em atividades que determinam o0s passos seguidos pela empresa-cliente para a
execucdo do processo de disseminacéo.

A fase 1 caracteriza-se como 0 projeto da disseminacdo, onde a empresa-cliente define e
valida uma série de questBes relevantes para as proximas fases. Na fase 2, a empresa-cliente
inicia 0 envolvimento dos fornecedores e detalha o cotidiano da cadeia de suprimentos. Ao
contrario das duas primeiras fases, a fase 3 se mostra como uma intervencéo na dindmica da

cadeia de suprimentos. Uma visdo global do modelo pode ser vista na Figura 14.



Fase 1 - Definigéo

Atividade 1.1 — Paltica da
Caddgia de Suprimentos
Erxuta

Afiviciade 1.2 —
Segmerdacio dos
Fornecedores

Fase ? —Imersao

Afividade 21 — Métricas
da Dizseminagia

Atidade 2.2 — Mapeamerto
do Eztado Adual

Atividade 2.3 —Mapeamerto
oo Estado Futuro

Reunido
e
Andlize
Critica

Fase J - Implementacao

Atividade 3.1 —Proceszo
de Negociag &0

Alividade 3.2 —
Implementagio dos projetos
de melhona

Sfrvidade 3.3 — Estabibzacas

Iy

Figura 14 — Processo de Disseminacdo da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)
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A partir deste ponto, cada uma das fases e atividades sera descrita em maiores detalhes. Cada

atividade é detalhada por meio de tarefas, entradas, saidas, métodos e ferramentas e

documentos de apoio. As tarefas e as atividades representam “o que” precisa ser feito e os

métodos e ferramentas o “como fazer”. As entradas e as saidas sdo os recursos fisicos ou

informagdes necessarias para a execugdo das tarefas e atividades. A Figura 15 mostra a

representacdo usada para detalhar cada atividade do modelo.
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Atividade X.X | Nome da Atividade
Tarefa X.X.X | Nome da Tarefa
v Tarefa Y.Y.Y | Nome da Tarefa
Atividade Y.Y | Nome da Atividade

Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
XXX ] [ ] [ ]
YYY | = ] .

Figura 15 — Representacdo Detalhada de Cada Atividade do Modelo
Fonte: adaptado de Santos (2004, p. 84).

4.2 FASE 1-DEFINICAO

A primeira fase tem como objetivo a preparacdo da empresa para o desenvolvimento dos seus
fornecedores. Assim como os esforcos para melhoria nas implementagdes “porta-a-porta”, a
abordagem para a cadeia de suprimentos ndo pode ser fragmentada. ldealmente, a empresa-
cliente deve ter um bom entendimento da cadeia de suprimentos e desenvolver uma estratégia

para implementa-la.
4.2.1 Atividade 1.1 — Definir a Politica da Cadeia de Suprimentos Enxuta

A primeira atividade da fase 1 é a defini¢do da politica para a cadeia de suprimentos enxuta,
que estd dividida em trés tarefas basicas (Tabela 8). A primeira tarefa caracteriza-se pela
definicdo da equipe da empresa-cliente, que, como em qualquer processo de mudanca, & um

elemento essencial para o0 bom andamento das a¢des na cadeia de suprimentos.

Esta equipe ndo deve ser alocada de maneira pouco criteriosa, pois ira coordenar todas as
atividades do processo de disseminacdo. As pessoas que formardo a equipe poderdo vir do
departamento de compras, do departamento de desenvolvimento dos fornecedores (caso exista
na empresa-cliente) e do departamento que coordena a implementacdo da manufatura enxuta
no “porta-a-porta”. Recomenda-se uma equipe de, no minimo, trés pessoas. E importante que

as pessoas tenham dedicacgéo exclusiva para a execugdo do processo (PHELPS et al., 2003).

Apbs a definicdo da equipe, é fundamental detalhar a politica para a cadeia de suprimentos,
gue tem uma ligacdo importante com o planejamento estratégico da empresa e com a politica
da mesma. Esta tarefa é a primeira da equipe recém-formada e visa planejar sua atuacdo na
cadeia de suprimentos. Seguindo a filosofia enxuta, a equipe deve elaborar um documento que

espelhe fielmente a forma de atuacdo e as metas, bem como a viséo, missao e valores para a
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cadeia. Um instrumento que pode ser util é o relatério A3, que se caracteriza pela

simplicidade e eficacia na transmissao dos objetivos da disseminacao.

Tabela 8 — Detalhamento da Atividade Definir a Politica da Cadeia de Suprimentos Enxuta

Atividade 1.1 Definir a Politica da Cadeia de Suprimentos Enxuta

Tarefa1.1.1 Definir equipe de trabalho.

Definir visdo, missdo e valores para a cadeia de suprimentos enxuta, bem

Tarefa 1.1.2 x
como a forma de atuagéo e metas.

Tarefa 1.1.3 Validar o programa com a alta administracdo da empresa.

Atividade 1.2 Segmentar os Fornecedores da Empresa

Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida

= |niciativa para o
111 desenvolvimento da = Perfil do lider do processo e equipe.
cadeia de suprimentos.

= Lider do processo e
equipe definidos.

= Exemplos de politicas de outras empresas
com experiéncia no desenvolvimento da

cadeia de suprimentos. " Visao, missdo,

valores e politica

112 | " Ie_uljﬁr edgep])c:ﬁic;s:o e : ;Ialn?,arne/:;o estratégico da empresa-cliente. definidos.
quip ' . elarorio As. ) = Escopo e metas da
Ferramentas de planejamento como 5W2H atuacéo definidas.
(what, when, who, why, where, how e how
much).
® Visdo, missao, valores | _ Reuni tacio da politi = Politica para a
e politica definidos. euniao para apresentacao da politica para a cadeia de
1.1.3 cadeia de suprimentos & alta administracéo .
= Escopo e metas da da empresa-cliente suprimentos
atuacdo definidas. ' validada.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

A Ultima tarefa desta atividade é a validacdo do processo com a alta administracdo da
empresa-cliente, para que a lideranca patrocine a disseminacdo dos conceitos enxutos na

cadeia de suprimentos.

4.2.2 Atividade 1.2 — Segmentar os Fornecedores da Empresa

A segunda atividade da fase 1 é a segmentacdo dos fornecedores, que esta dividida em trés
tarefas bésicas (Tabela 9). Esta atividade € importante para que a equipe compreenda a
dindmica da cadeia de suprimentos e possa priorizar quais empresas fardo parte do processo

de disseminacdo dos conceitos enxutos.

A primeira tarefa é a identificacdo dos fornecedores atuais da empresa, pelo levantamento do
historico de fornecimento dos Gltimos periodos. A analise deve ser criteriosa e € importante
que a equipe consiga ter uma visdo holistica da cadeia de suprimentos, que ultrapasse a visdo

do relacionamento entre a empresa-cliente e os fornecedores de primeira camada. Algumas
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ferramentas podem ser usadas para esta tarefa, como o delineamento da estrutura fisica da

cadeia por numero de empresas por camada ou custo agregado por camada.

Tabela 9 — Detalhamento da Atividade Segmentar os Fornecedores da Empresa

Atividade 1.2 Segmentar os Fornecedores da Empresa

Tarefa 1.2.1 Identificar os fornecedores da empresa.

Tarefa 1.2.2 Definir os critérios para a segmentacdo dos fornecedores.

v Tarefa 1.2.3 Definir grupos de fornecedores prioritarios para a empresa.

Atividade 2.1 Estabelecer as Métricas da Disseminacao

Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
' Pol|t|ca_ para a cadeia = Histdrico de suprimentos dos fornecedores = Fornecedores
121 de suprimentos - y . o
validada. nos ultimos periodos. identificados.

= Levantamento do histérico de relacionamento

A . itéri
com os fornecedores (freqiiéncia e valores de Criterios para a

= Fornecedores segmentacdo dos

1.2.2 . o compra).
identificados. - . fornecedores
= Gréficos que relacionam os fornecedores .
definidos.
versus gastos com cada um dos fornecedores.
= Anélise de Pareto.
= Critérios para a = Critérios para a priorizagao da cadeia de
123 segmentacdo dos suprimentos (impacto, complexidade da = Grupos prioritarios
- fornecedores cadeia, recursos dos fornecedores, capacitagdo definidos.
definidos. dos fornecedores em manufatura enxuta e

vontade dos fornecedores).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

Apos finalizar a identificacdo dos fornecedores da empresa, a equipe deve definir os critérios
para a segmentacdo dos fornecedores. Algumas variaveis sdo importantes para a priorizacdo

como frequiéncia, valores de compra e parcerias existentes com os fornecedores.

A terceira tarefa tem como objetivo a definicdo dos grupos prioritarios para a disseminacao,
ou seja, a aplicacdo dos critérios definidos na tarefa anterior. Assim como em muitas
situacOes, a regra de Pareto funciona bem: ao menos 80% dos ganhos potenciais podem ser
encontrados em 20% da cadeia de suprimentos. A maioria das cadeias de suprimentos € muito
complexa e uma importante regra é a reducdo do numero de empresas que se relacionam com
a empresa-cliente. Portanto, a escolha dos grupos prioritarios deve ser feita de forma
cuidadosa, para que os fornecedores escolhidos sejam aqueles com maior potencial de

relacionamento a longo prazo e de ganhos para a cadeia.

Nesta atividade, a empresa-cliente pode adotar algumas abordagens diferentes para a
formacgdo do grupo de fornecedores. Uma alternativa € a escolha de um sistema/produto

importante para 0 seu processo, utilizando o conceito de familia de produtos, que é um grupo
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de vérios itens que passam pelas mesmas etapas de processamento e utilizam os mesmos
equipamentos (WOMACK & JONES, 2004). Desta forma, a empresa-cliente trabalhara com
fornecedores das diversas camadas da sua de cadeia de suprimentos, que fazem parte do

processo de fabricacdo do mesmo sistema/produto.

Outra alternativa, mais freqliente nos estudos de caso avaliados, é a formacdo de um grupo
homogéneo de fornecedores, com empresas que possuam alguma similaridade, como por
exemplo mesmo setor de atuacdo, mesma regido geografica, fornecedores com problemas
técnicos similares ou mesmo porte. Nesta alternativa, a empresa-cliente trabalhara

principalmente com fornecedores da sua primeira camada.

4.3 FASE 2-IMERSAO

A segunda fase tem como objetivo a definicdo de um grupo de fornecedores para realizar o
processo de disseminacdo, a definicdo de métricas para mensuracdo e a elaboracdo do
mapeamento do estado atual e futuro. De modo similar a primeira fase, a imersdo caracteriza-
se como planejamento do processo, mas com foco no delineamento da dindmica existente no
grupo de fornecedores escolhido. Esta fase esta pautada no conceito de mapeamento do fluxo
de valor estendido proposto por Womack & Jones (2004), permitindo que a equipe consiga

enxergar o fluxo de valor existente entre as empresas.

4.3.1 Atividade 2.1 — Estabelecer as Métricas da Disseminagao

O estabelecimento de métricas da disseminacdo € a primeira atividade da fase 2. A Unica
tarefa desta atividade € a identificacdo dos indicadores e metas de desempenho (Tabela 10).
Basicamente, os indicadores concentram-se em velocidade (tempo de atravessamento),
qualidade, confiabilidade (pontualidade da entrega), agilidade e custo. Os autores Modi &
Mabert (2007) argumentam que a mensuracdo de desempenho de custo, qualidade e entrega
sdo as mais importantes. Alguns exemplos de indicadores e metas podem ser: reducéo de 30%
no tempo de atravessamento, reducdo de 80% nos problemas de qualidade entregues ao
consumidor e garantir a entrega dos fornecedores nos prazos estabelecidos. Os indicadores
escolhidos devem garantir que a empresa-cliente e os fornecedores consigam ter a nogédo de

que os projetos de melhoria implementados estdo atingindo os resultados esperados.

A experiéncia de algumas empresas na disseminacdo da manufatura enxuta na sua cadeia de

suprimentos mostra que o indicador tempo de atravessamento se sobressai em importancia e a
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idéia de caminho critico (peca ou sistema que demora mais tempo para ser fabricada) das

pecas deve ser considerada para a avaliacdo das melhorias implementadas.

Tabela 10 — Detalhamento da Atividade Estabelecer as Métricas da Disseminacao

Atividade 2.1 Estabelecer as Métricas da Disseminagao

Definir os indicadores e metas de desempenho para a cadeia de suprimentos

TEGIR 2.0 escolhida.

Atividade 2.2 Elaborar o Mapa do Estado Atual

Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
= Indicadores e metas
L = Lista de indicadores basicos (tempo de do projeto para a
= Grupos prioritarios : .
2.1.1 p atravessamento, qualidade, desempenho na cadeia de

definidos. .

entrega, preco). suprimentos

escolhidos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

4.3.2 Atividade 2.2 — Elaborar o Mapa do Estado Atual

O mapeamento do estado atual é a segunda atividade da fase 2 e esta dividida em cinco tarefas
(Tabela 11). A primeira tarefa caracteriza-se pela apresentacdo do processo para as empresas
da cadeia de suprimentos e a obtencdo do comprometimento do grupo de fornecedores. E
importante que a equipe apresente o processo para os fornecedores individualmente antes da
realizacdo da reunido. Neste evento, realizado na planta industrial da empresa-cliente, a
participagdo da alta administracdo dos fornecedores é fundamental, pois o processo de
disseminacdo envolvera a mudanca de sistematicas da producdo em massa implementadas na

cadeia de suprimentos.

A reunido se inicia com a apresentacdao do processo de disseminagdo na sua totalidade, suas
peculiaridades e forma de trabalho. Além da apresentacéo inicial, faz-se necesséria uma visita
a fabrica da empresa-cliente para que os fornecedores vejam as mudancas feitas e resultados
obtidos na implementacdo “porta-a-porta”. Apos a visita, se possivel, a equipe pode usar 0
testemunho de outra empresa que participou do processo de disseminacdo para ajudar no
convencimento dos fornecedores. Para finalizar a reunido, os fornecedores deverdo ser
orientados de que o proximo passo € a escolha do responsavel de suas fabricas pelo processo

de disseminag&o.
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Tabela 11 — Detalhamento da Atividade Elaborar o Mapa do Estado Atual

Atividade 2.2 Elaborar o Mapa do Estado Atual
Tarefa2.2.1 Vahg:iar 0 processo de disseminagdo com as empresas da cadeia de
suprimentos.
Definir pessoal dos fornecedores e Gerente da Linha de Produtos (GLP) que
Tarefa 2.2.2 ~ .
executardo 0s projetos.
Tarefa 2.2.3 Ministrar treinamento basico em manufatura enxuta.
Tarefa 2.2.4 Mapear cada empresa da cadeia de suprimentos.
Desenvolver a visdo macro da cadeia de suprimentos (mapeamento do fluxo
Tarefa 2.2.5 .
de valor atual estendido).
Atividade 2.3 Elaborar o Mapa do Estado Futuro
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida

Indicadores e metas do
projeto para a cadeia

= Material visual detalhado do processo a ser
apresentado a diretoria das empresas.

Empresas da cadeia
de suprimentos

221 de suprimentos = Casos de sucesso da dlssemmagao dq comprometidas com
escolhidos manufatura enxuta na cadeia de suprimentos 0 processo
' em outras industrias. '
. Equipe de cada
SEumEiI;‘?]i}?]St(()jsa cadeiade |, Perfil da equipe dos fornecedores. fornecedor definida
222 P X = Perfil do GLP (Gerente da Linha de (1 ou 2 pessoas por
comprometidas com o > d
rocesso. Produtos). ornece .O r_).
P GLP definido.
= Material visual detalhado do processo a ser
apresentado a equipe dos fornecedores.
= Casos de sucesso na implementacdo da Equipe dos
. manufatura enxuta em outras empresas. guip
Equipe de cada « Caminhada pela fabrica d lient fornecedores
223 fornecedor definida. aminnhaca pefa fabrica da empresa-cliente. capacitada nos
GLP definido = Ferramentas bésicas da manufatura enxuta: conceitos basicos da
' VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor), 5S, manufatura enxuta.
Controle Visual, Fluxo de producéo e tempo
takt, Reducéo de tempo de setup, TPM
(Manuteng&o Produtiva Total).
Equipe dos Mapa do estado
fornecedores atual de todas as
224 capacitada nos = VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor). empresas da cadeia
conceitos basicos da de suprimentos
manufatura enxuta. escolhida.
= VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor
Estendido).
= Ferramentas especificas para a identificacdo
: .. } Mapa do estado
Mapa do estado atual de certos tipos de desperdicios, como: -
S atual estendido para
295 de todas as empresas Mapeamento das Atividades dos Processos, a cadeia de
- da cadeia de Matriz de Resposta da Cadeia de -
: . h . suprimentos
suprimentos escolhida. Suprimentos, Mapeamento da Qualidade e escolhida

Mapeamento da Amplificacdo da Demanda.
= Tabela de resumo do desempenho da cadeia
de suprimentos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

A definicdo do Gerente da Linha de Produto (GLP) da empresa-cliente e dos responsaveis dos

fornecedores é a proxima tarefa. Segundo Womack & Jones (2004, p. 7), o GLP precisa ser

um gerente de negécios, o que significa ser responsavel por “fazer dinheiro”, aumentar a
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participacdo no mercado da familia de produtos em questdo e gerenciar o fluxo de valor da
sua familia de produtos. Ainda, para 0s mesmos autores: “o GLP serd ainda mais efetivo se
houver profissionais similares em cada uma das empresas do fluxo, de modo que, para cada
produto, uma rapida avaliacdo possa ser conduzida por um pequeno grupo gerenciado por um
GLP”. Como na maioria das empresas ndo ha um GLP, no inicio do processo alguém das
areas funcionais das empresas do fluxo tera que chamar para si a responsabilidade. Esta
equipe, formada para a familia de produtos escolhida, é denominada de equipe do fluxo de

valor.

Em seguimento a definicdo da equipe do fluxo de valor, a equipe responsavel pelo processo
organizard um evento para treinamento basico em manufatura enxuta. O objetivo do
treinamento é capacitar a equipe do fluxo de valor nas ferramentas basicas da manufatura
enxuta, principalmente no Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) e realizar uma caminhada
pela fabrica da empresa-cliente para que a equipe possa evidenciar o sistema enxuto na

pratica. O tempo estimado para o treinamento é de aproximadamente 30 horas.

A proxima tarefa € o mapeamento do estado atual de todas as empresas da cadeia de
suprimentos. A equipe do fluxo de valor deve caminhar por todo o processo produtivo de
todas as empresas que compdem o fluxo, mapear as conexdes de transporte e identificar como
as informacoes fluem entre as empresas. No decorrer do mapeamento, é fundamental que a
equipe registre como as coisas ocorrem realmente, pois para propor melhorias a equipe

precisa conhecer a realidade atual.

Além do mapeamento do fluxo de valor estendido, outra ferramenta importante é o grafico
linha do tempo ou gréfico de gantt, que se caracteriza por dispor as atividades em sequéncia
para que se tenha a nocdo exata de qual € o processo critico para o fluxo de valor. Por fim, a
equipe pode utilizar alguma das ferramentas propostas por Hines & Rich (1997) para
identificar e detalhar os desperdicios. Ao término desta atividade, a equipe alcancard uma
visdo sistémica do fluxo de valor das empresas e podera caminhar para propor os estados

futuros.

4.3.3 Atividade 2.3 — Elaborar o Mapa do Estado Futuro

A terceira atividade da segunda fase é o0 mapeamento do estado futuro, que esta dividida em
quatro tarefas (Tabela 12). A primeira tarefa é o treinamento da equipe do fluxo de valor nos
principios que regem um fluxo de valor estendido enxuto. Segundo Womack & Jones (2004),

guando se analisa um fluxo de valor em um nivel “porta-a-porta”, preocupa-se com um tipo
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de desperdicio definido por Taiichi Ohno como superproducdo. No entanto, em um nivel
macro, € necessario ter foco em mais dois outros tipos de desperdicio: estoques
desnecessarios (causados por fluxos inconstantes de informacdo e por processos de
movimentacdo em lotes ao longo do fluxo) e transporte desnecessério (ocasionado por
decisbes que buscam aperfeicoar o desempenho em pontos individuais e ndo no fluxo total).

Tabela 12 — Detalhamento da Atividade Elaborar o Mapa do Estado Atual

Atividade 2.3 Elaborar o Mapa do Estado Futuro
Tarefa 2.3.1 Ministrar treinamento em principios do fluxo enxuto de valor estendido.
Tarefa 2.3.2 Elaborar o mapa do estado futuro 1 para a cadeia de suprimentos.
Tarefa 2.3.3 Elaborar o mapa do estado futuro 2 para a cadeia de suprimentos.
Tarefa2.3.4 Identificar uma lista de oportunidades para a implementacéo.
Atividade 3.1 Realizar Processo de Negociagao
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
= Mapa do estado atual = Material visual dos principios do fluxo : Eo(m:g:eeggrses
estendido para a cadeia enxuto de valor estendido. .
2.3.1 - . N . . capacitada nos
de suprimentos = Simulacdo da cadeia de suprimentos enxuta H
escolhida <emplo: “i da cerveia” principios do fluxo
' (exemplo: “jogo da cerveja”). de valor estendido.
Equipe dos Mapa do estado
fornecedores = VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor). futuro 1 de todas as
2.3.2 capacitada nos = Tabela de resumo do desempenho da cadeia empresas da cadeia
principios do fluxo de de suprimentos. de suprimentos
valor estendido. escolhida.
= VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor
Estendido).
= Ferramentas para a identificacéo de certos
. o i Mapa do estado
Mapa do estado futuro tipos de desperdicios, como: Mapeamento
. . futuro 2 para a
1 de todas as empresas das Atividades dos Processos, Matriz de .
2.3.3 . ; . cadeia de
da cadeia de Resposta da Cadeia de Suprimentos, .
- . - suprimentos
suprimentos escolhida. Mapeamento da Qualidade e Mapeamento -
o escolhida.
da Amplificacdo da Demanda.
= Tabela de resumo do desempenho da cadeia
de suprimentos.
Mapa do estado futuro Oportunidades para
2.34 2 para a cadeia de = Lista de oportunidades categorizadas. melhoria
suprimentos escolhida. categorizadas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

O escopo do treinamento para a equipe do fluxo de valor deve conter uma explanacgao sobre
0s principios enxutos e uma simulacdo para que a equipe consiga perceber a efetividade dos

preceitos apresentados. Estima-se que o treinamento possa ser ministrado em oito horas.

A préxima tarefa desta atividade aponta para a realizacdo do mapeamento do estado futuro 1
da cadeia de suprimentos escolhida. Neste mapeamento, o foco da equipe do fluxo de valor
sdo as melhorias no “porta-a-porta” das plantas dos fornecedores. Ao término da tarefa, a
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equipe deve construir uma tabela resumo das métricas almejadas com a implementacdo das

melhorias.

A tarefa seguinte envolve o mapeamento do estado futuro 2, no qual a preocupacdo é a
conexdo entre as plantas das empresas que formam a cadeia de suprimentos, objetivando
alcancar um sistema puxado suave e nivelado, com entregas freqiientes entre as plantas. Por

fim, constroéi-se a tabela resumo das métricas da cadeia.

Para finalizar esta atividade, a Ultima tarefa é a elaboracdo de uma lista de oportunidades por
categorias. No processo de elaboracdo dos mapas, muitas oportunidades serdo identificadas e
para que a implementacdo seja mais efetiva, a categorizacdo das oportunidades apresenta-se
como uma importante ferramenta. A equipe pode definir categorias em funcdo do tempo
(curto, médio ou longo prazo), do custo (nenhum, baixo, médio e alto custo), do impacto no
pessoal das fabricas (pequeno ou alto) e outras variaveis que julgar interessantes. O término
desta atividade proporcionara a equipe do fluxo de valor uma viséo de futuro para a cadeia de

suprimentos e uma lista de oportunidades para melhoria.

No final desta fase e antes de iniciar a implementacdo, o modelo prevé a realizacdo de uma
reunido de analise critica com o objetivo de analisar a postura dos fornecedores até o
momento. Neste momento, a equipe responsavel pela disseminacdo deve avaliar o
envolvimento e a pro-atividade dos fornecedores em relagdo aos principios abordados e

decidir quais irdo caminhar para a fase 3.
44 FASE 3-IMPLEMENTACAO

A terceira fase tem como foco a implementagédo dos projetos de melhoria na cadeia de
suprimentos. Nesta fase, 0 processo de disseminacgdo passa pela aprovagédo das oportunidades
para melhoria, planejamento e implementacao dos projetos e mensuracao e documentacdo das
oportunidades encontradas. A implementacdo tem como caracteristica basica a atuacdo da
equipe do fluxo de valor nos projetos de melhoria e é a fase na qual a l6gica da cadeia de

suprimentos sofre modificagdes.
4.4.1 Atividade 3.1 — Realizar Processo de Negociagdo

A primeira atividade da fase 3 é a negociacdo das regras de divisdo dos resultados obtidos
entre a empresa-cliente e o grupo de fornecedores. Ela estd dividida em duas tarefas, como
mostrado na Tabela 13. Segundo Womack & Jones (2004, p. 73): “é comum que uma
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empresa fluxo abaixo consiga mais valor agregado com baixos custos se uma participante
superior no fluxo eliminar etapas desnecessarias, implementar sistemas puxados nivelados
com seus fornecedores, introduzir tecnologias mais capazes e redistribuir as atividades”. No
entanto, se a empresa-cliente ndo compensar os fornecedores pelas melhorias alcancadas, o
processo de disseminacdo ndo atingird os resultados almejados. Esta atividade deve
necessariamente ser coordenada pelo departamento de compras da empresa-cliente. Para a
realizacdo da atividade é importante que a equipe de compras seja capacitada nos principios
da manufatura enxuta, para que, durante o processo de negociacdo, conhega o sistema puxado

e nivelado a ser implantado com os fornecedores.

Tabela 13 — Detalhamento da Atividade Realizar Processo de Negociacao

Atividade 3.1 Realizar Processo de Negociagédo

Tarefa 3.1.1 Elaborar contrato de compra especifico para os fornecedores do projeto.

v Tarefa 3.1.2 Negociar o processo de compra da empresa-cliente com os fornecedores.
Atividade 3.2 Implementar os Projetos de Melhoria
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
= Fornecedores = Histérico de compra dos fornecedores do = Contrato de compra

especifico para os
fornecedores do
projeto elaborado.

3.1.1 aprovados na reunido projeto.
de anélise critica. = Contrato padrdo de compra.

= Contrato de compra = Contratos assinados

b L com com 0s
especifico para os = Reunides individuais com os fornecedores
3.12 ! fornecedores
fornecedores do do projeto. o
. participes do
projeto elaborado.
processo.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

A primeira tarefa desta atividade € a elaboragdo de contrato de compra especifico para o0s
fornecedores. Uma premissa importante deste contrato encontra-se no fato de que o objetivo
desta nova abordagem com os fornecedores é o relacionamento a longo prazo e a parceria,
portanto, a busca é pela reducao constante nos custos e a negociacao de precos torna-se menos
importante. Womack & Jones (2004, p. 73) propdem: “... 0 uso de um sistema simples,
ignorando os sistemas tradicionais, determinando o custo marginal (em uma moeda comum a
todos) e o beneficio marginal (na mesma moeda) de cada mudanca proposta no fluxo de valor

nos estados futuros”.

A tarefa seguinte é a negociacdo dos contratos com os fornecedores, que deve ser feita
individualmente. E necessario apresentar a intencdo da empresa com a nova abordagem e

buscar obter a confianca do fornecedor. Também o departamento de compras precisa prever
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novas rodadas de negociacdo com os fornecedores, pois na atividade de estabiliza¢do, novos

patamares de custos e beneficios serdo alcancados.

Uma alternativa interessante para a atividade de negociacdo com os fornecedores é o
estabelecimento de metas de reducdo de custos anuais, pratica observada nas montadoras
japonesas. Desta forma, a empresa cliente ofertara ao fornecedor a opgdo de participar do
processo de disseminacdo, com o objetivo de se qualificar para identificar e eliminar os
desperdicios e cobrara reducdes nos custos, compartilhando os resultados alcancados com o

processo.
4.4.2 Atividade 3.2 — Implementar os Projetos de Melhoria

A segunda atividade da fase 3 € a implementacao dos projetos de melhoria e esta dividida em
quatro tarefas (Tabela 14). A primeira tarefa € a apresentacdo do status do projeto e das
oportunidades para melhoria ao grupo de fornecedores, por meio da realizagdo de um evento.
Esta tarefa é importante por dois motivos: o primeiro é o alcance do consenso sobre 0s mapas
elaborados, principalmente os que apresentam estado futuro, e o segundo é a obtencdo do

patrocinio para as modificac@es que serdo necessarias.

Tabela 14 — Detalhamento da Atividade Implementar os Projetos de Melhoria

Atividade 3.2 Implementar os Projetos de Melhoria
Tarefa 3.2.1 Validar o projeto com as empresas da cadeia de suprimentos.
Tarefa 3.2.2 Planejar a execucgéo dos projetos.
Tarefa 3.2.3 Implementar os projetos de melhoria.
Tarefa 3.2.4 Mensurar e documentar as melhorias.
Atividade 3.3 Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logisticos
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
= Contratos assinados
com com 0s = Material visual dos resultados obtidos e .
fornecedores participes status do projeto. - Oportunlllgiad_es
321 do processo. = Mapa do estado atual estendido. para meinoria
= Oportunidades para = M d tados fut validadas e
mglhoria p apas dos estados futuros. priorizadas.

. Lista de oportunidades categorizadas.
categorizadas.

Oportunidades para

Ferramentas de planejamento como 5W2H

Projetos de melhoria

3.2.2 melhoria validadas e (what, when, who, why, where, how e how planejados com
priorizadas. much). metas definidas.
Projetos de melhoria Workshops Kaizen. . .
. . . Projetos de melhoria
3.2.3 planejados com metas Ferramentas de gerenciamento de projeto :
L . implementados.
definidas. como MS Project.
Resultados dos
Proietos de melhoria Tabela de resumo do desempenho da cadeia projetos de melhoria
3.24 rojetos de m ! de suprimentos. mensurados.

implementados.

Modelo de relatério técnico.

Relatério do projeto
elaborado.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)
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Neste evento, a equipe do fluxo de valor detalha o andamento do projeto na cadeia de
suprimentos e cada empresa do fluxo deve apresentar os resultados ja obtidos nas suas
plantas. Logo ap0s, os mapas — estado atual, futuro 1 e futuro 2 — devem ser apresentados para
a alta administragdo das empresas do fluxo de valor para serem validados. Para encerrar o

evento, as oportunidades para melhoria precisam ser priorizadas.

A tarefa seguinte é a elaboracdo de projetos de melhoria, tendo como base as oportunidades
prioritarias. Em linhas gerais, cada projeto deve conter um time e um lider, objetivos e metas
e um plano detalhado do projeto. Para esta tarefa, as ferramentas de planejamento ja adotadas

pelas empresas devem ser utilizadas.

Apds o planejamento dos projetos, a proxima tarefa é implementa-los. Os Workshops Kaizen
sdo importantes na realizacdo dos projetos, pois em um pequeno espaco de tempo, os fluxos
produtivos e logisticos podem ser modificados. Para 0 bom andamento dos projetos, é factivel
adotar o uso de uma ferramenta de gerenciamento de projetos.

A (ltima tarefa desta atividade € a mensuracdo dos resultados dos projetos e a sua
documentacdo. O objetivo desta tarefa € explicitar o conhecimento alcancado pela equipe do
fluxo de valor e tornd-lo disponivel para as proximas acfes com outros grupos de
fornecedores. As empresas podem adotar formulérios padrdes para o relatério dos projetos,

como forma de uniformizar toda a documentacao.

Neste ponto, apods a mensuracdo e documentacdo das melhorias, a equipe do fluxo de valor,
liderada pelo GLP caminha para a atividade 3.3 e a equipe responsavel pelo projeto retorna
para a execucdo da disseminacdo em outra familia de produtos, com outro grupo de

fornecedores.

4.4.3 Atividade 3.3 — Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logisticos

A terceira atividade tem como objetivo a busca pela estabilizacdo por meio de projetos de
melhoria na cadeia de suprimentos. O GLP e a equipe do fluxo de valor devem rever os
projetos de melhoria e buscar novas iniciativas. Nesta atividade, as tarefas de mapeamento sao
mais resumidas, pois muitas tarefas ndo precisam ser repetidas. Entretanto, os projetos de
melhoria se tornam mais audaciosos e desafiadores. As tarefas desta atividade estéo

apresentadas na Tabela 15.
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As duas primeiras tarefas desta atividade caracterizam-se por revisdes dos mapeamentos do

fluxo de valor. O primeiro mapa a ser revisado € o do estado atual estendido. Como a equipe

do fluxo de valor ja detém o conhecimento tacito da elaboracdo de um mapeamento do fluxo

de valor estendido, esta atividade torna-se mais facil.

Tabela 15 — Detalhamento da Atividade Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logisticos

Atividade 3.3 Estabilizar os Fluxos Produtivos e Logisticos
Tarefa 3.3.1 Avaliar o Gltimo mapa estado do estado futuro implementado.
Tarefa 3.3.2 Elaborar o novo mapa do estado futuro.
Tarefa 3.3.3 Desdobrar uma lista de oportunidades para a implementacéo.
Tarefa 3.3.4 Apresentar o projeto para a alta administracdo do fornecedor.
Tarefa 3.3.5 Planejar a execucdo dos projetos.
Tarefa 3.3.6 Implementar os projetos de melhoria.
v Tarefa 3.3.7 Mensurar e documentar as melhorias.
Tarefa Entrada Métodos, ferramentas e documentos de apoio Saida
= Mapa do estado atual estendido.
Resultados dos
. . = Mapas dos estados futuros. Mapa do estado
projetos de melhoria O )
= Ferramentas para a identificacdo de certos atual estendido para
3.3.1 mensurados. . o .
- . tipos de desperdicios. a cadeia de
Relatério do projeto . .
= Tabela de resumo do desempenho da cadeia suprimentos.
elaborado. .
de suprimentos.
= VSM (Mapeamento do Fluxo de Valo
(- apeamen W ' Mapas do estado
Estendido).
Mapa do estado atual - Sl futuro 1 e 2 paraa
- .| = Ferramentas especificas para a identificacdo .
3.3.2 estendido para a cadeia . .. cadeia de
q - de certos tipos de desperdicios. .
e suprimentos. . suprimentos
= Tabela de resumo do desempenho da cadeia :
. escolhida.
de suprimentos.
Mapas do estado futuro Oportunidades para
3.3.3 1 e 2 para a cadeia de = Lista de oportunidades categorizadas. melhoria
suprimentos escolhida. categorizadas.
= Material visual dos resultados obtidos e
Oportunidades para status do projeto. Oportunidades para
3.34 melhoria = Mapa do estado atual estendido. melhoria validadas e
categorizadas. = Mapas dos estados futuros. priorizadas.
= Lista de oportunidades categorizadas.
Oportunidades para = Ferramentas de planejamento como 5W2H Projetos de melhoria
3.35 melhoria validadas e (what, when, who, why, where, how e how planejados com
priorizadas. much). metas definidas.
Projetos de melhoria = Workshops Kaizen. . .
X . . Projetos de melhoria
3.3.6 planejados com metas | = Ferramentas de gerenciamento de projeto :
L . implementados.
definidas. como MS Project.
» Gréfico de Amplificacdo da Demanda. Resyltados dos .
Projetos de melhoria = Tabela de resumo do desempenho da cadeia projetos de melhoria
3.3.7 ) P mensurados.

implementados.

de suprimentos.
Modelo de relatério técnico.

Relatério do projeto
elaborado.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)
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No primeiro passo, a equipe do fluxo de valor realiza 0 mapeamento deste no “porta-a-porta”
de cada uma das empresas, analisando criteriosamente a efetividade dos projetos de melhoria
implementados. Logo ap0s, a equipe deve agrupar as informacBes dos mapeamentos
individuais das empresas e construir o mapa estendido. De forma andloga, é necessario
verificar a efetividade das agcfes dos projetos de melhoria na conexdo entre as empresas e
fluxo de informag6es. Como resultado desta tarefa, a equipe do fluxo de valor obtera uma
visdo do comportamento da cadeia de suprimentos, quais acdes foram efetivas e quais

projetos precisam ser melhor trabalhados.

Além do mapa atual, a equipe do fluxo de valor deve revisar o0 mapa do estado futuro 1,
composto dos estados futuros dos fluxo de valor internos as plantas dos fornecedores, e 0
mapa do estado futuro 2, agrupando os desempenhos individuais das plantas e elaborando
uma visao de futuro para a cadeia na sua totalidade. Ap6s 0s mapas terem sido elaborados, a
equipe do fluxo de valor deve elaborar uma lista de oportunidades categorizadas.

As proximas tarefas desta atividade concentram-se no detalhamento das oportunidades para
melhoria e na implementacdo dos projetos. O modelo prevé a realizacdo de um novo evento
para a apresentacao e discussdo das novas oportunidades para melhoria. Esta pratica tambem
tem a funcdo de motivar a equipe do fluxo de valor e manter a alta administracdo das
empresas informada sobre 0 andamento dos projetos. Neste ponto, € importante que a equipe
responsavel pelo detalhamento dos projetos preocupe-se com a identificacdo de possiveis

obstaculos e trace um plano de acao para contorna-los ou mitiga-los.

Ao validarem-se as oportunidades para melhoria, os projetos séo elaborados e detalhados para
serem executados. Apés a execucdo destes projetos, a equipe precisa mensurar o desempenho

alcancado e registrar as melhorias implementadas.

A (ltima observacdo importante para esta atividade refere-se ao nivelamento de mix e de
volume dos pedidos da empresa-cliente. Para a estabilizagdo dos projetos de melhoria, é
fundamental que a equipe analise o comportamento ao longo do tempo dos pedidos da
empresa-cliente para o fornecedor, para que estes sejam nivelados, eliminando picos e vales e
tornando o fluxo de pecas o0 mais suave possivel. A ferramenta indicada para esta analise é o
grafico de amplificacdo de demanda que apresenta as flutuacdes dos pedidos ao longo do
tempo, apresentado na Figura 16.

Para nivelar volume, a empresa-cliente precisa conseguir fabricar lotes menores e,

consequientemente, ser suprida pelos fornecedores por lotes pequenos. Ja, para nivelar mix, a
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empresa precisa mesclar a fabricagdo dos seus produtos, intercalando-os na programacdo da
producdo. O nivelamento permite que a producdo atenda eficientemente as exigéncias do
cliente, evita o acumulo excessivo de estoques, reduz custos, méo-de-obra e o tempo de

atravessamento em todo o fluxo de valor.
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Figura 16 — Exemplo Grafico Amplificacdo de Demanda
Fonte: Womack & Jones (2004, p. 35)
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CAPITULOS5

5. AVALIACAO DO MODELO
PROPOSTO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o processo de avalia¢do realizado no modelo para
verificar a adequagdo do mesmo em estruturar um processo de disseminagdo da manufatura
enxuta na cadeia de suprimentos. Para realizar a avaliacdo, optou-se por utilizar uma banca de
especialistas com experiéncia tedrica e pratica no tema da pesquisa, usufruindo do

conhecimento adquirido por estes profissionais ao longo da sua atividade.

O processo de avaliagdo do modelo foi iniciado com a confec¢do de um artigo que teve o
objetivo de facilitar e agilizar o processo de avaliacdo dos especialistas. Neste artigo, o autor
preocupou-se em descrever as principais fases desenvolvidas para conceber o modelo, bem
como detalhar as fases e atividades do modelo. Desta forma, os especialistas teriam uma visdo

sistémica do trabalho desenvolvido até aquele momento. O artigo encontra-se no Apéndice B.

Apos a elaboracdo do artigo, foi confeccionado um questionario para guiar o processo de
avaliacdo dos especialistas e facilitar a tabulacéo dos resultados obtidos. Este questionario foi
estruturado com base em critérios para a avaliacdo da qualidade de modelos apresentados por

Fox (1993) citados em Vernadat (1996), os quais sdo descritos abaixo:

» Escopo — Refere-se as areas da empresa coberta pelo modelo ou o universo do
conhecimento coberto;

= Profundidade — E ortogonal ao escopo e trabalha com o nivel de detalhamento e
decomposicdo do modelo;

= Precisdo — E complementar ao critério de profundidade. Define o grau de detalhe do
modelo em termos do seu poder de representatividade. A precisdo depende de como o
pesquisador entende a realidade que esta sendo modelada;

= Generalidade — Um modelo ndo deve ter um foco muito estreito e deve suportar uma
vasta gama de aplicagdes. Este critério tenta mensurar a amplitude de aplicacdo do

modelo;
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= Robustez — Avalia se um modelo possui a habilidade de suportar eficientemente a
resolucdo do problema proposto sem a necessidade de qualquer transformacéo;
» Clareza - Capacidade do modelo de ser facilmente entendido;
= Consisténcia — Esta relacionado a consisténcia e l6gica das informagdes providas pelo
modelo;
= Completeza — Diz respeito a capacidade do modelo conter toda a informacgédo necessaria

para resolver o problema proposto.

No questionario, cada critério originou uma pergunta sobre 0 modelo e o especialista possuia
liberdade para argumentar o porqué da sua resposta, qualificando-a. Além da avaliacdo de
cada critério, o autor preocupou-se em coletar sugestdes de melhoria no modelo, inserindo um
campo para 0 especialista discorrer sobre as oportunidades de melhoria observadas. O

guestionario esta apresentado na Tabela 16.

Tabela 16 — Questionério de Avaliacdo do Modelo Elaborado

Critério Questbes — Q

Escopo Q1. O modelo abrange o campo de conhecimento necessario para se estruturar o
processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos?

Profundidade Q2. O nivel de detalhamento do modelo (fases, atividades e tarefas) é adequado para
representa-lo?

Preciséo Q3. A estrutura de apresentacdo proposta no modelo é adequada?

) Q4. O modelo contribui para a implementagéo do processo de disseminacdo da
Generalidade manufatura enxuta para diferentes setores e negdcios (metal-mecanico, madeira,
téxtil, ceramico)?

Robustez Q5. O modelo é suficientemente abrangente para orientar a implementacéo do
processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos?

Clareza Q6. O modelo é facilmente entendido?

Consisténcia Q7. O modelo apresenta coeréncia de informagéo, concordancia entre as fases e

atividades do processo de disseminagéo?

Completeza Q8. O modelo contém suficiente informagéo para a implementagéo do processo de
disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos?

Sugestbes de

. . . ”
Melhoria Q9. Quais as oportunidades para melhoria observadas no modelo?

Fonte: Elaborado pelo Autor (2007)

Apbs a elaboracdo do artigo e do questionario de avaliacdo, 0 préximo passo caracterizou-se
pela escolha dos especialistas que avaliariam o modelo. Para tanto, foram selecionados
professores universitarios com experiéncia académica no tema da pesquisa e profissionais de
empresas com vivéncia pratica em manufatura enxuta e cadeia de suprimentos. A escolha
resultou em quatro especialistas: dois académicos e dois profissionais de empresas. Cada

especialista foi convidado formalmente para participar da pesquisa e depois de oficializar seu
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aceite, recebeu por via eletrdnica o artigo e o questionario. O curriculo resumido dos

especialistas é apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Curriculo Resumido dos Especialistas

Nome Curriculo Resumido

Possui graduacdo em Engenharia de Producdo Mecénica pela Universidade Federal
de Santa Catarina (1999), mestrado em Engenharia de Producdo na area de
qualidade e produtividade (2003) também na UFSC. Atualmente é Diretor do
Projeto Vinculos no Brasil, iniciativa das Na¢oes Unidas e da Agéncia Germanica de
Evandro Minuce Cooperagdo Técnica para promocdo de projetos de desenvolvimento em cadeias
Mazo produtivas. Foi consultor técnico do Instituto Euvaldo Lodi da Bahia para a
estruturacdo do Programa de Qualificacdo de Fornecedores e do Instituto Euvaldo
Lodi de Santa Catarina para a aplicacdo da ferramenta de Benchmarking Industrial.
Areas de interesse: QUALIDADE, PRODUTIVIDADE, QUALIFICACAO DE
FORNECEDORES.

Possui graduagdo em Ingenieria Industrial pela Universidad de La Habana (1970),
especializacdo em Organizacion de La Produccién pelo Instituto Superior
Politecnico Jose A Echevarria (1978), doutorado em Okonom Engenieur pela
Technische Universitdt Dresden (1985) e pos-doutorado pela Universidad
Politécnica de Madrid (1994). Atualmente é Professor Adjunto da Universidade
Federal de Santa Catarina e Membro de corpo editorial da Revista Administrare.
Tem experiéncia na &rea de Engenharia de Producdo, com énfase em Logistica.
Atuando principalmente nos seguintes temas: PLANEJAMENTO, CONTROLE,
PRODUGCAO, LOGISTICA.

Carlos Manuel
Taboada Rodriguez

Possui graduacgdo em Ciéncias Econémicas pela Universidade da Regido de Joinville
— Univille (1991), p6s-graduacdo em Engenharia de Produgdo pela Universidade
Desenvolvimento do Estado de SC — UDESC (1993), mestrado em Gestéo
Empresarial pela Fundagdo Getdlio Vargas — FGV/SP (2007). Atualmente
Francisco de Assis de | responsavel pela Geréncia Corporativa de Desenvolvimento Industrial das fabricas
Medeiros da Whirlpool S. A. — Eletrodomésticos na América Latina. Atuagdo como Lider do
processo de implantacdo dos conceitos lean na unidade de Refrigeradores — Joinville
entre os anos de 2003 a 2005. Gerente de Engenharia Industrial da planta de
Refrigeracdo em Joinville de 2001 a 2003 e Gerente de Desenvolvimento de
Tecnologia de Produtos Cocgdo em S&o Paulo entre os anos de 1994 a 2000.

Possui graduacdo em Engenharia Mecénica pela Faculdade de Engenharia de
Joinville — Universidade do Estado de Santa Catarina, pdés-graduacdo em Gestdo
Empresarial pela Fundagdo Getdlio Vargas, pos-graduacdo em Comportamento
Organizacional pelo Centro Universitario Positivo — UNICENP. Possui 30 anos de
vivéncia na area fabril, assumindo papel gerencial aos 23 anos de idade,
respondendo desde entdo pelas seguintes areas: Ferramentaria, Engenharia de
Silvio Fernande Processos/Avangada, Gestdo de Manufatura (Fébrica de Compressores Minis —
D’Aquino Brasil), Gestdo de Manufatura (Fabrica de Compressores — Italia), Gestdo de
Manufatura — (Planta Brasil), Innovation e Gestdo Corporativa da Exceléncia
Operacional e Lean Thinking. Vivéncia internacional na gestdo em nivel corporativo
da implementacdo da iniciativa estratégica — Exceléncia Operacional e Lean nas
plantas: Brasil, Italia, Eslovaquia e China. Areas de interesse: Gestdo da Exceléncia
Operacional através das da aplicacdo das filosofias Lean Thinking e Gestdo da
Qualidade Total, em empresas de manufatura discreta.

Fonte: Dados da Pesquisa — Especialistas (2007)
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5.1 RESULTADOS E DISCUSSOES SOBRE A AVALIACAO DO MODELO
ELABORADO

Neste topico, cada critério avaliado pelos especialistas sera apresentado e discutido
gualitativamente. O objetivo é demonstrar o posicionamento dos avaliadores sobre o critério e

discutir as observagdes e oportunidades para melhoria concedidas.
5.1.1 Escopo

O escopo foi o primeiro critério do modelo avaliado pelos especialistas. Todas as respostas
guanto ao escopo foram positivas, demonstrando que, do ponto de vista dos especialistas, o
modelo abrange o campo de conhecimento necessario para se estruturar o processo de

disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos.
Ainda neste critério, os especialistas apresentaram as seguintes observacoes:

Seria interessante se 0 modelo pudesse ajudar na definicdo de quais
ferramentas da manufatura enxuta devam ser utilizadas ao longo do processo
de implementacao.

E necessario garantir que a metodologia utilizada nos treinamentos
disponibilizados, da grande empresa compradora para a empresa
fornecedora, seja adequada para viabilizar a absorcdo e implementacdo dos
conhecimentos adquiridos por parte das micro e pequenas empresas, pois
geralmente as micro e pequenas empresas ndo possuem recursos humanos
com 0 mesmo grau de conhecimento das grandes empresas.

A grande vantagem dos casos apresentados e, consequientemente do modelo
proposto é o apoio direto e continuado da grande empresa a empresa
fornecedora.

Para tanto é necessario haver experiéncia, por parte do cliente, na aplicacdo
de conceitos e fundamentos da implementacdo da manufatura enxuta no seu
“porta-a-porta” (Dados da Pesquisa, 2007).

E possivel perceber que a preocupacio dos especialistas, nos dois primeiros comentarios, esta
relacionada ao conteido do processo de disseminacdo transmitido as empresas fornecedoras.
Assim como visto nos estudos de caso, fica evidente que o conteddo da disseminagdo deve ser
de facil absorcdo e transmitido na pratica, para que a equipe do fornecedor aprenda o0s
conceitos aplicando-os nos processos produtivos e possa caminhar para implementar a

manufatura enxuta na empresa na sua totalidade.

O ultimo comentario dos especialistas para o critério escopo salienta a necessidade da

empresa-cliente ja ter alcancado bons resultados na implementacdo da manufatura enxuta no
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“porta-a-porta”, para entdo disseminar os conceitos para a cadeia de suprimentos. Este

posicionamento corrobora com a idéia apresentada no modelo.

5.1.2 Profundidade

No critério profundidade procurou-se julgar se o nivel de detalhamento do modelo (fases,
atividades e tarefas) estd adequado para representa-lo. Todas as respostas dos especialistas
foram positivas neste critério, atestando que o modelo tem a profundidade necessaria. O

comentario realizado foi:

Sugiro que se dé um pouco mais de detalhes no item 2.4, na fase de
Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro. Considero a explicagdo muito
superficial (Dados da Pesquisa, 2007).

Esta observacdo revela a necessidade do modelo trazer mais detalhes da atividade de
Mapeamento do Estado Futuro. Este objetivo foi alcancado com o delineamento das

atividades do modelo apresentado no capitulo 4 desta dissertagéo.

5.1.3 Precisao

O critério precisdo tem por objetivo avaliar se a estrutura de apresentacdo do modelo é
adequada. Para este critério foram obtidas trés respostas positivas e um especialista acredita

que ¢ possivel melhorar. Os comentarios apresentados foram os seguintes:

Observar que devem ser estabelecidos “entregaveis” em cada fase, bem
como indicadores para avaliar o desempenho da empresa fornecedora, por
exemplo, reducdo do lead time, reducdo de estoques intermediarios, reducéo
do tamanho de lote (foco da melhoria desejada).

Um dos pontos criticos no relacionamento com fornecedores é o nivel de
estabilidade do planejamento do “cliente”. A intensa variagdo nos programas
de producédo e de abastecimento de materiais e componentes é um grande
causador da ineficiéncia da cadeia em que ambos estdo inseridos. Talvez se
pudessem dar indicios deste tema, tratando um pouco mais a questdo
relacionada com o “nivelamento de volume e de mix de produtos” ainda na
fase da implementacdo do “porta-a-porta” do préprio cliente (Dados da
Pesquisa, 2007).

Verifica-se que a primeira observacdo apresenta a necessidade do modelo explicitar
claramente quais séo as saidas de cada fase, atividade e tarefa. Este ponto foi sanado com a
apresentacdo detalhada do modelo do capitulo anterior, demonstrando a entrada e a saida de

cada tarefa, bem como os métodos, ferramentas e documentos de apoio.
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A segunda observacéo retrata a necessidade de discutir as questdes de nivelamento de volume
e de mix no modelo, pois o0 especialista considera que estas questdes sdo primordiais para o
sucesso do processo de disseminacdo. O modelo previa na atividade 3.3 — Estabilizacdo a
guestdo do nivelamento, mas ndo de forma explicita como observou o especialista. Para sanar

esta deficiéncia, na descricdo desta atividade foram acrescidos detalhes do nivelamento.
5.1.4 Generalidade

O critério generalidade deseja verificar o grau de amplitude do modelo, sua aplicacédo para 0s
diferentes nego6cios e setores. Todas as respostas foram positivas para este critério,
autenticando que o modelo pode ser aplicado em diversos setores. Os seguintes comentarios

foram tecidos:

Sim o modelo contribui, pois é abrangente o suficiente e permite a aplicagcdo
em diferentes setores e negdécios.

Poderia ser pensada a adaptacdo do modelo para o varejo, como por
exemplo, para cadeias de suprimentos dos grandes supermercados como 0
Wall-Mart (Dados da Pesquisa, 2007).

O comentério do especialista apresenta a possibilidade do modelo ser adaptado para ser
aplicado em cadeias de suprimentos de varejo, seguindo a tendéncia de extrapolacdo dos
conceitos da manufatura enxuta para negdcios fora da industria, como supermercados,
empresas de prestagdo de servigos e hospitais. E possivel imaginar que uma adaptacio nas
ferramentas usadas no modelo, como o mapeamento do fluxo de valor (VSM), possa permitir

esta aplicacéo.
5.1.5 Robustez

Neste critério procurou-se julgar a abrangéncia do modelo, averiguando se ele poderia ser
aplicado a diversas situacdes sem a necessidade de modificagfes na sua esséncia. Para a
robustez foram obtidas trés respostas positivas e um especialista posicionou-se em duvida. Os

especialistas apresentaram as seguintes observacoes:

Seria adequado se o modelo ajudasse a priorizar os fornecedores chaves,
com 0s quais a empresa vai atuar na implementacdo dos conceitos da
manufatura enxuta.

Sempre serd necessaria adaptacdo para ajuste a cultura local, desde a forma
de sensibilizar empresas fornecedoras, passando pela metodologia de
capacitacdo e até a forma de mensurar desempenho. Acredito que seja muito
dificil um modelo ser genérico e robusto ao mesmo tempo.
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Sugiro enfatizar que a equipe de compras e re-suprimento do cliente precisa
estar imbuida e capacitada com os mesmos principios e ferramentas enxutas,
para que, durante as negociagdes, 0s critérios e premissas do sistema puxado
seja tomado em consideracdo. A equipe de compras ndo pode negociar sem
considerar as referidas premissas (Dados da Pesquisa, 2007).

A primeira observacdo demonstra sua preocupacao com a priorizacao dos fornecedores mais
importantes para a disseminacgdo dos conceitos enxutos na cadeia de suprimentos. Este ponto
foi estruturado no modelo no inicio do processo de disseminacdo, sendo considerado um fator

critico para a obtencao de bons resultados.

Na segunda observacdo, o especialista salienta que é importante a adaptacdo do modelo para a
realidade dos fornecedores da empresa-cliente, argumentando que esta adequacéo sempre sera
necessaria, pois 0 contexto que estd inserido a empresa-cliente e sua cadeia de suprimentos

varia de acordo com a regido e o setor industrial.

Na terceira observacdo deste critério, o especialista demonstra sua preocupacdo com a
necessidade da equipe de compras da empresa-cliente, que faz a negociacdo com 0s
fornecedores, estar imbuida dos principios da manufatura enxuta. Este comentario é
importante, pois os compradores precisam ter passado por treinamentos na manufatura enxuta
para que consigam negociar com os fornecedores, levando em consideracao os principios de
um sistema puxado e nivelado. Esta questdo ndo estava explicita no modelo, mas foi inserida

na descrigdo da atividade 3.1 — Processo de Negociagao.

5.1.6 Clareza

O critério clareza objetiva verificar se 0 modelo é facilmente entendido. Todas as repostas
para este critério foram positivas, demonstrando que os especialistas consideram o modelo de

facil entendimento. O comentério para este critério foi o seguinte:

Considero que o modelo é facilmente entendido, se o cliente ja tiver um
nivel de experiéncia e aplicacdo dos conceitos e ferramentas da manufatura
enxuta no seu “porta-a-porta”, realmente num nivel avangado. Caso
contrario seria necessario que a proposta do modelo fosse mais detalhada
(Dados da Pesquisa, 2007).

A observacdo do especialista demonstra a necessidade da empresa-cliente ja ter experiéncia
na implementacdo da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta”. Este ponto é bastante

pertinente, sendo uma das premissas mais importantes do modelo.
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5.1.7 Consisténcia

Neste critério a preocupacdo foi a coeréncia de informacéo, concordancia entre as fases e
atividades do processo de disseminacdo. Todas as respostas dos especialistas foram positivas,
afirmando que o modelo apresenta consisténcia, do ponto de vista dos avaliadores. O

comentario foi o seguinte:

Contudo, considero muito importante que a equipe de compras do cliente
deva ser envolvida e treinada nos mesmos principios e técnicas enxutas que
o0 fornecedor estiver sendo submetido. Sem este conhecimento as
negociacdes poderdo distorcer a aplicacdo dos conceitos e praticas
recomendados (Dados da Pesquisa, 2007).

A observacdo do especialista complementa um comentario feito no critério Robustez. Trata da
necessidade da equipe de compras participar do processo de disseminagdo e ser capacitada
nos principios da manufatura enxuta. Este ponto é tratado detalhadamente na atividade 3.1 —

Processo de Negociacdo do modelo.

5.1.8 Completeza

O critério completeza avalia se 0 modelo possui suficiente informacdo para estruturar o
processo de disseminacdo. Para a completeza foram obtidas trés respostas positivas e um
especialista argumentou que o modelo estd parcialmente completo. Os comentarios dos

especialistas foram os seguintes:

E necessario que o modelo apresentado defina uma forma didatica de
disseminacdo dos conceitos da manufatura enxuta aos fornecedores
escolhidos.

Acredito que ha uma oportunidade de melhoria. Deve ser desenvolvido
procedimento padrdo para implementacao de cada fase, ou seja, modelos de
referéncia. O modelo poderia apresentar alguns exemplos préticos.

Desde que a premissa de experiéncia na aplicacdo dos conceitos e técnicas
enxutas no “porta-a-porta” da empresa-cliente seja verdadeira. Caso
contrario o modelo precisara ser um pouco mais detalhado (Dados da
Pesquisa, 2007).

As duas primeiras preocupacles referem-se a necessidade do modelo ser apresentado de
forma didatica, facilitando a sua compreensdo. Essas preocupacdes foram sanadas no capitulo

anterior, com a descricdo detalhada do modelo.

A terceira observacdo trata da necessidade da empresa-cliente j& ter avancado na

implementacdo da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta”, para entdo disseminar oS
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conceitos para a cadeia de suprimentos. Esta necessidade ¢ uma importante premissa do

modelo.

5.1.9 Oportunidades para Melhoria

Além da avaliagdo do modelo, os especialistas puderam apresentar sugestdes de melhoria para

0 modelo. Os comentarios dos especialistas foram transcritos e comentados abaixo.

Apresentar maiores detalhes sobre o conceito de cadeia de suprimentos, pois
me parece que este conceito é muito amplo para este modelo
(www.cscmp.org) (Dados da Pesquisa, 2007).

Este comentario corrobora com o0s conceitos apresentados no primeiro capitulo da dissertacgéo.
Embora alguns autores e profissionais apresentam a cadeia de suprimentos como um conceito
mais amplo, neste trabalho adotou-se a abordagem de Phelps et al. (2003), JONES et al.
(1997) e Wincel (2004), que defendem a ideia de que a cadeia de suprimentos engloba apenas

o lado de suprimento, da matéria-prima até a empresa-cliente.

Explicitar na descricdo do modelo se ele se aplica somente a fornecedores
exclusivos da empresa-cliente (Dados da Pesquisa, 2007).

O comentério do especialista é pertinente, pois este ponto ndo havia sido descrito no
detalhamento do modelo. Esta descri¢do foi incluida no topico que trata dos aspectos gerais

do modelo no capitulo quatro.

Definir melhor o conceito de competéncia da equipe que coordena a
disseminacdo da empresa-cliente (Dados da Pesquisa, 2007).

Neste ponto, o especialista preocupou-se com a definicdo de competéncia da equipe que
coordena o processo de disseminacdo. Atualmente, o método Conhecimento, Habilidade e
Atitude (CHA) € o mais utilizado para definir competéncia. No modelo, na tarefa de
constituicdo da equipe responsavel pela disseminagdo, o autor trata do perfil da equipe e
trabalha basicamente com os conceitos de conhecimento e habilidade, ndo considerando a

questdo atitude.

Definir indicadores padrdo para monitorar os resultados da implementacéo
do modelo. Também, definir politicas de recompensas e as condi¢fes para
esta ser aplicada (Dados da Pesquisa, 2007).

Os dois pontos abordados pelo especialista no comentario acima foram tratados na descricdo
do modelo do capitulo anterior, por serem fundamentais para o processo de disseminagdo. A
primeira preocupacdo do especialista ¢ a definicdo de indicadores padrdo. Para este ponto

sugere-se no modelo que a empresa-cliente escolha um grupo de indicadores para monitorar o
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andamento das melhorias na cadeia de suprimentos. Os autores Modi & Mabert (2007)
sugerem que a mensuracdo de desempenho de custo, qualidade e entrega sdo as mais
importantes. E importante ressaltar que, se a empresa-cliente ja possuir indicadores de

desempenho para os fornecedores, eles podem ser avaliados e utilizados.

A segunda preocupacao do especialista refere-se a definicdo de politicas de recompensa para
os resultados obtidos com o processo de disseminacdo. Este ponto, pela sua importancia, foi
amplamente discutido durante os estudos de caso. Observou-se que tanto as trés empresas
estudadas quanto a literatura sobre o assunto aconselham a adocdo de uma politica clara e
objetiva para o compartilhamento dos ganhos obtidos com o processo de disseminagéo.
Portanto, o0 modelo prevé uma atividade de negociacdo com os fornecedores, para que a

empresa-cliente possa negociar com os fornecedores e compartilhar os ganhos obtidos.

E importante promover interacdo entre as empresas fornecedoras, por meio
de trocas de experiéncia, seminarios de melhores praticas, premiacdo das
melhores empresas (Dados da Pesquisa, 2007).

Esta preocupacdo do especialista pode ser observada nas montadoras de automdveis
japonesas, que adotam a pratica de promover a interacdo entre os fornecedores com bons
resultados. No modelo ndo foi prevista esta atividade, pois se considerou que esta préatica
exige maturidade no relacionamento entre a empresa-cliente e seus fornecedores. No entanto,
apos a empresa-cliente ter atingido uma porcao significativa da sua cadeia de suprimentos
com a disseminacao, a criagdo de grupos de fornecedores para resolver problemas especificos

e trocar experiéncias torna-se factivel.

Promover a capacitacdo e a disseminacdo de outros conceitos — praticas de
gestdo, por exemplo: gestdo ambiental, gestdo da salde e seguranca no
trabalho, boas praticas de responsabilidade social entre outras. Vale a pena
ressaltar que a empresa é um sistema e como sistema deve trabalhar com
bom desempenho em todas as areas de gestdo (Dados da Pesquisa, 2007).

A observacdo do especialista refere-se ao fato do modelo focar na disseminagdo dos conceitos
da manufatura enxuta e ndo tratar de outros aspectos da gestdo empresarial. No entanto, o
modelo prevé a ampliacdo do escopo da implementacdo da manufatura enxuta no fornecedor
para outras familias de produtos e processos administrativos, apds a obtencdo e estabilizacédo
do desempenho requerido pela empresa-cliente. Desta forma, o fornecedor obtera resultados

de uma implementacdo da manufatura enxuta na sua totalidade.

O modelo deveria explicitar uma etapa de monitoramento da disseminacao
nos fornecedores que perpasse todas as etapas (Dados da Pesquisa, 2007).
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A preocupagdo do especialista com o monitoramento do processo de disseminacéo € bastante
pertinente. No modelo foram previstos alguns mecanismos para 0 monitoramento da evolucgéo
da disseminacdo como: a ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, os indicadores de

desempenho e a equipe da empresa-cliente que acompanhard a execucao das atividades.

O modelo poderia propor um processo de identificacdo das possiveis
dificuldades que serdo encontradas ao longo do processo de implantacéo,
bem como a elaboracdo de um plano de contingéncias que enderecem acdes
para mitigar tais dificuldades (Dados da Pesquisa, 2007).

Esta observagéo do especialista faz referéncia ao processo de identificacdo das dificuldades
encontradas ao longo do processo de disseminacgdo e a elaboracdo de um plano para mitiga-
las. O modelo prevé, na atividade de estabilizacdo, o detalhamento de projetos de melhoria
para a cadeia de suprimentos. Neste momento, € importante que a equipe responsavel pela
disseminacdo preocupe-se com 0s potenciais problemas e planeje o processo de contorna-los
ou mitiga-los.

As consideracdes referentes ao sistema de planejamento do cliente,

enfatizando a préatica do nivelamento de volume e de mix de produtos. Esta

pratica deveria estar suportada, junto aos fornecedores por um acordo
logistico (Dados da Pesquisa, 2007).

O ponto do especialista trata do nivelamento de volume e de mix de produtos que ja foi
abordado no critério precisdo. A discussdo sobre nivelamento € discutida no modelo na

atividade denominada Estabilizacao.

A equipe de compras precisara ser treinada e ter praticado no “porta-a-porta”
do cliente as técnicas e ferramentas do sistema puxado. As negociacdes
precisam incluir premissas e condicdes de logistica segundo os conceitos de
sistemas puxados (Dados da Pesquisa, 2007).

A observacao do especialista destaca a necessidade da equipe de compras estar capacitada nas
técnicas e ferramentas do sistema puxado. Esta questdo foi discutida no critério robustez e
inserida na atividade 3.1 — Processo de Negocia¢do do modelo.

Como tratar os fornecedores que ja tenham iniciado o processo de
implementacdo das filosofias e técnicas enxutas em seu “porta-a-porta” e
que ja estejam em estado de capacitagdo e aplicacdo avancados (Dados da
Pesquisa, 2007)?

A davida apresentada pelo especialista é bastante pertinente. O modelo ndo se restringe
apenas a fornecedores que ainda ndo iniciaram o0 seu processo de implementacdo da
manufatura enxuta. Caso um fornecedor j& tenha avancado no seu “porta-a-porta”, a equipe
responsavel pela disseminacdo devera focar em projetos de melhoria na conexao entre as

empresas ou projetos que trabalhem na criagdo de competéncias que o fornecedor ndo possua.
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CAPITULO 6

6. CONCLUSOESE
RECOMENDACOES

As mudancas na relacdo consumidor-fornecedor observadas nas ultimas décadas forcaram as
empresas mundiais a alterarem significativamente suas relagfes com seus fornecedores. As
relagcGes usuais de compra, frequentes na maioria das empresas, ndo sdao mais efetivas e nao
geram diferenciais competitivos. As empresas perceberam que precisam estabelecer parcerias,

criar competéncias nos fornecedores e focar em relacionamentos duradouros e proficuos.

Diante desta necessidade, as montadoras de automaveis japonesas desenvolveram um modelo
interessante para a disseminacdo da sua cultura na cadeia de suprimentos e desenvolvimento
de competéncias nos fornecedores. Um bom exemplo é a Toyota que, através de seu sistema
de producdo denominado TPS, implementou mecanismos para que os fornecedores
conseguissem entregar diretamente na linha de producdo os produtos necessarios no tempo
certo, com a qualidade requerida, para que o sistema opere sem desperdicios. Os mecanismos
criados pela empresa s@o: associagdo de fornecedores, consultoria no processo produtivo
(OMCD), times voluntarios de aprendizado dos fornecedores, times para resolucdo de
problemas, transferéncia de empregados para os fornecedores e feedback de desempenho e

monitoramento do processo.

Num caminho semelhante ao seguido pelas empresas japonesas, 0s estudiosos da gestdo da
cadeia de suprimentos apresentam a necessidade de integracdo e aglutinagdo das empresas
que compdem a cadeia. Dentro do contexto demonstrado, o presente trabalho apresenta a
estruturacdo de um modelo para o processo de disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia
de suprimentos, objetivo geral desta dissertacdo. Todos os objetivos especificos foram
alcangados com éxito e foram fundamentais para a concepgéo do modelo.

Basicamente, a pesquisa teve trés diferentes fontes de informacdes. A revisdo bibliografica
que forneceu uma visdo dos trabalhos ja realizados e dos modelos existentes. Dentre 0s

modelos estudos destacam-se os trabalhos dos autores Dyer & Nobeoka (1998), Phelps et al.
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(2003), Womack & Jones (2004) e Wincel (2004). Os estudos de caso que muniram 0
pesquisador com informacgdes dos principais mecanismos utilizados por empresas de
referéncia na execucdo do processo de disseminacdo e a avaliacdo de especialistas com
experiéncia tedrica e préatica na area, que indicou as oportunidades para melhoria no processo

proposto.

O modelo foi estruturado em fases que foram detalhadas em atividades e tarefas, com o
objetivo de fornecer subsidios suficientes para o seu pleno entendimento. Cada fase contém
um momento importante e decisivo do processo de disseminacdo. A primeira fase,
denominada de Definicdo, se caracteriza por ser a etapa de planejamento do processo de
disseminacdo e de entendimento da cadeia de suprimentos na sua totalidade. Logo apos, 0
modelo apresenta a segunda fase, chamada de Imersdo, durante a qual a empresa-cliente e 0s
fornecedores escolhidos aprofundardo o conhecimento do processo de producdo de cada
fornecedor e da conexdo de transporte entre as empresas. Por fim, a ultima fase, nomeada de
Implementacdo, se caracteriza pela intervencdo na cadeia de suprimentos para que as

empresas obtenham melhor desempenho.

Além das fases, o modelo proposto apresenta alguns aspectos importantes para a
disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos: a formacdo de uma equipe
multidisciplinar para a execucdo da disseminacédo, a adogdo de uma politica explicita para a
cadeia de suprimentos, o uso do mapeamento do fluxo de valor via eventos Kaizen para
identificar oportunidades para melhoria, a sistematizacao de indicadores de monitoramento do
desempenho da cadeia, o treinamento dos principios da manufatura enxuta na equipe dos
fornecedores e a negociacdo comercial com os fornecedores feita pela funcdo Compras da
empresa-cliente, imunizando a equipe responsavel pela disseminacdo do intrincado processo

comercial.

Outro ponto importante do modelo é a necessidade da empresa-cliente e dos seus
fornecedores buscarem incessantemente a perfeicdo, por meio Atividade 3.3 — Estabilizacao.
Esta acdo é liderada pela equipe responsavel para cada fluxo de valor e coordenada pela
equipe responsavel pela disseminacdo. Para tal, ressalta-se a necessidade de indicadores de

desempenho para monitorar 0 andamento dos projetos implementados.

A validade das fases do modelo, bem como os aspectos transcritos, foram avaliados por um
grupo de especialistas. E possivel perceber que a avaliagio do modelo foi positiva,

demonstrando a eficacia na estruturacdo dos conceitos relacionados ao processo de
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disseminacdo. Quanto as sugestdes de melhoria dos especialistas, elas foram incorporadas na

descricdo do modelo do capitulo 4, apés a discusséo realizada no capitulo 5.

A partir deste ponto, serdo apresentadas as recomendac6es para futuros trabalhos no tema, que
foram identificadas durante a realizagdo da pesquisa, principalmente na fase de avaliacdo do
modelo pelos especialistas.

1. Pesquisa para adaptar o modelo para cadeia de suprimentos de varejo, seguindo a
tendéncia de extrapolacdo dos conceitos da manufatura enxuta para negécios fora da
indUstria, como supermercados, empresas prestadoras de servigo e hospitais;

2. Estudar a implementagdo do processo de disseminagdo proposto nesta pesquisa em
um ambiente produtivo para determinar quais Sdo 0s aspectos mais significativos e
decisivos;

3. Pesquisa para a ampliacdo do escopo do modelo, com o intuito de abarcar a criagdo
de grupos de fornecedores para a troca de experiéncia entre eles e a resolucdo de
problemas especificos da cadeia de suprimentos;

4. Pesquisa para avaliar a interface do modelo proposto com conceitos mais amplos da
gestdo empresarial, como: gestdo ambiental, saude e seguranca no trabalho e
responsabilidade social, extrapolando o intuito principal de focar em principios da
manufatura enxuta;

5. Pesquisa para avaliar a aplicacdo do modelo proposto em empresas que se situam na
cadeia de distribuicdo da empresa-cliente;

6. Estudar detalhadamente as competéncias necessérias para a criagdo de equipes de

trabalho responsaveis por processos de mudanca em ambientes empresariais.

Por fim, levando-se em consideracdo os resultados e as conclusdes desta dissertacdo, e ainda
analisando a tendéncia da manufatura mundial, é possivel concluir que o modelo proposto
apresenta-se como uma importante ferramenta para criacdo de diferenciais competitivos nas
cadeias de suprimentos que adotarem seus conceitos. Além disso, 0 modelo pode ser usado
como fonte de informacdes para cursos que discutam a manufatura enxuta e a sua interface

com os fornecedores.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Fonte de Dados

= Gerente de Desenvolvimento de Fornecedores;

= Gerente de Compras.

Topicos a serem abordados na entrevista

1. InformacGes gerais sobre a empresa

= Setor Industrial,

= Produto Principal;

» Posi¢do no mercado;

= Tipo de processo;

= Ndmero de funcionérios;

= Estrutura Organizacional.

2. Informacdes sobre a Implementacéo da Manufatura Enxuta

= Histéria da implementacdo da manufatura enxuta (JIT, TQC, CCQs e Carta de Controle);

= Progresso Territorial da manufatura enxuta (% de abrangéncia);

= Abordagem usada para implementar a manufatura enxuta no “porta-a-porta” (filosofia ou
caixa de ferramentas);

= Tempo da implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-porta”;

» Equipe responsével pela manufatura enxuta;

= Etapas usadas na implementacao;

= Préaticas usadas na implementacgéo;

= Principais resultados alcancados.
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InformacGes da Cadeia de Suprimentos

Histdria do relacionamento com a cadeia de suprimentos;

Configuracdo da cadeia de suprimentos (ampla base de fornecimento versus pequena base
de fornecimento);

Escala de tempo (longo prazo versus curto prazo);

Selecdo e avaliacdo dos fornecedores (preco versus multiplos critérios, foco na
capacidade, agregacdo de valor e relacionamento passado);

Numero de fornecedores por peca (suprimento maltiplo versus suprimento simples ou
duplo);

Envolvimento no desenvolvimento de produtos (ndo-existente versus frequente).
Informacdes da Disseminacéo da Manufatura na Cadeia de Suprimentos

Composicéo da Equipe Responsavel pela disseminacdo (existéncia de uma fungdo como
0 GLP - Gerente da Linha de Produtos);
Metodologia usada;
Politica para a cadeia de suprimentos:
o Conexao com o planejamento estratégico da empresa-cliente;
0 Plano com escopo e metas definidas.
Segmentacao dos fornecedores:
o Critérios usados para a segmentacao dos fornecedores;
0 Regra de Pareto.
Mensuracdo de desempenho do processo de disseminacao:
o Indicadores usados;
0 Periodicidade adotada.
Transferéncia do conhecimento em manufatura enxuta para os fornecedores:
o Treinamento formal,
o0 Visitas as plantas da empresa-cliente;
o Simulagéo.
Préticas usadas:
0 Mapeamento do Fluxo de Valor (entendimento do fluxo de valor);
o0 Gréfico de Gantt;
o Gréfico de Amplificacdo da Demanda;
0 Relatério A3.

Mecanismos para obter a Melhoria Continua;
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Negociacao ou relacionamento (transagdes esporadicas versus parcerias, com
comprometimento muatuo e confianca);
Implementacdo das melhorias nos fornecedores:

0 Acompanhamento da equipe da empresa-cliente;

o0 Workshop Kaizen.
Infra-estrutura logistica:

o Ferramentas para acompanhamento das entregas;

0 Kanban para fornecedores;

o Cross-docking.
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Apéndice B — Artigo Especialistas

Um Modelo de Referéncia para Implementacdo da Disseminacdo da Manufatura Enxuta na
Cadeia de Suprimentos

Fausto Ricardo Keske Cassemiro, Eng.
Abelardo Alves de Queiroz, Ph.D.
GETEQ — Grupo de Estudo de Tecnhologia e Qualidade

Engenharia Mecéanica — Universidade Federal de Santa Catarina

Resumo: As montadoras de automoveis japonesas, principalmente a Toyota, perceberam ha muito tempo que o desenvolvimento

dos fornecedores e a integracdo da cadeia de suprimentos sdo acgdes que promovem importantes ganhos de competitividade.

Diante deste principio, sabendo que qualquer transformacdo enxuta que ndo se estender para a cadeia de suprimentos estara

incompleta e que esta tarefa é complexa, ja que se trata de empresas com culturas e realidades diferentes, a presente pesquisa

apresenta um modelo de referéncia para a disseminagdo da manufatura enxuta na cadeia de suprimentos. Os instrumentos

usados para o desenvolvimento da pesquisa foram a revisdo bibliografica sobre o tema e trés estudos de casos realizados com

empresas da regido sul do Brasil que disseminam os conceitos enxutos na cadeia de suprimentos.

1. Introducéo

O mercado mundial sinaliza mudancas efetivas
nas relacdes entre consumidor-produtor. Produzir em
massa ja ndo é mais eficaz como nas décadas de
grande demanda e pouca concorréncia. O consumidor
demanda produtos diferenciados, baratos, entregues o
mais rapido possivel e de alto valor agregado. Caso um
produtor ndo consiga oferecer esses atributos, o
consumidor escolhera outro, de muitos. O mercado esta
voltado para o consumidor e ndo mais para si mesmo.

Ha algumas décadas, surgindo dos escombros da
Segunda Grande Guerra, nasceu no Japdo, mais
especificamente na empresa Toyota, um sistema
alternativo de produzir — a manufatura enxuta. Os
resultados alcancados pela Toyota, seus fornecedores e
alguns discipulos demonstraram ao mundo que havia
uma alternativa para a producdo em massa, mais
eficiente e eficaz.

Analogamente ao caminho seguido pela Toyota,
0s estudiosos da gestdo da cadeia de suprimentos
apresentam o principio de “alta dependéncia”, definindo
gue nenhuma operacdo produtiva existe isoladamente e
que todas as empresas fazem parte de uma rede maior,
interconectada com outras empresas. Este principio vai
contra o paradigma da auto-suficiéncia adotado nos
primérdios da industrializacdo e que ainda encontra
alguns adeptos.

Corroborando com este principio, um estudo
recente, que analisou a ligacdo entre a cadeia de
suprimentos e o resultado financeiro das empresas,
revelou que todos os negécios vencedores despendem
esforcos consideraveis com a sua cadeia de
suprimentos (SRINIVASAN, 2004).

Diante do exposto, o objetivo deste documento &
apresentar um estudo realizado no Grupo de Estudo de
Tecnologia e Qualidade (GETEQ) que tem como tema a

elaboracdo de um modelo de referéncia para a
disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos. A pesquisa foi realizada no ambiente
industrial da regido sul do Brasil. Nos proximos topicos
serdo descritos a relagdo da manufatura enxuta com a
cadeia de suprimentos, os estudos de caso realizados e
0 modelo de referéncia elaborado.

2. Manufatura Enxuta e a Cadeia de
Suprimentos

2.1. A Manufatura Enxuta e o Modelo TPS
(Toyota Production System)

No ano de 1992, os autores Womack, Jones e
Ross lancaram um livro que trazia os resultados de uma
extensa pesquisa de benchmarking com as principais
industrias automobilisticas da Europa, Estados Unidos e
Japdo. Nesta publicacdo, eles concluiram que as
empresas japonesas haviam conquistado importantes
diferenciais competitivos e isso se devia a uma nova
abordagem para a manufatura, que eles denominaram
de manufatura enxuta.

Entre outros enfoques revolucionarios, a
manufatura enxuta se apresenta como uma alternativa
para integrar os fornecedores aos clientes numa cadeia
de suprimentos e pode ser definida como uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as acdes
que criam valor, realizar essas atividades sem
interrupcéo toda vez que alguém as solicita e realiza-las
de forma cada vez mais eficaz (WOMACK, 2004).

Na amostra das empresas japonesas da pesquisa
realizada, o desempenho da Toyota chamou a atencdo
dos pesquisadores. A partir deste trabalho, a Toyota e o
seu sistema de producdo (TPS — Toyota Production
System) vem sendo constantemente pesquisado.

O autor Liker (2005) cita que: “os fornecedores da
indUstria automobilistica sistematicamente relatam que a



Toyota € o melhor cliente — e também o mais rigoroso”.
Ele complementa que os fornecedores acham trabalhoso
atingir os niveis de qualidade e entrega exigidos pela
empresa, mas a Toyota criou mecanismos interessantes
para disseminar 0s conceitos do seu sistema de
producdo na cadeia de suprimentos (mais detalhes
serdo apresentados no item 2.3.1).

O excelente desempenho da empresa foi obtido
gracas ao esforco de melhoria continua na manufatura,
iniciado por Taiichi Ohno na década de 50. O objetivo do
Sistema Toyota de Producdo € eliminar praticas que
geram desperdicio e fornecer a melhor qualidade, o
menor custo e o tempo de atravessamento mais curto. O
TPS é comumente representado por uma casa
sustentada por dois pilares, Just in Time e Jidoka. O
primeiro representa a producdo concatenada e o0s
produtos entregues nos prazos determinados. Ja o
segundo significa fornecer as maquinas e aos
operadores a habilidade de detectar quando uma
condicdo anormal ocorreu e interromper imediatamente
o trabalho.

A implementagdo da manufatura enxuta passa
pela aplicacdo de alguns principios, por mudancas
radicais na manufatura e pode ser dividida em cinco
principios: especificar valor, identificar o fluxo de valor,
fazer a producdo fluir, puxar a producdo e buscar
incessantemente a perfeicdo (WOMACK, 2004).

2.2. A Cadeia de Suprimentos

Depois desta breve apresentacdo da manufatura
enxuta, é importante destacar o escopo do presente
trabalho dentro da gestdo da cadeia de suprimentos.
Embora a gestdo da cadeia de suprimentos seja definida
pelo autor Slack (2002) como a gestdo da interconexao
das empresas que se relacionam por meio de ligacbes a
montante e a jusante entre os diferentes processos, que
produzem valor na forma de produtos e servigos para o
consumidor final. Neste trabalho sera adotado o
entendimento dos autores Phelps et al. (2003) que
apresentam o conceito de que a gestdo da cadeia de
suprimentos engloba o fornecimento de pecas e servi¢cos
a empresa cliente. Corroborando com este raciocinio,
Jones et al. (1997) definem que a cadeia de suprimentos
forma-se fluxo acima, partindo da empresa responsavel
pela montagem dos produtos. Ja a cadeia de distribuicéo
se forma fluxo abaixo, a partir da empresa montadora ou

principal elo da cadeia como um todo, conforme Figura
1. No contexto deste modelo de referéncia, a empresa

cliente é responsavel pela disseminacdo dos conceitos
enxutos para as demais empresas da cadeia.

Mercado de 32Camada A
distribuicéo
22 Camada Cadeia de
Distribuicao
1%Camada
Montadora Y
A
1%Camada
Cadeia de

2" Camada Suprimentos

Matéria-prima 3" Camada

v

Figura 1 — Cadeia como um todo
Fonte: Adaptado de JONES, D. et al. (1997).
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2.3. O Desenvolvimento de Fornecedores
nas Montadoras de Automéveis Japonesas

O tipo de relacionamento entre as empresas da
cadeia de suprimentos pode aumentar a competitividade
da cadeia como um todo. Um bom exemplo disto sédo as
empresas montadoras de automéveis do Japdo que
conseguiram alcancar desempenho superior
estabelecendo parcerias e desenvolvendo seus
fornecedores. Neste tdpico serdo analisados alguns
mecanismos usados pelas empresas japonesas para
desenvolver seus fornecedores e a diferenca de
abordagem entre a Toyota, Honda e Nissan.

2.3.1 Toyota

A Toyota iniciou o seu desenvolvimento de
fornecedores no ano de 1943, com a criacdo de uma
associacéo de fornecedores (kyohokai) no Japéo, com o
objetivo de trocar informacdes técnicas e estabelecer
parcerias entre as empresas (DYER & NOBEOKA,
1998). Os mesmos autores argumentam que a empresa
tem seis rotinas para facilitar a transferéncia de
tecnologia e conhecimento para os fornecedores:

» Associacdo de fornecedores: esta estratégia foi
iniciada na década de 40 e tem trés objetivos, sendo o
primeiro a troca de informacdes entre os membros, o
segundo o desenvolvimento mutuo e treinamento e o
terceiro a realizac&o de eventos sociais.

= Consultoria no processo produtivo (OMCD -
Operations Management Consulting Division): esta
consultoria foi criada em meados dos anos 60 por
Taiichi Ohno com o objetivo de manter um grupo de
alto nivel de consultores internos experientes em
manufatura para dar assisténcia na resolucéo de
problemas nas plantas da Toyota e de seus
fornecedores. A meta dos consultores era melhorar a
gualidade e produtividade dos processos e reduzir
estoques. A versdo norte-americana da OMCD é o
Centro Toyota de Suporte aos Fornecedores (TSSC).

= Times voluntarios de aprendizado (Jishuken): a
OMCD organizou no ano de 1977 um grupo de cerca
de 60 importantes fornecedores (forneciam quase
80% do valor das pecas compradas pela Toyota) em
grupos voluntarios de aprendizado, objetivando a
melhoria de qualidade e produtividade. Cada grupo
contém de 5 a 7 fornecedores com processos de
fabricacdo similares, mas sem a presenca de
concorrentes diretos. Para cada ano, os consultores
da OMCD escolhem um tema e desafiam os grupos a
melhorarem o0s processos, acompanhados pelos
consultores e usando método especifico.

» Times para resolucdo de problemas: outra iniciativa
interessante da Toyota é a criacdo de times para
resolver problemas emergentes de um ou mais
fornecedores. Normalmente, a empresa escolhe um
fornecedor que esteja mais avancado no tema em
guestdo e incentiva a troca de informacdes entre os
fornecedores.

» Transferéncia de empregados entre empresas: esta é
uma pratica comum na cadeia de suprimentos da
Toyota. A empresa transfere cerca de 120
empregados por ano para trabalhar na sua cadeia de
suprimentos. A transferéncia pode ser definitiva,
comum em cargos de direcdo ou temporaria, para a
realizacéo de trabalhos especificos.



" Feedback de desempenho e monitoramento do
processo: a ultima rotina da cadeia de suprimentos da
Toyota é o feedback de desempenho e
monitoramento constante do processo. Esta pratica
motiva os fornecedores a melhorarem seus
processos, aumentando a qualidade e a
produtividade. O feedback ocorre uma vez por més ou
em situagdes criticas com freqliéncia maior.

2.3.2 Nissan

A Nissan iniciou o0 seu programa de
desenvolvimento de fornecedores nos anos 50 e
segundo a autora Sako (2003) a sua histéria € marcada
por inicios significativos na ado¢édo de novas técnicas e
descontinuidades das iniciativas, com uma atuacdo mais
timida do que a Toyota e a Honda.

Como outros fabricantes de automdveis, a Nissan
classificou seus fornecedores e num primeiro momento
criou um grupo com os principais chamado Takarakai,
formado por cerca de 100 empresas ao longo da sua
historia (1958-1991) (SAKO, 2003). O objetivo do grupo
era trocar informacdes e realizar visitas nas plantas dos
fornecedores, sendo que o departamento de compras da
Nissan era responsavel por organizar o grupo.

Em 1983, o grupo foi reestruturado com a criagdo
de um comité Unico para tratar assuntos comuns e cinco
outros comités para trabalhar assuntos especificos
(TQC, educacdo, logistica, salde e seguranca e
promocédo dos carros Nissan) (TAKARAKAI, 1994 apud
SAKO, 2003, p. 18). Apds inumeros projetos, a
associacdo Takarakai se desintegrou em 1991.

A partir desse ponto, a Nissan definiu um grupo de
25 fornecedores que seriam desenvolvidos pelo seu
Departamento de Suporte em Engenharia, tanto com
assisténcia individual quanto com troca de informacdes
entre as empresas. O escopo da assisténcia é a
melhoria em custo, qualidade e entrega das pecas,
usando ferramentas como o TPM (Manutencéo
Produtiva Total) e producdo sincronizada. Para que as
melhorias sejam mensuradas, a empresa definiu um
grupo de medidas de desempenho que sao
acompanhados corriqueiramente e suportam um
benchmarking com 200 induUstrias japonesas, nos
seguintes aspectos: qualidade, confiabilidade,
flexibilidade, velocidade, economia  (custo) e
continuidade (SAKO, 2003).

2.3.3 Honda

Ao contrario da Toyota e da Nissan, que ja
fabricavam carros antes da Segunda Guerra Mundial, a
Honda iniciou suas atividades em 1948 como fabricante
de motocicletas. Quando a empresa comecou a
fabricacdo de automdveis no inicio da década de 60, foi
forcada a tomar uma importante decisdo: desenvolver
sua base de suprimentos com o0s seus principios de
manufatura (MACDUFFIE & HELPER, 1997).

A Honda define o seu relacionamento com a
cadeia de suprimentos em trés principios: livre
competicdo, comprar de qualquer lugar desde que seja
bom e barato; parcerias igualitarias, evitar a tutela forte
em alguns fornecedores; e capacidade prépria de
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gerenciamento, diminuir a responsabilidade da
Honda nas compras do fornecedor (SAKO, 2003).

Os autores Macduffie & Helper (1997) apresentam
em sua pesquisa com fornecedores americanos da
empresa algumas licbes aprendidas no processo de
disseminacédo do seu sistema de producédo para a cadeia
de suprimentos:

» Estruturacdo do processo de aprendizado de maneira
gue o conhecimento seja mais facil de ser absorvido:
a Honda define algumas caracteristicas no seu
processo para faciltar a transferéncia do
conhecimento. Primeiro, o conhecimento transmitido
precisa ser concreto, como o redesenho de linhas de
producdo. Segundo, a empresa adota solucbes
confidveis e previamente testadas nas suas plantas
de fabricacdo. Terceiro, a padronizagdo é
constantemente  incentivada nos fornecedores.
Quarto, o mecanismo de usar casos pilotos facilita o
processo de disseminacao.

= Escolha cuidadosa dos fornecedores: a empresa
escolhe seus fornecedores com extremo esmero.
Alguns critérios podem ser seguidos, como:
motivagcdo para aprender 0 novo sistema de
producédo, vontade de manter a transparéncia no seu
processo produtivo e comprometimento com a politica
de demitir os colaboradores.

» Garantia de auto-suficiéncia do fornecedor: a Honda
procura garantir que o fornecedor se torne
rapidamente auto-suficiente na implementacdo do
novo sistema de producao.

= Balanceamento entre aprendizado e monitoramento: a
empresa cliente precisa balancear o aprendizado com
o monitoramento. O fornecedor continua sendo
monitorado, mas com a disseminagdo recebe os
beneficios do sistema de producéo implementado.

= Despreocupacdo com o vazamento do conhecimento
para outras empresas: a Honda néo se preocupa com
a possibilidade do fornecedor replicar as melhorias
para outras familias de produtos que sao fornecidas
para outros clientes.

2.4. O Mapeamento do Fluxo de Valor
Estendido

Diante dos bons resultados obtidos pelas
montadoras japonesas na disseminacdo dos conceitos
enxutos para a cadeia de suprimentos, 0s autores
Womack & Jones (2004) propuseram uma metodologia
para melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos
das empresas que estivessem implementando a
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, denominada de
Mapeamento do Fluxo de Valor Estendido.

O conceito de mapeamento do fluxo de valor
estendido é definido pelos mesmos autores como: “0
simples processo de observacdo direta dos fluxos de
informacdo e de materiais conforme eles ocorrem,
resumindo-os visualmente e vislumbrando um estado
futuro com um melhor desempenho”. A metodologia é
apresentada em quatro fases distintas, que serdo
descritas a seguir:

» Preparacdo do mapeamento: a primeira fase tem
como objetivo preparar a empresa cliente para o
mapeamento. Basicamente duas atividades sé&o
realizadas: a escolha da familia de produtos a ser
mapeada, com o0 objetivo de determinar quais
empresas fardo parte do mapeamento e a definicdo



da equipe do fluxo de valor, com a fungéo de escolher
um responsavel pelo trabalho em cada empresa da
cadeia de suprimentos.

= Mapeamento do estado atual: o ponto de partida
desta fase € o mapeamento do fluxo de valor no
“porta-a-porta” de cada uma das plantas. Apds o
mapeamento das plantas, € preciso mapear as
conexdes de transporte entre as empresas,
registrando a distancia percorrida pelo produto, o
tamanho do lote, 0 modal usado e a frequéncia da
entrega. Para finalizar esta fase, a terceira atividade é
mapear o fluxo de informacgdes.

» Mapeamento do estado futuro: a primeira atividade é
a elaboracgdo dos mapas do estado futuro das plantas
gue fazem parte da cadeia de suprimentos escolhida.
Apobs o estado futuro 1 ter sido atingido dentro de
cada planta, a proxima atividade proposta pelos
autores é a elaboracdo do mapa do estado futuro 2,
gue tem como meta a introducdo de um sistema
puxado e nivelado, com entregas freqlientes entre as
plantas.

* Implementacdo da mudanca: a Ultima fase é a
implementacdo da mudanca que esta dividida em
duas atividades: elaborar o plano do fluxo de valor e
monitorar a implementacdo da mudanca.

2.5. O Modelo de Desenvolvimento da Cadeia
de Suprimentos da Boeing

No presente tépico sera apresentado o modelo de
desenvolvimento da cadeia de suprimentos da empresa
Boeing exposto no estudo de Phelps, Hoenes & Smith
(2003). Os autores propuseram um modelo inovador em
alguns aspectos, mas fundamentado fortemente na
proposta de mapeamento do fluxo de valor estendido. O
estudo é iniciado com a argumentacdo de que a
disseminacdo da manufatura enxuta para a cadeia de
suprimentos € diferente de uma implementacdo no
“porta-a-porta” por dois motivos principais: maior
complexidade e independéncia das empresas. O modelo
apresentado foi dividido em quatro fases:

» Escolha da cadeia de suprimentos: a primeira fase
tem como objetivo decidir qual a por¢cdo da sua cadeia
de suprimentos que sera o foco dos esforgcos, bem
como os indicadores e metas de desempenho.

» Avaliacdo do estado atual: a segunda fase objetiva
radiografar a cadeia de suprimentos, como o0s
componentes sao fabricados e montados e quais as
oportunidades para melhoria. Nesta fase, as principais
ferramentas propostas pelos autores sdo o
mapeamento do fluxo de valor (VSM) e o grafico linha
do tempo.

= Movimentac@o para o estado futuro: como terceira
fase os autores apresentam o mapeamento do estado
futuro, que se caracteriza pela decisdo de como o
processo da cadeia de suprimentos sera no futuro
para reduzir o tempo de atravessamento e o custo, ao
passo que aumenta a produtividade. Neste ponto, a
ressalva feita pelos autores encontra-se na
importancia da elaboracdo do mapeamento do estado
futuro, antes de implantar os projetos de melhoria.

®" |mplementacdo da mudanca: a ultima fase do modelo
proposto pelos autores tem como objetivo a
implementacdo da mudanca, empreendendo um
grupo de projetos que faca a cadeia mover-se do
estado atual para o estado futuro. Os autores
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ressaltam a necessidade de planejar a execugéo
dos projetos e mensurar os resultados.

3. Experiéncias da Disseminagéo da
Manufatura Enxuta na Cadeia de
Suprimentos

A formulagdo do modelo foi lastreada na
bibliografia e nos estudos de caso, que deram ao autor a
dimensédo das oportunidades e dificuldades do ambiente
industrial regional para uma atividade tdo dependente da
cultura das empresas. As unidades de analise da
presente pesquisa foram empresas de referéncia na
adocdo da manufatura enxuta e que disseminam o0s
conceitos enxutos na sua cadeia de suprimentos. Ao
definir a unidade de anélise, percebeu-se a importancia
de adotar a estratégia de casos multiplos, tendo em vista
a necessidade da andlise entre os casos. Segundo Yin
(2005): “as evidéncias resultantes de casos mudltiplos
sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global é
visto, por conseguinte, como algo mais robusto”. No
entanto, o pesquisador teve dificuldades em encontrar
empresas com o perfil desejado, tendo em vista que a
maioria das corporacfes que adotam a manufatura
enxuta, ainda ndo disseminou esses conceitos na sua
cadeia de suprimentos.

Com o objetivo de garantir a confiabilidade dos
dados coletados, foi elaborado um roteiro de entrevista
usado nos estudos de caso realizados. No decorrer das
entrevistas, procurou-se seguir as orientacdes da autora
Eisenhardt (1989) quanto aos métodos de coleta de
dados, obtendo-se informacbdes de arquivos das
empresas, observacdes e anotagfes. Ao término de
cada entrevista, foi elaborado um relatério contendo as
principais informacfes coletadas no estudo de caso,
seguindo a estrutura adotada no roteiro de entrevista.
Estes relatérios eram enviados e validados pelos
colaboradores entrevistados, como forma de evitar os
ruidos na transcricdo dos dados e garantir a veracidade
dos mesmos. Os principais pontos observados serao
relatados a seguir.

3.1. EmpresaA

A Empresa A é uma divisdo de uma grande
montadora mundial de eletrodomésticos da linha branca
e tem papel fundamental na sua cadeia de suprimentos,
pois se caracteriza como a empresa cliente, a principal
corporacdo da cadeia.

» Informacgdes sobre a Implementacdo da Manufatura
Enxuta: a abordagem usada na implementacdo no
“porta-a-porta” seguiu um caminho trilhado por outras
corporagBes e defendido por pesquisadores da
manufatura enxuta. Além da preocupacdo com a
sensibilizacdo da lideranca, a Empresa A centrou
seus esforcos na realizacdo de Workshops Kaizen
gue sdo eventos com duracdo de uma semana com o
objetivo de estudar o estado atual de um processo,
vislumbrar um estado futuro e implantar as mudancas.
Durante este workshop, a equipe recebe um
treinamento sobre a mentalidade enxuta que aborda
os principios e ferramentas e participa ativamente das
melhorias no chao-de-fabrica, com o objetivo de
aprender fazendo.

» Informacfes da Cadeia de Suprimentos: a funcdo da
empresa que se relaciona com os fornecedores € o



Departamento de Suprimentos, que possui uma
diretoria especifica e realiza o processo de compra
das matérias-primas e insumos para a fabrica. A
empresa mantém uma ampla base de fornecimento e
o relacionamento mais freqiiente com o fornecedor é
o usual de compra, que segue a interacdo comercial
entre os departamentos de suprimentos da empresa
cliente e vendas do fornecedor.

» Informacfes da Disseminacdo da Manufatura Enxuta
na Cadeia de Suprimentos: a equipe responsavel pela
disseminacdo da manufatura enxuta na cadeia de
suprimentos € formada por trés colaboradores: um
coordenador (fonte de dados para este estudo), um
especialista em manufatura enxuta e um especialista
nos produtos fabricados pela empresa. Apos ter sido
montada, a equipe elaborou um documento que
contempla alguns principios para a disseminacdo e
gue ilustra a metodologia de trabalho. Num primeiro
momento, a empresa cliente optou por focar a
disseminagdo somente nos fornecedores mais
importantes de primeira camada, aqueles que
possuem maior relacionamento com a empresa e
fornecem insumos com valor financeiro significativo.

A metodologia usada na disseminacdo esta centrada
na realizacdo de Workshops Kaizen, a mesma
abordagem wusada para a implementacdo da
manufatura enxuta no “porta-a-porta” da Empresa A.
Para que a metodologia atinja os resultados
esperados, a Empresa A utiliza duas importantes
ferramentas da manufatura enxuta: o mapeamento do
fluxo de valor e o relatério A3. A equipe realiza uma
fase de preparacdo do workshop para: sensibilizar o
fornecedor, montar a equipe que participara do evento
e organizar demais detalhes. Logo apos a
preparacao, o workshop é realizado no fornecedor
com duragdo média de uma semana. Durante o
evento, a equipe montada deve realizar o
mapeamento do fluxo de valor para o estado atual,
elaborar um mapa do estado futuro e implementar as
melhorias necessérias para atingir o estado futuro.
Apés o workshop, a metodologia prevé um
acompanhamento para que os resultados obtidos
sejam mantidos, por meio do monitoramento de
indicadores de custo, qualidade e atendimento e
visitas as plantas dos fornecedores. O Departamento
de Suprimentos é responsavel pela indicacdo do
fornecedor e pela negociacdo dos novos contratos,
com base nos ganhos de custo, qualidade e
atendimento das empresas.

3.2. EmpresaB

A Empresa B fabrica motores de alta tecnologia
para automoéveis e é uma joint-venture de duas grandes
montadoras mundiais. A empresa exporta seus produtos
para trés montadoras de automoveis situadas na
Europa, Estados Unidos e China, situando-se na
primeira camada da indastria automobilistica. No
entanto, no mercado brasileiro, a corporacdo atua como
empresa cliente (principal corporacdo da cadeia de
suprimentos), pois direciona 0 comportamento da sua
cadeia de suprimentos.

» Informacgdes sobre a Implementacdo da Manufatura
Enxuta: a Empresa B foi concebida para ser enxuta
desde o projeto das suas instalacdes, que foi
executado por profissionais com formagdo nos
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conceitos enxutos. Segundo consta na sua
politica de gestao, o sistema de produgdo da Empresa
B é uma estrutura montada para apoiar o operador e
se caracteriza pelo foco nos processos, equipes
multifuncionais, gerenciamento por metas/indicadores
e eliminacdo de desperdicios mediante o uso de
ferramentas de controle visual, que tornam os
problemas aparentes e permitem sua rapida solucao.

» Informacfes da Cadeia de Suprimentos: a funcdo da
empresa que se relaciona com os fornecedores € o
Departamento de Compras que realiza o processo de
compra das matérias-primas, pecas e demais
insumos para a fabrica. A Empresa B adota a
estratégia de ter apenas um fornecedor para cada
peca diferente (single sourcing), com parcerias de
longo prazo com cada fornecedor.

» Informagdes da Disseminacdo da Manufatura Enxuta
na Cadeia de Suprimentos: a Empresa B iniciou o seu
processo de disseminacdo da manufatura enxuta na
cadeia de suprimentos em outubro de 2005. Nesse
interim, a empresa realizou vinte treinamentos para os
fornecedores e dois Workshops Kaizen na planta de
fornecedores.

A equipe responsavel pela implementagdo da
manufatura enxuta no “porta-a-porta” também tem a
atribuicdo de dissemind-la para a cadeia de
suprimentos. No entanto, quando da realizagcdo dos
Workshops Kaizen nos fornecedores, a Empresa B
forma uma equipe multifuncional que auxilia na
identificacdo de oportunidades para melhoria, com
profissionais oriundos do departamento de compras,
engenharia de processo, qualidade e logistica.

A metodologia seguida pela equipe é a escolha do
fornecedor, o treinamento de uma equipe do
fornecedor nos conceitos enxutos e a realizagdo de
Workshops Kaizen nas plantas dos fornecedores.
Como parte da sua estratégia para atingir uma cadeia
de suprimentos mais enxuta, a Empresa B nao
restringe sua atuacdo nos fornecedores de primeira
camada. Qualquer empresa da cadeia de suprimentos
pode solicitar a participacdo nos treinamentos e nos
Workshops Kaizen.

Ao término do treinamento, a equipe responsavel pela
disseminacdo agenda a realizacdo do Workshop
Kaizen com os fornecedores interessados. E
importante ressaltar que os fornecedores sé&o
convidados e podem optar por ndo avancar no
processo. O evento tem duracdo média de uma
semana e prevé 0S mesmos passos seguidos na
realizacdo do “porta-a-porta” da Empresa B. A partir
da mensuracdo dos resultados obtidos, o
departamento de compras da empresa cliente realiza
0 contato com o fornecedor para compartilhar os
ganhos obtidos com a realizacdo das melhorias.

3.3. EmpresaC

z

A Empresa C é uma multinacional de origem
alema que estd presente no Brasil desde 1954, onde
fabrica e comercializa equipamentos e sistemas
automotivos,  auto-radios, ferramentas  elétricas,
aguecedores de agua a gas, eletrodomésticos, sistemas
de seguranca, maquinas de embalagem e automacao
industrial.

» InformacBes sobre a Implementacdo da Manufatura
Enxuta: a Empresa C adotou uma abordagem global



para implementar a manufatura enxuta e cada planta
possui um colaborador que € responsavel pela
manutencdo do sistema. A implementacdo da
manufatura enxuta na planta estudada foi iniciada em
1996. Atualmente, todas as areas da empresa ja
foram atingidas pelos conceitos, com ganhos
significativos em qualidade e custo. O método usado
na implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-
porta” seguiu o0s principios apresentados pelos
autores Womack & Jones (2004): valor, fluxo de valor,
fluxo, fluxo puxado e perfeicdo. As principais
ferramentas usadas na planta sdo: 5S, Mapeamento
do Fluxo de Valor, TPM, Padronizacdo do Trabalho,
Heijunka, Andon, Poka Yoke e FMEA (Andlise do
Efeito e Modo de Falhas).

Informacgdes da Cadeia de Suprimentos: a funcédo da
empresa que se relaciona com os fornecedores é o
Departamento de Compras, que realiza 0 processo de
compra das matérias-primas, pecas e demais
insumos para a fabrica. Com o processo de
disseminacdo da manufatura enxuta para a cadeia de
suprimentos, a Empresa C passou a adotar a
estratégia de realizar parcerias de longo prazo com 0s
principais fornecedores.

Informagdes da Disseminac¢do da Manufatura Enxuta
na Cadeia de Suprimentos: a Empresa C iniciou 0 seu
processo de disseminacdo da manufatura enxuta na
cadeia de suprimentos em abril de 2003 e denomina o
seu programa de FFGA — Fit for Global Approach. No
inicio do programa, o coordenador escolhido reuniu
uma equipe de 10 colaboradores com habilidades
diferentes para formar a equipe responsavel pela
disseminacdo. Esta equipe tem dedicacdo exclusiva
para 0 programa e possui as seguintes competéncias:
ferramentas da manufatura enxuta, ferramentas
preventivas da qualidade, ergonomia e padronizacéo
do trabalho, suporte tecnolégico, logistica integrada,
analise de valor e gestédo de pessoas.

Quando formada, a equipe elaborou um documento
gue apresentava a politica do programa, com
objetivos e metas claras. O objetivo geral do
programa foi assim definido: “Capacitar o0s
fornecedores para se tornarem Global Players
(Fornecedores Globais), com a introducdo da nova
proposta de Gestdo de Manufatura (Mentalidade
Enxuta), originado da Filosofia Lean”.

Além dos objetivos, a equipe definiu a meta de atingir
35 fornecedores até 2008. A situacdo em maio de
2006 era de 8 fornecedores ja avaliados e aprovados
pela central de compras e 15 ativos no programa.
Com o aprendizado deste periodo, a equipe
incorporou  trés  principios que norteiam a
disseminacéo: disciplina, treinamento e paciéncia. Um
ponto importante ressaltado pelo entrevistado é a
forma de atuagdo da empresa: “o0 objetivo da Empresa
C ndo é alterar a cultura do fornecedor, mas sim a sua
forma de gestéo”.

Apo6s a escolha dos fornecedores, o0 método usado
tem duragdo de 24 meses e segue as seguintes
fases: langcamento do programa, visita de avalia¢do na
planta do fornecedor, seminario de sensibilizacéo,
treinamento e implementacdo da melhoria, avaliacdo
do fornecedor e acompanhamento do desempenho.
Outro ponto importante salientado pelo entrevistado é
o fato de ndo haver conexdo com as &reas de
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compras e custos, o trabalho é feito em conjunto,
mas o Departamento de Compras foca na area
comercial e a equipe responséavel pela disseminacao
foca no desperdicio. No entanto, o programa néo é
assistencialista, o0s resultados obtidos pela
disseminacdo sdo divididos numa relacdo de 70%
para a Empresa C e 30% para o fornecedor.

4. Modelo de Referéncia para
Disseminacdo da Manufatura Enxuta na
Cadeia de Suprimentos

O modelo de referéncia foi concebido seguindo
principios norteadores captados da revisdo bibliografica
e dos estudos de caso. A estrutura do modelo foi
idealizada em fases que se caracterizam por momentos
importantes e distintos do processo de disseminacao:
Definicdo, Detalhamento e Implementacdo. Cada fase foi
dividida em atividades que determinam 0s passos
seguidos pela empresa cliente para a execucdo do
processo de disseminagéo(Figura 2).

A fase 1 se caracteriza como o0 projeto da
disseminacdo, a empresa cliente define e valida uma
série de questdes relevantes para as proximas fases. Na
fase 2, a empresa cliente inicia o envolvimento dos
fornecedores e detalha o cotidiano da cadeia de
suprimentos. Ao contrario das duas primeiras fases, a
fase 3 se mostra como uma intervenc¢do na dindmica da
cadeia de suprimentos e a estabilizacdo das melhorias
implantadas.

Antes de iniciar o detalhamento das fases e
atividades do modelo, ser8o tecidas algumas
consideragbes. Preliminarmente ao inicio do processo
de disseminacdo, a empresa cliente deve reconhecer
gue ja avancou em largas passadas na implementacao
da manufatura enxuta no seu “porta-a-porta” e que
Novos avangos internos serdo pequenos, deve estar
convencida de que maiores ganhos serdo conseguidos
em melhorias na cadeia de suprimentos. A partir deste
ponto, a empresa estara apta para iniciar o processo de
disseminacdo dos conceitos enxutos na cadeia de
suprimentos.

O principio geral do modelo de referéncia é a
transferéncia gradativa dos conceitos enxutos para os
fornecedores, criando uma cadeia de suprimentos que
detenha as préticas e tecnologias usadas pela empresa
cliente nos seus sistemas produtivos e logisticos. Para
tanto, assume-se que a empresa cliente possui papel de
destaque na cadeia de suprimentos e detém maior
conhecimento em manufatura enxuta que o grupo de
fornecedores atingidos pela disseminacao.

Como um vetor importante do modelo de
referéncia é a transferéncia do conhecimento, o
processo de disseminacdo foi concebido para que o
grupo dos fornecedores receba um treinamento formal
inicial sobre a manufatura enxuta, mas que 0s conceitos
sejam repassados no gemba (termo japonés para “va ao
chao-de-fabrica e veja”) no decorrer da execucdo das
atividades previstas no modelo. Para tanto, o
mapeamento do fluxo de valor estendido se apresenta
como fundamental para o detalhamento da situacdo da
cadeia de suprimentos, expondo as empresas 0S
desperdicios escondidos nos processos.

Para a execucdo do processo de disseminacédo, o
modelo propbe a formagdo na empresa cliente de uma



equipe responsavel pela disseminacdo e que tenha os
seguintes conhecimentos e experiéncias: conhecimento
dos requisitos do cliente final, experiéncia com
fornecedores, visdo holistica da cadeia de suprimentos,
experiéncia comprovada na implementacdo da
manufatura enxuta no “porta-a-porta”, autoridade para
fazer as mudancas e exceléncia no relacionamento
interpessoal. E importante salientar que esta equipe é
responsavel pelo contexto técnico da disseminacao, mas
ndo executara a atividade de negociacdo comercial com
os fornecedores, pois esta atribuicdo permanecera com
0 departamento de compras.

Além desta equipe, o modelo prevé, como
mecanismo para aumentar a abrangéncia da
disseminagdo na cadeia de suprimentos, a criagdo de
equipes de fluxo de valor, que serdo formadas por um
profissional da empresa cliente e um de cada fornecedor
e terdo a atribuicdo de gerenciar os projetos de melhoria
no fluxo de valor da familia de produtos sob sua
responsabilidade. Estas equipes também tém o papel de
funcionar como canal de comunicacdo entre as
empresas da cadeia.
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Outro conceito importante do modelo de
referéncia é a criagdo de métricas da disseminacéo,
fundamentais para que as empresas consigam monitorar
o desempenho da cadeia de suprimentos e buscar a
melhoria continua. Salienta-se que os indicadores
também devem demonstrar financeiramente a melhoria
alcancada, pois € fundamental que a empresa cliente
compartiihe os ganhos com os fornecedores. Esta
iniciativa  prevista no modelo potencializa o
comprometimento dos fornecedores e cria elos mais
fortes na cadeia de suprimentos.

O processo de disseminacdo também se
apresenta como um instrumento para que a empresa
cliente possa aprender e entender a dindmica da cadeia
de suprimentos e consiga priorizar relacionamentos
duradouros e proficuos com os fornecedores
considerados mais importantes e que tenham maior
vontade de implementar os conceitos enxutos.

A partir deste ponto, cada uma das fases e
atividades seréo descritas em maiores detalhes.

| Fase 1-Definigio |

I Fasze 2 — Detalhamento

Alwidade 1 1 — Poltica da
Cadein de Suprimentos
Erceute

o Estaco Futuro

Atividade 2.1 — Métricas
da Dizseminagio

Atividade 2 2 = Mapeamerto
do Estado Atusl

Afividade 2.3 — Mapeamarto

Rewiio
e \Fa:e!—lmplementa;iu ‘

Abvdade 3.1 = Processo
de Megaciaghio

.

Atividacde 3.2 -
lmplementagan dos projetos
de melkharis

_.-

Ativickacle 3.3 — Estabilizacin

Figura 2 — Processo de Disseminacdo da Manufatura Enxuta na Cadeia de Suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor.



4.1. Fase 1 - Definicéo

A primeira fase tem como objetivo a preparacao
da empresa para o0 processo de disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos, ou seja, 0
planejamento holistico do processo. Assim como 0s
esforcos para melhoria nas implementagBes “porta-a-
porta”, a abordagem para a cadeia de suprimentos nao
pode ser fragmentada. Idealmente, a empresa cliente
deve ter um bom entendimento da cadeia de
suprimentos e desenvolver uma estratégia para ordena-
la.

A primeira atividade da fase 1 é a definicdo da
politica para a cadeia de suprimentos enxuta, que visa
formar a equipe de trabalho, definir a forma de atuacgéo e
explicitar as metas da disseminacdo. Apds o
planejamento destes pontos iniciais, a equipe de
trabalho deve apresentar as idéias concebidas para a
alta administracdo e promover a validagdo do plano.

A segunda atividade desta mesma fase é a
segmentacdo dos fornecedores, fundamental para que a
equipe compreenda a dindmica da cadeia de
suprimentos e possa priorizar, na préxima fase, quais
empresas far@o parte do processo de disseminacéo dos
conceitos enxutos.

Um ponto importante desta fase € a definicdo da
equipe da empresa cliente. Esta equipe ndo deve ser
alocada de maneira pouco criteriosa, pois ira coordenar
todas as atividades do processo de disseminacdo. As
pessoas que formardo a equipe poderdo vir do
departamento de compras, do departamento de
desenvolvimento dos fornecedores (caso exista na
empresa cliente) e do departamento que coordena a
implementacdo da manufatura enxuta no “porta-a-porta”.
Recomenda-se uma equipe de, no minimo, trés
pessoas. E importante que as pessoas tenham
dedicacdo exclusiva para a execucdo do processo
(PHELPS et al., 2003).

4.2. Fase 2 — Detalhamento

A segunda fase tem o proposito de definir um
grupo de fornecedores para realizar o processo de
disseminacdo, definir as métricas para mensuragdo e
elaborar o mapeamento do estado atual e futuro. Nesta
fase, a preocupacédo € o entendimento dos detalhes que
envolvem o suprimento do sistema/produto em questéo,
para a identificacdo das oportunidades para melhoria.

A primeira atividade da fase 2 é a escolha do
sistema/produto, bem como o grupo de fornecedores a
ser trabalhado e a definicdo de indicadores e metas de
desempenho. A equipe deve considerar alguns fatores
para a escolha do grupo de fornecedores: impacto do
sistema/produto no produto final da empresa cliente,
complexidade da cadeia do sistema/produto, vontade e
recursos dos fornecedores e capacitacdo dos
fornecedores em manufatura enxuta. Quanto aos
indicadores, basicamente se concentram em velocidade
(tempo de atravessamento), qualidade, confiabilidade
(desempenho da entrega), agilidade e custo.

O mapeamento do estado atual € a segunda
atividade da fase 2. Segundo Womack & Jones (2004):
“O mapeamento do fluxo de valor € o simples processo
de observacdo direta dos fluxos de informacdo e de
materiais conforme eles ocorrem, resumindo-o0s
visualmente e vislumbrando um estado futuro com um
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melhor desempenho”. Um ponto importante desta
atividade é a escolha do Gerente da Linha de Produto
(GLP) da empresa cliente e dos responsaveis dos
fornecedores. Esta equipe de pessoas formada para a
familia de produtos selecionada €é denominada de
equipe do fluxo de valor.

Para iniciar o mapeamento, a equipe responsavel
pela disseminacdo devera organizar um treinamento
basico em manufatura enxuta. O objetivo do treinamento
€ capacitar a equipe do fluxo de valor nas ferramentas
basicas da manufatura enxuta, principalmente no VSM
(Mapeamento do Fluxo de Valor) e realizar uma
caminhada pela fabrica da empresa cliente para que a
equipe possa evidenciar o sistema enxuto na pratica. O
tempo estimado para o treinamento é aproximadamente
30 horas.

A terceira atividade da segunda fase €é o
mapeamento do estado futuro, que passa pelo
treinamento da equipe do fluxo de valor nos principios
que regem um fluxo de valor estendido enxuto e pelo
delineamento dos estados futuros das plantas dos
fornecedores, estado futuro da cadeia na sua totalidade
e estado ideal.

No final desta fase e antes de iniciar a
implementacdo, o modelo prevé a realizacdo de uma
reunido de andlise critica com o objetivo de analisar a
postura dos fornecedores até o momento. Neste
momento, a equipe responsavel pela disseminacéo deve
avaliar o envolvimento e a pro-atividade dos
fornecedores em relacdo aos principios abordados e
decidir quais irdo adentrar na fase 3.

4.3. Fase 3 — Implementacéo

A terceira fase almeja a sistematizacdo da
introducdo dos projetos de melhoria definidos como
prioritarios. Neste ponto, a esséncia do modelo de
referéncia se encontra na execucdo das mudancas
necessarias para implantar sistemas de producéo
puxados e nivelados.

A primeira atividade da fase 3 é o fechamento da
negociagcdo entre a empresa cliente e cada fornecedor
participante do processo. Segundo Womack & Jones
(2004): “E comum que uma empresa fluxo abaixo
consiga mais valor agregado com baixos custos se uma
participante superior no fluxo eliminar etapas
desnecessarias, implementar sistemas puxados
nivelados com seus fornecedores, introduzir tecnologias
mais capazes e redistribuir as atividades”. No entanto,
se a empresa cliente ndo compensar os fornecedores
pelas melhorias alcangcadas, o0 processo de
disseminacdo nao atingira os resultados almejados. Esta
atividade deve necessariamente ser coordenada pelo
departamento de compras da empresa cliente.

A segunda atividade desta fase €& a
implementacdo das oportunidades para melhoria, que
passa pelo planejamento e implementacdo dos projetos
e mensuracdo e documentacdo das oportunidades
encontradas. A implementacdo tem como caracteristica
basica a atuacdo da equipe do fluxo de valor nos
projetos de melhoria e é a fase na qual a légica da
cadeia de suprimentos sofre modifica¢des.

Antes de iniciar a implementacdo dos projetos de
melhoria, é fundamental a apresentacdo do status do



projeto de melhoria para a alta administracdo dos
fornecedores individualmente. Esta tarefa é importante
por dois motivos: o primeiro é o alcance do consenso
sobre o0s mapas elaborados, principalmente os que
apresentam estados futuros e o segundo € a obtencéo
do patrocinio para as modificagbes que serdo
necessarias.

Neste ponto, apds a mensuragdo e documentacao
das melhorias, a equipe do fluxo de valor, liderada pelo
GLP caminha para a atividade 3.3 e a equipe
responsavel pelo projeto retorna para a execugdo da
disseminagcdo em outra familia de produtos, com outro
grupo de fornecedores.

A terceira atividade tem como objetivo a busca
pela estabilizacdo por meio de projetos de melhoria na
cadeia de suprimentos. O GLP e a equipe do fluxo de
valor devem rever os projetos de melhoria e buscar
novas iniciativas. Nesta atividade, as tarefas de
mapeamento sdo mais resumidas, pois muitas tarefas
ndo precisam ser repetidas. Entretanto, os projetos de
melhoria se tornam mais audaciosos e desafiadores.

As primeiras tarefas desta atividade caracterizam-
se por revisdes dos mapeamentos do fluxo de valor. O
primeiro mapa a ser revisado é o do estado atual que
permitird a equipe do fluxo de valor obter uma visdo do
comportamento da cadeia de suprimentos, quais acdes
foram efetivas e quais projetos precisam ser melhor
trabalhados. Além do mapa atual, a equipe do fluxo de
valor deve revisar 0 mapa do estado futuro 1, composto
dos estados futuros dos fluxo de valor internos as
plantas dos fornecedores, e o0 mapa do estado futuro 2,
agrupando os desempenhos individuais das plantas e
elaborando uma visdo de futuro para a cadeia na sua
totalidade. Apdés os mapas terem sido elaborados, a
equipe do fluxo de valor deve elaborar uma lista de
oportunidades categorizadas.

As préximas tarefas desta atividade concentram-
se no detalhamento das oportunidades para melhoria e
na implementagéo dos projetos. Apds a execucao destes
projetos, a equipe precisa mensurar o desempenho
alcancado e registrar as melhorias implementadas.

5. Conclusbes

7

Diante do exposto, € possivel concluir que o
modelo de referéncia proposto apresenta alguns
aspectos importantes para a disseminacdo da
manufatura enxuta na cadeia de suprimentos: a
formacdo de uma equipe multidisciplinar para a
execucao da disseminacdo, a adocdo de uma politica
explicita para a cadeia de suprimentos, o uso do
mapeamento do fluxo de valor via eventos Kaizen para
identificar oportunidades para melhoria, a sistematizacao
de indicadores de monitoramento do desempenho da
cadeia, o treinamento dos principios da manufatura
enxuta a equipe dos fornecedores e a negociacao
comercial com os fornecedores ser feita pela funcao
Compras da empresa cliente, imunizando a equipe
responsavel pela disseminacdo do intrincado processo
comercial.

Além destes aspectos identificados, o presente
modelo de referéncia explicita a necessidade da
empresa cliente e dos seus fornecedores de buscarem
incessantemente a perfeicdo, por meio Atividade 3.3 —
Estabilizacdo. Esta acdo é liderada pela equipe
responsavel para cada fluxo de valor e coordenada pela
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equipe responsavel pela disseminacdo. Para tal,
ressalta-se a necessidade de indicadores de
desempenho para monitorar o andamento dos projetos
implementados.

Outra indicac@o do modelo refere-se a importancia
da empresa cliente nao restringir a disseminacdo apenas
a sua primeira camada, mas também realizar trabalhos
com as empresas das demais camadas em parceria com
seus fornecedores diretos. Esta pratica busca criar um
fluxo de valor nivelado, suave e sem desperdicios para a
cadeia de suprimentos na sua totalidade, aplicando os
conceitos enxutos.

Por fim, o modelo de referéncia proposto nédo visa
esgotar 0 assunto, mas servir de guia para que
empresas clientes sistematizem a disseminacdo da
manufatura enxuta na sua cadeia de suprimentos.
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