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SUMARIO

Sumario

A grande preocupagdo do ambiente empresarial, com o crescimento da

oferta de produtos em relagfio a demanda, tem sido a questdo da competitividade.

A partir do segundo semestre de 1995, a empresa iniciou um processo de
reestruturagiio dos seus processos produtivos de modo a torni-los mais
padromzados e consistentes, visando uma racionalizagio dos recursos

despendidos ¢ melhorias na qualidade percebida pelo cliente.

Neste contexto, o presente trabalho tem como objetivo monitorar ¢
direcionar as alteragdes do processo produtivo, com enfoque na produgdio e
suprimentos, para methoria dos critérios utilizados pelos clientes na escolha dos

produtos da empresa.

Com o mtuito de atingir o objetivo do trabalho foram identificados os
critérios competitivos mais importantes para a empresa € os pardmetros mais
relevantes dos processos enfocados. Baseados na importancia ¢ desempenho
desses pardmetros e nos critérios competitivos, foi propostoc um conjunto de

indicadores de qualidade / produtividade.

Em fun¢do dos primeiros resultados, derivados da implantagéio e controle
destes indicadores, foram propostas duas intervengdes estruturais nos processos:
no sistema de administragdo da produgfo e no conceito do relacionamento com

os formecedores.

A analise do comportamento dos indicadores implantados, realizada na
finalizagdo deste trabalho, mostrou que a reestruturagdio dos processos produtivos

gerou resultados positivo nos principais critérios competitivos da empresa.
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CAPITULO I - INTRODUGAO

Capitulo 1

Jrerodugio

Neste capitulo serio
apresentados a justificativa,
os objetivos pretendidos e a

estrutura deste trabalhe
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1.1 Justificativa para o trabalho

A grande preocupagio do ambiente empresarial, com o crescimento da

oferta de produtos em relagio a demanda, tem sido a questio da competitividade.

Segundo MUSCAT; FLEURY (1993), a intensificagio da competi¢do é

resultado de uma série de fatores, dentre os quais se destacam:

v’ globalizacdo de atividades: levando a competigdo em qualidade
¢ produtividade a ocorrer em nivel mundial ¢ ndo apenas nacio-

nal ou regional;

v’ volatilidade de mercados: implicando formas mais avangadas de

competicao, tais como a flexibilidade;

v compressdo do “time-to-market”: demandando processos aper-
feicoados de Pesquisa e Desenvolvimento, Engenharia, Manufa-
tura e Distribuigfo;

v’ maior proximidade dos clientes e atendimento de suas necessi-
dades: implicando na integracio das fungdes de marketing, pro-

duciio, logistica e engenharia;

v’ custos reduzidos: necessarios para que o produto possa ser co-

mercializado de forma competitiva;

v’ riscos elevados: levando a empresa a criar competéncias e bar-

reiras como forma de administrar tais ricos.

Cada empresa, em particular, esta exposta a um ou mais destes fatores e
deve utilizar suas competéncias internas para enfrentar a pressio gerada pelo tipo

de competigio do mercado em que atua.

A empresa ao se posicionar frente a competi¢iio deve criar mecanismos
para analisar sua competitividade e verificar se esta melhorando sua forma de

atuacdo em relagBo as necessidades dos clientes e a operagdo dos competidores.
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A empresa precisa possuir sistemas de informago e sensores para identifi-
car ¢ perseguir novas oporiunidade, mapear ¢ contornar ameagas ¢ cOnseguir

comparar sua posigdo relativa em face dos concorrentes, clientes e fornecedores.

Neste contexto, os indicadores de produtividade expressariam a preocupa-
¢do da empresa com a busca da racionalizacdo no uso dos recursos disponiveis
enquanto os indicadores de qualidade refletiriam a intengio da empresa em gerar

um produto de qualidade para atender as necessidades dos clientes.

1.2 Os objetivos

A partir do segundo semestre de 1995, a empresa, onde o estagio se reali-
zou, iniciou um processo de reestruturagdo dos seus processos produtivos de
modo a torna-los mais padronizados e consistentes, visando uma racionalizag@o

dos recursos despendidos e melhorias na qualidade percebida pelo cliente.

Neste contexto, o presente irabalho tem como objetivo monitorar e dire-
cionar as altera¢Ges do processo produtivo para mefhoria dos critérios utilizados

pelos clientes na escolha dos produtos desta empresa.

Devido a natureza do estagio, realizado nos Departamentos de Produgio e

Suprimentos, enfocar-se-a os processos produtivos desses departamentos.

Para tal, pretende-se:

' desenvolver indicadores de qualidade e produtividade para os

processos dos Departamentos de Produgéio e Suprimentos;

v implantar os indicadores desenvolvidos e estabelecer uma siste-

matica de controle;

v desenvolver planos para melhoria do processo produtivo.
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1.3 Estrutura do trabalho

Com intuito de atingir 0 objetivo proposto, o presente trabatho sera dividi-

do em 13 capifulos, conforme apresentado na Fig. 1.1.

Fig. 1.1: Estrutura do trabalho

Definicdo dos objetivos
Cap. 1

y
Apresentagiio da empresa
Cap. 2

:

[ Apresentacdo dos conceitos de

gqualidade, produtividade e
indicadores utilizados no trabalhko

Cap 3

;

[ Apresentacio da metodologia

Cap. 4
|
Dq‘imgéodasmm [

Andlise dos processos

Cap 5 Cap.6,7e8

Y

Selegio e implantagio dos
indicadores
Cap. 9

Y

Andlise dos indicadores e propostas
de melhorias de processo proditive
Cap. 18

- ™)
Andlise e implantagdo das propostas
de melhoria
Cap. 11

v

Resultados e conclusées
Cap. 12

-

Referéncias bibliogrifica
Cap. 13

* Elaborada pelo antor




CAPITULO I - A EMPRESA

Capitulo 11

A empresa

Neste capitulo serio
apresentados a empresa, 0s
produtos, o processo
produtivo ¢ os
departamentos enfocados

neste trabalho
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O presente trabalho desenvolver-se-4 numa empresa que se dedica a pes-
quisa ¢ producfio de centrais de atendimento eletr6nico. As atividades de instala-
¢do e assisténcia técnica relacionada aos componentes fisicos ( “hardware” ) dos

produtos € a montagem das placas de circuito impresso desenvolvidas pela em-

presa séo tercerizadas.

A empresa, fundada em 1990, conta com 96 funcionérios, distribuidos em
9 departamentos, conforme indicado na Fig. 2.2, estando estruturada sob quatro

niveis hierarquicos: diretoria, geréncia, supervisio e operagdo.

Fig. 2.1: Distribuicdo de funciondrios por departamento

Distribuicio de funciondrios por departamento

”‘IIH ‘ th.

13% 2%

* Elaborada pelo autor
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2.1 Os produtos

A empresa produz centrais de atendimento eletrénico. A aplicagdo do pro-
duto se estende desde sistemas simples para consulta de notas em escolas até a
sofisticados sistemas de atendimento bancéario com possibilidade de integragiio do

atendimento eletrénico com a atendimento personalizado.

A empresa comercializa basicamente unidades de atendimento ¢ centrais
de gerenciamento. As unidades de atendimento sio responsaveis pelo atendimen-
to, cuja comunicagio pode ser efetuada via telefone, fac-simile ou computador.
As centrais de gerenciamento sfio responsaveis por integrar € monitorar o funci-
onamento das untdades de atendimento e derivar as chamadas do atendimento

automatico para o atendimento personalizado.

O produto da empresa ¢ composto pelos componentes fisicos (“hardware™)
¢ pelo programa de customizacio, formado pelo programa aplicativo, pelo pro-
grama basico, e, eventualmente, pelos programas de integragio e de outros ele-

mentos agregados a solucdo.

O programa aplicativo, executado nas unidades de atendimento, ¢é respon-

savel pelo tratamento do fluxo de informagéo.

O programa bdasico, executado nas unidades de atendimento , oferece um
conjunto de primitivas que facilitam a execugfo do programa aplicativo e contro-

lam o acesso aos recursos dos componentes fisicos do equipamento.

O programa de integragdo, executado nas centrais de gerenciamento, moni-
tora o funcionamento das centrais de atendimento, controla a derivagdo de cha-
madas do atendimento automatico para o atendimento personalizado e elabora

estatisticas do atendimento.

O programa de outros elementos agregados é executado para integrar a
central de atendimento ¢ as unidades de atendimento a oufros equipamentos do

sistema do cliente, como por exemplo, centrais de processamento.
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2.2 O processo produtivo

A Fig. 2.2 apresenta o fluxograma geral do processo produtivo da empre-

sa.

Fig. 2.2: Fluxograma geral do processo produtivo
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= il - - N b
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* Elaborada pelo autor
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Apbs receber uma consulta ou um pedido de cotagdo do cliente, o Depar-
tamento Comercial realiza uma consulta aos Departamentos de Produgdo e Sis-

temas, ¢ emite uma proposta ao cliente.

No caso do cliente aceitar a proposta inicial, o Departamento Comercial
elabora o contrato, ¢ apds a assinatura, confirma a entrada do pedido aos depar-

tamentos de Suporte e de Sistemas.

O Departamento de Suporte realiza a configuragio do equipamento e
emite o pedido interno de fabricagéio ( P.LF. ) para o Departamento de Produgéo.
A configuragio consiste em definir e detalhar as especificagbes técnicas dos
componentes fisicos do equipamento ( “hardware”). Este departamento tambeém
engloba o atendimento pés-venda 4 clientes e a engenharia de produto, responsa-

vel pela documentagio e especificagfio dos produtos da empresa.

Apos a instalagiio dos componentes fisicos do equipamento, que € terceri-
zada, o Departamento de Sistemas integra os programas aos componentes insta-

lados ¢ implanta solugdo de atendimento automatico proposta ao cliente.

Na instalacio dos componentes fisicos, o técnico responséavel preenche um

relatorio informando:
L. se todos os materiais foram entregues;
2. se a embalagem apresentava algum tipo de avaria,

3. se alguma parte do produto precisou ser trocada por problema de

funcionamento;
4. se foi necessario solicitar material extra para a instalagio.

Os problemas sistémicos apresentados pelos clientes so resolvidos pelo
Departamento de Suporte. Em alguns casos, o Departamento de Engenharia ¢

acionado.
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A pesquisa das tendéncias tecnologicas do mercado e de produtos poten-

ciais para a empresa € responsabilidade do Departamento de Novas Tecnologias.

A incorporagiio de inovagdes tecnolégicas aos produtos e o desenvolvi-
mento dos componentes fisicos do equipamento e dos programas basicos, de in-
tegragdo e de clementos agregados sio realizados pelo Departamento de Enge-

nharia.

2.3 Os departamentos enfocados

O Departamento de Suprimentos conta com 5 funcionarios, sendo respon-
savel:
1. pela aquisi¢io de equipamentos, materiais produfivos € ndo pro-
dutivos;
2. pela contratagio de servigos, incluindo manutengdio de equipa-
mentos,
3. pelo recebimento e inspegiio de materiais produtivos;

4. pelo armazenamento de materiais produtivos.

O Departamento de Produgdo conta com 11 funcionarios sendo responsa-

vel pela montagem, inspecdo final, embalagem e entrega dos equipamentos.

O processo produtivo de ambos os departamentos podia ser caracterizado
pela auséncia de dados e registros, alto grau de informalidade e agdes reativas

para solugdes de problemas.

Niso havia informagdes capazes de retratar o funcionamento dos processos
internos. A énfase gerencial consistia em se resolver os problemas didrios mais

importantes ¢ empurrar a solugo de problemas ciclicos ¢ criticos.
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A Fig. 2.3 apresenta um organograma mais detalhado dos departamentos
enfocados.

Fig. 2.3 Organograma dos Departamentos de Producdo ¢ Suprimentos

Diretor Industrial

Gerente de
Gerente de Produgdo R iroe
Supervisor de Analista de Encarregado de
Producdo Suprimentos estoque
Técnico de Producio Auxiliar de Compras Auxiliar de Estoque

" *Elaborada pelo autor

Os funciondrios dos departamentos enfocados apresentam um bom grau de
instrugdio, conforme ilustra a Fig. 2.4 e, em média, trabalham ha 5 anos na empre-

sa, conforme mostra a Fig. 2.5.
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. 2.4: Grau de instrugdo dos funciondri departa 1ft
instrugio dos
produ fos
Segundo Grau gun
13%

* Elaborada pelo autor

Fig. 2.5: Tempo de empresa dos funciondrios dos departamentos enfocados

Tempo de empresa dos funciondrios dos departamentos
enfocados

@

0 a2 anos

W

|

* Elaborada pelo autor
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Capitulo 11
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qualidade, de produtividade
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neste trabalho
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Em conseqiiéncia a evolugio do contexto da qualidade, pode-se encontrar

uma grande diversidade de definigbes € redefini¢des de qualidade.

Contudo, GARVIN ( 1992) destaca que as conquistas iniciais do movi-

mento da qualidade nfio foram descartadas, e, sim, complementadas ou incorpo-

radas em categorias maiores e, por conseguinte, define as possiveis dimensdes da

qualidade de um produto segundo oito critérios:

1,

desempenho: relacionado &s caracteristicas operacionais prima-
rias do produto ofertado;
conformidade: relacionada aos niveis em que as especificagdes

sdo atingidas pelo produto;

. durabilidade: telacionada ao tempo de vida do produto antes de

sua inutilizacdo;

4. estética: relacionada ao aspecto do produto;

5. recursos: relacionados as caracteristicas secundirias que com-

plementam as primérias;

. confiabilidade: relacionada a probabilidade de o produto falhar

dentro de um periodo;

. servigos associados: relacionados aos aspectos de servigo, como

velocidade, cortesia, competéncia ¢ facilidade de reparos;

4 qualidade@; em geral, baseada em informagdes incom-

pletas, inferidas a partir de aspectos tangiveis e intangiveis do
produto.

Assim como o conceito de qualidade, o conceito de produtividade apresen-

tou uma significativa diversidade na literatura pesquisada.

Para MASON ( 1981) apud FONSECA (1996), produtividade ¢ um con-

ceito de sistemas. “Um sistema é um conjunto de elementos coordenados inter-

relacionados para se realizar um conjunto de atividades.” Deste modo, identifica
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trés conceitos diferentes de produtividade: produtividade de processo, produtivi-

dade limite e produtividade sistémica.

A produtividade de processo envolve a relagdo entre o que € produzido
(saida) e o que foi consumido pelo sistema ( entrada). Este conceito assemelha-se
a0 de JURAN; GRYNA (1991), que definem produtividade como a relagdo entre

entradas e saidas, sendo estas: trabalho, material, tecnologia ¢ utilidades.

A produtividade limite ( “bounded”) indica a situagéo do sistema, conside-

rando o potencial, os recursos existentes ¢ as configuragdes tecnoldgicas.

A produtividade sistémica relaciona os resultados do sistema existente
com os resultados maximos que podem ser produzidos por qualquer sistema via-

vel da mesma classe funcional.

Segundo TIRONI (1993), indicador de qualidade e produtividade € a ex-
pressdo da mensuragio ou da medida da qualidade de um produto ou processo,

ou da produtividade de um processo.

Tipificados quanto a sua caracteristica basica, os indicadores podem ser

setoriais ou corporativos.

Os indicadores setoriais da qualidade e produtividade referem-se a agrega-

dos econdmicos, de atividades ou de fungdes.

Os indicadores corporativos sdo obtidos pela composigdo de itens de con-
trole ou de indicadores menos agregados que refletem o comportamento das di-
versas areas da empresa. Assim, os indicadores da qualidade e produtividade cor-
porativos sdo produzidos e utilizados para monitorar o processo e os resultados
da empresa, logo, estes indicadores devem refletir o comportamento das areas

estratégicas da empresa.

Segundo GOLD ( 1985) apud MORI (1993), ¢ fundamental que as ques-
tdes relacionadas a produtividade devam estar integradas a um planejamento es-

tratégico da empresa, porque tentativas de aumento da produtividade de um re-
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curso podem ser bem sucedidas s custas de um outro, prejudicando, eventual-
mente, a produtividade global.

Segundo FONSECA (1996), os indicadores de desempenho da empresa

podem ser:

de eficdcia: mostra a relagdo entre a saida obtida e a saida espe-
rada;

de eficiéncia: relaciona o consumo previsto e efetivo de recur-
SOS;

de produtividade: relaciona as entradas e saidas;

de lucratividade: relaciona entrada e saida, sendo a saida medida

no sistema externo 4 empresa com a utiliza¢o de relagdes mone-
tarias.

O 1.8.C. ( Johson Space Center) da Nasa apud TIRONE (1993), recomen-
da a abordagem das seguintes dimensdes na estruturagdo de um sistema de men-

suracio de um processo:

1. satisfagiio do cliente: gran em que o produto ou servigo atende

as expectativas do cliente;

2. qualidade: grau em que os produtos ou servigos estéio livre de er-

ros ou defeitos;

3. “cycle time”: tempo requerido para completar o processo;
4. uso de recursos: montante de recursos requeridos;

5. valor adicionado: contribuigéio de cada etapa para o cumprimen-

to dos objetivos do processo.

Segundo MORI ( 1993), o procedimento para a avalia¢éo da produtividade

na administragio de materiais consiste em considerar o sistema de materiais

(tendo como entrada as informagdes do plancjamento do produto € como saidas

as vendas efetivamente concretizadas) e os subsistemas de materiais ( conside-
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rando as entradas e saidas nos departamentos ou setores envolvidos na fase pos-

terior ao planejamento do produto e processo produtivo).
Deste modo, MORI ( 1993) estabelece as seguintes relagdes:

L. produtividade dos materiais comprados: determinada pela rela-
¢do dos materiais dentro das especificacdes em estoque e os ma-

teriais comprados;

2. produtividade dos materiais do almoxarifado: determinada pela
relagdo dos materiais requisitados pela fabricagiio com os mate-

riais dentro das especificagfes em estoque;

3. produtividade dos materiais da fabricacdo: determinada pela
relagiio de materiais agregados ao produto na fabricagdo com os

materiais requisitados na fabricag@o no almoxarifado;

4. produtividade dos materiais da expedi¢do: determinada pela re-
lagdo dos materiais agregados ao produto no faturamento com os

materiais agregados ao produto na fabricagdo;

5. produtividade global dos materiais: determinada pela relagéo
entre os materiais agregados ao produto no faturamento e os

materiais comprados .

O P.A.C.E. ( Philadelphia Area Council for Excellence) apud TIRONE
(1993) destaca, a titulo de indicadores de qualidade, dez itens:

1. custo de operagdo / custo de produgéo;
2. percentual de erros ou rejeigdes;

3. volume de produgéo livre de erro;

4. participagdo no mercado;

5. percentual da clientela retida;

6. reducio do “cycle time” ou do tempo de processamento;
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7. percentual de reclamagdes;

8. ocorréncias no tempo certo;
9. “turnover” dos funcionérios;
10.absenteismo dos empregados.

O LP.E.A. (1992) apud TIRONE (1993) relacionou nove itens de controle
com a tipologia dos indicadores de qualidade e produtividade:

1. nivel de satisfagdo dos funciondrios: absenteismo, nimero de

reclamacdes, enquéte;

2. atencdo com o funciondrio: reuniio com gerentes, diretores e
presidente;

3. “turnover”: pedidos de demissdo ou troca de postos de trabalho;

4. seguranca e saiide: nimero de acidentes do trabalho e visitas ao
servigo médico;

5. motivagdo dos funciondrios: namero de sugestdes e demanda
para participar em C.C.Q.;

6. erros ou defeitos: taxa de solicitagdo de consertos;

7. reducdo de estoque: volume de estoque;

8. tempo de introducdo de inovagées: tempo requerido para intro-
ducdio de inovagdes;

9. nivel de satisfacio / retencdo do cliente: mimero de devolugdes,

reclamacdes, enquéte com o usuério/cliente




CAPITULO IV - METODOLOGIA

Capitulo 1V

YPetodologin

Neste capitulo serio
apresentados os métodos e
técnicas wtilizados para o
desenvolvimento deste

trabalho
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Neste capitulo serdio apresentados as técnicas ¢ métodos utilizados como

suporte deste trabalho nas etapas indicadas na Fig. 4.1.

Fig. 4.1: Etapas do desenvolvimento do trabalho

4 Identificagdo dos N

critérios qualificadores il B
e ganhadores de Identificaciio dos
pedidos e comparagdo pardmetros mais
do desempenho da importantes dos processos
empresa frente a enfocados
concorréncia nestes \_ )

\“{"’""‘"”)

Selegdo dos indicadores

Andlise dos indicadores

Propostas de melhoria

* Elaborada pelo autor
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4.1 Definicdo dos critérios utilizados pelos clientes para a seleciio

dos produtos da empresa

No sentido de entender o processo de priorizagdo dos critérios, realizado
pelos clientes, HILL (1993) apud GIANESSI; CORREA (1996) introduz os con-
ceitos de critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores. Os critérios
qualificadores sfio aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel minimo de
desempenho, que vai qualificd-la a competir por determinado mercado. Os crité-
rios ganhadores de pedidos sdo aqueles com base nos quais o cliente vai decidir
qual vai ser seu fornecedor, entre aqueles qualificados. A figura 4.2 ilustra a in-

fluéncia do desempenho de cada tipo de critério no beneficio competitivo gera-
do.

Segundo GIANESSI; CORREA, (1996) & importante manter o foco nas
operagies através da priorizagio de uns poucos critérios, direcionando os esfor-
¢os para atingir exceléncia naquilo que mais importa, ou seja, nos critérios com-

petitivos que o mercado pretendido prioriza.

Para identificar e classificar os critérios qualificadores e ganhadores de

pedidos da empresa serdo utilizadas a técnica de Delphos ¢ a do painel de espe-

cialista,

Segundo WOILER; MATHIAS (1985) a técnica Delphos consiste em ob-
ter certo consenso por um grupo de especialistas, sem que haja interagfo pessoal
entre os mesmos. Deste modo procura-se eliminar alguns problemas, como a
maior capacidade de lideranga e persuasio de alguns, o efeito do prestigio ¢ a
dificuldade em se abandonarem opinides que ja tinham sido expressas publica-

mente.

Segundo WOILER; MATHIAS (1985), a técnica do painel de especialistas
consiste em obter consenso entre especialistas a partir de uma comunicagio direta

¢ pessoal entre os membros do grupo. O principal problema dessa técnica € que
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o resultado reflete mais a propria dindmica do grupo do que vm verdadeiro con-

SCnsO.

Fig. 4.2: Critérios ganhadores de pedidos, qualificadores e pouco relevante

Beneficio  }
competitive
7/
-
Desempenho no
Critério

Legenda
— ritérios ganhadores de pedidos

Critévios qualificadores

Critérios pouco relevantes '

| A S S =

* Fonte: SLACK (1993)

Sera levantada uma lista de critérios com importincia potencial junto ao
gerente de suporte, a um técnico de instalago, ao gerente comercial, ao supervi-

sor de produgdo € ao engenheiro de produto.

Utilizando a técnica do painel de especialistas em um grupo formado pelo
gerente de suporte e um engenheiro de produto, pretende-se realizar uma segmen-

tagdo prévia do mercado, através da analise da importancia, utilizando os concei-
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tos da Fig. 4.2, dos critérios listados para os possiveis segmentos identificados

pelo grupo.

Em seguida pretende-se que um grupo formado pelo gerente de suporte,
um técnico de instalagio, um técnico de producio, um engenheiro de produto, o
gerente de qualidade, o gerente comercial e um vendedor classifique os critérios
listados numa escala de 9 pontos, conforme indicado na Tab. 4.1, para cada seg-

mento de mercado previamente identificado.

Tab. 4.1: Escala de classificacdo dos critérios competitivos

Ganhadores de pedido Qualificadores Menos importantes
1. Proporciona uma|4. Precisa estar pelo me-|7. Normalmente ndo ¢

vantagem crucial junto| nos no nivel do bom| considerado pelos cli-

aos clientes padrdo do mercado entes

2. Proporciona uma im-|3. Precisa estar na média|8. Muito  raramente ¢

portante vantagem| do mercado considerado pelos cli-
Jjunto aos clientes entes
3. Proporciona uma|6. Precisa estar a pouca|9. Nunca é considerado

vantagem util junto a&| distdncia do restante| pelos clientes e prova-

maioria dos clientes do mercado velmente nunca serd

*Fonte: SLACK (1993)

Apos o primeiro resultado, realimenta-se sucessivamente o grupo selecio-

nado com as informagdes do resultado anterior, buscando-se um consenso.

Caso ndo haja consenso na classificacéo, realizar-se-4 a técnica do painel

de especialistas para tentar uma convergéncia das opinides.
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Com o auxilio do gerente comercial e baseado nas pesquisas de mercado
realizadas pela empresa, pretende-se comparar o desempenho da empresa com o
melhor desempenho da concorréncia nos critérios ganhadores de pedidos e qua-

lificadores dos segmentos selecionados, utilizando a seguinte classificagfio:
& consistentemente melhor;
% marginalmente melhor;
%, aproximadamente equivalente;
% marginalmente pior;

% consistentemente pior.

4.2 Seleg¢do dos pardmetros mais relevantes dos processos produti-

vos enfocados

A partir dos diagramas de fluxo de dados dos processos de aquisicdo, re-

cebimento € montagem serd montado um fluxo de entradas e saidas de cada sub-

Processo.

Com base na analise das entradas e saidas dos subprocessos ¢ tomando
como base os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos, serdo listados os

pardmetros mais importantes de cada processo.

Utilizando uma matriz de priorizagio, os pardmetros serdo pontuados em
fung¢do do produto da pontuacdo de desempenho atual ¢ pela pontuacio do grau

de relagdio com os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos.

A Tab. 4.2 apresenta os critérios de pontuacéo quanto ao grau de relagéo

com os critérios competitivos e a Tab.4.3, quanto ao desempenho do pardmetro.

A pontuagdo do grau de relagfio dos pardmetros dos critérios competitivos,

segundo a Tab. 4.2, e a avaliagio de desempenho, conforme a Tab. 4.3, serdo
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obtidas utilizando a técnica do painel de especialistas em um grupo formado pelo
gerente de suprimentos, pelo gerente de produgio, pelo supervisor de produgdo,

por um analista de suprimentos ¢ pelo presente autor.

Para a seleciio dos indicadores serio considerados os parimetros com

ponfuagdo superior a 30 pontos.

Tab. 4.2: Critério de pontuacdo dos parimetros em fungio do grau de relagdo

com os critérios competitivos

Pontuacgdo Grau de rela¢do
0 Sem relacdo
1 Relagdo fraca
2 Relag¢io moderada
3 Relagdo forte

* Flaborada pelo autor

Tab. 4.3 Critério de pontuacdo dos pardmetros em funcdo do seu desempenho

Pontuagio Desempenho

1 Plenamente adequado ds necessida-

des da empresa

2 Adequado, necessitando de pequenas

intervengdes de melhoria

3 Inadequado

4 Fora de controle

* Elaborada pelo autor
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4.3 Selecdo dos indicadores

Com base nos pardmetros dos processos enfocados e na literatura referente
a indicadores de qualidade / produtividade ser elaborada uma lista de indicado-

res potenciais.

O autor estabelecera uma pontuacgio referente ao grau de relagdo com cada
parametro do processo e com os critérios competitivos selecionados, utilizando
os critérios apresentados na Tab. 4.2, e calculara a importincia relativa (ILR.) de

cada pardmetro.

A importincia relativa de cada pardmetro refere-se ao quociente entre a
pontuagdo do pardmetro e o somatério da pontuagiio de todos os pardmetros se-

lecionados.

Com base nestas pontuagdes, serdo estabelecidas para cada indicador duas

relagfes:

1. relagdo com os pardmetros: teferente ao somatério dos produtos
entre a pontuacdo do grau de relagdo com o pardmetro e seu res-

pectivo grau de importincia;

2. relagdo com os critérios competitivos: refere-se a soma: da mé-
dia da pontuagdo do grau de relagdo com os critérios qualificado-
res multiplicado por 0,40, com a média da pontuacgdo do grau de
relagdo com os critérios ganhadores de pedidos multiplicado por
0,60.

Serfio selecionados os oito indicadores com maior relagdo com o conjunto
de pardmetros e critérios competitivos. Essa relago refere-se a média aritmética

entre a relagdo com os pardmetros ¢ com 0s critérios competitivos.
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4.4 Andlise dos indicadores e propostas de melhoria

A Tab. 4.4 ilustra a efetividade de diversas ferramentas de qualidade para

a analise de processos.

Tab. 4.4: Integracdo das ferramentas da qualidade a fase de andlise de um

processo

Fases do processo Ferramentas da qualidade
112|3|4|5|a6|7|8|9|i0|11|12|13| 4|15

Andlise  BE RN AN B R BE B NN BECHEE BN @

Legenda

@: Ferramenta efefiva @®: Ferramenta muito efetiva

1: FEstrafificacdo 2: Folha de verificacdo 3: Grdfico de Pareto

4: Diagrama de causa e efeito 5. Histograma 6:Diagrama de disperséio

7: Grdfico de controle 8: Diagrama de afinidades 9: Diagrama de relactes

10: Diagrama de drvore 11: Diagrama de matriz 12:Diagrama de priorizacdo

13:Diagrama de processo decisorio  14: Diagrama de setas 15: Inspegdo por amosiragem

Fonte: DELLARETTI(1996)

Na tentativa de identificar as causas que influenciaram negativamente 0s
indicadores selecionados, utilizar-se-a diagramas de causa e efeito. Para tal, serdo
realizadas enquétes com os funciondrios diretamente envolvidos no desempenho

do 1ndicador.

Apbs a identificagio das causas potenciais dos problemas refletidos pelos
indicadores, sera efetuada uma tentativa de levantamento da freqii€ncia dos pro-

blemas gerados pelas causas identificadas.

Em seguida, analisar-se-4 os critérios competitivos de modo a priorizar

aqueles que necessitam de melhoria. Serdo selecionados os critérios cujos de-
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sempenhos forem classificados como marginal ou consistentemente pior que a
concorréncia e os critérios ganhadores de pedidos cujos desempenhos estejam

aproximadamente equivalente a0 da concorréncia.

Para cada critério a ser priorizado serfio selecionados os indicadores que

apresentam uma relagdo forte ou moderada.

Esses indicadores serdo priorizados numa matriz considerando-se o produ-
to do desempenho do indicador com a soma das pontuagdes do grau de relagio

do indicador com os critérios selecionados para melhoria.

Analisando os indicadores priorizados e a freqii€ncia de problemas que
refletem negativamente nestes indicadores serdo propostas intervengdes de me-

Thoria e metas de médio prazo.




CAPITULO V- O CLIENTE EXTERNO

Capitulo V

() cliepte externo

Neste capitulo serfio
apresentados os segmentos
de mercados onde a empresa
atua, es critérios utilizados
pelos clientes no processo de
decisdo de compra, o
posicionamento da empresa
frente a concorréncia nesses
critérios e as tendéncias do

mercado
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5.1 O mercado

A empresa esti passando por uma fase de expansdo. O volume de vendas
de equipamentos, conforme indica a Fig. 5.1, quadruplicou num periodo inferior

a 18 meses.

Fig. 5.1: Evolugdo do volume de vendas de equipamentos

B |
Evolucdo do volume de vendas de
equipamentos

| 300 } |

Unidades
g

0 . |
| 2 seny/95 1sem/9% 2 senv/96 !

[ |

* Flaborada pelo autor

O mercado da empresa pode ser dividido em trés grandes grupos:
%, instituicdes financeiras: como bancos ¢ administradoras de car-
tio de crédito;
% empresas de telecomunicagées;

& outros clientes: este grupo engloba, principalmente, grandes es-

tabelecimentos comerciais ¢ prestadores de servigos.
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A Fig. 5.2 mostra a participagdo dos mercados supra citados no volume de

vendas da empresa em 1996.

Fig. 5.2: Participacdo dos segmentos de mercado no volume de vendas da em-
presa em 1996

Participacio dos segmentos no volume de vendas da
empresa em 96

* Elaborada pelo autor
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5.1.1 Institui¢oes financeiras

A vparticipagdo global da empresa neste mercado é de aproximadamente
90%.

O mercado de institui¢des financeiras, como mostra a Fig. 5.3, teve um
crescimento no volume de vendas de 64% no primeiro semestre de 96 ¢ de 56%

no segundo semestre de 96.

Fig. 5.3: Evolucdo do volume de vendas no mercado de institui¢ées financeiras

| _
Evolugdo do volume de vendas no mercado de
instituicdes financeiras
2 . Sl - =
™~
a
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o 4 {
2 semi95 1 sem/96 2 sem/96

* Elaborada pelo autor

Este mercado tem como caracteristica basica a exigéncia de solugdes per-

sonalizadas e de alto desempenho nas operagdes.
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5.1.2 Empresas de telecomunicacoes

No inicio de 1996, o Departamento Comercial estimou a participagio da

empresa no mercado de empresas de telecomunicacdo em 20%.

O mercado de empresas de telecomunicagdes, como mostra a Fig. 5.4, teve
um crescimento no volume de vendas de 140% no primeiro semestre de 96 e de

1008.3% no segundo semestre de 96.

Fig. 5.4: Evolugdo do volume de vendas no mercado de telecomunicacoes

Evolugdo do volume de vendas de equipamentos no
mercado de telecomunicacoes
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* Elaborada pelo autor

Este mercado tem como caracteristica basica a exigéncia de preco com-

petitivo e de atendimento de coeficientes técnicos estabelecidos nas licitagGes.
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5.1.3 Outros mercados

Este mercado engloba principalmente grandes estabelecimentos comerciais
¢ prestadores de servigos, como seguradoras, administradoras de consorcios, es-
colas, editoras, representagdes comerciais, laboratérios e empresas operadoras de

“telemarketing”.

Este mercado, conforme ilustra a Fig. 5.5, teve um crescimento no volume
de vendas de 90% no primeiro semestre de 96 ¢ de 132 % no segundo semestre
de 96.

Fig. 5.5: Evolugdo do volume de vendas no mercado de empresas comerciais e

de servico.

Evolugdo do volume de vendas no mercado de empresas
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* Elaborada pelo autor

Este mercado ¢ caracterizado pela falta de conhecimento técnico dos res-
ponsaveis pela contratagdo do servigo da empresa. Neste mercado, é necessario
um esforgo maior para conseguir obter do cliente as informag8es para modelar

um sistema adequado as suas necessidades.
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5.2 Os critérios utilizados pelo cliente no processo de decisdo de
compra

Para cada segmento de mercado, os critérios listados foram classificados,

segundo a metodologia descrita no Cap. 4, em trés grupos:

1. Ganhadoras de pedidos: sio aquelas caracteristicas que influem
diretamente no nivel ou quantidade de pedidos, utilizadas pelo

cliente na decisiio de compra;

2. Qualificadoras: sio aquelas caracteristicas que precisam estar
acima de um particular nivel para que os consumidores conside-

rem a empresa quando forem fazer seus pedidos;

3. Menos importantes: aquelas que s3o relativamente pouco impor-
tantes, que o cliente dificilmente considera quando toma sua de-

cisdo de compra.

Entre os critérios utilizados pelo cliente no processo de decisdo de com-
pra, foram classificados como ganhadores de pedidos e qualificadores em pelo

menos um dos segmentos de mercados identificados:
% Flexibilidade de projeto;
% Pontualidade de entrega;
% Prazo de entrega;
% Assisténcia técnica;
% Desempenho do equipamento;
% Prego.

A Tab.5.1 apresenta os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos

por segmento de mercado.
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Tab. 5.1: Identificacdo dos critérios qualificadores e ganhadores de pedidos

por segmento de mercado

Critérios qualificadores | Critérios ganhadores de pedidos
Institui¢des financeiras |® Desempenho do equi-|® Flexibilidade de projeto
BRCIY = Assisténcia técnica
®= Pontualidade de entrega
® Prego
®= Prazo de entrega
Telecomunicagéoes ® Prego ® Prazo de entrega
* Flexibilidade de projeto
=  Assisténcia téenica
" Desempenho do equipamento
Outros mercados ® Prego ® Prazo de entrega
= .
®  Assisténcia técnica R
® Desempenho do equipamento

* Elaborada pelo autor

5.3 A concorréncia

No mercado de instituigGes financeiras, a empresa domina o mercado de-
vido ao uso de tecnologia de operagSes em ambiente de telefonia digital e analé-
gica. Como os concomrentes utilizam apenas tecnologia para ambiente digital,
seus equipamentos apresentam desempenho inferior, pois necessitam de um con-
versor para o funcionamento em ambiente analégico, que predomina no Brasil.
Este conversor aumenta a incidéncia de desconexdo das chamadas telefdnicas
durante ou no inicio da operagio do equipamento, ou seja, a chamada telefonica

ndo se completa ou “a linha cai”.
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Conforme apresentado na Tab. 5.2, a empresa, de modo geral, se destaca
nos critérios de flexibilidade de projeto, assisténcia técnica e desempenho do
produto. Contudo, a empresa perde mercado devido ao desempenho insatisfat6rio

nos critérios prazo de entrega e prego.

Tab. 5.2: Comparacdo entre a empresa e os concorrentes diretos nos princi-

pais critérios competitivos

Critérios Comparacdo da empresa em relacdo a
concorréncia

Flexibilidade de projeto Marginalmente melhor
Pontualidade de entrega Aproximadamente equivalente
Prazo de entrega Consistentemente pior
Assisténcia técnica Marginalmente melhor
Desempenho do produto Consistentemente melhor
Prego Consistentemente pior

* Elaborada pelo autor
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5.4 Tendéncias do mercado

Nos ultimos trés semestres, a empresa apresentou um crescimento acelera-

do, conforme indica a Fig. 5.6, nos trés segmentos de mercado.

Fig. 5.6: Evolugdo do volume de vendas nos diferentes segmentos de mercado

Evolucao do volume de vendas nos diferentes
segmentos

2 semds 1 semyd6 2 sem/96

M Instituighes financeiras @ Empresas de telecomynicacbes B Outras

* Elaborada pelo autor

Com a estabilidade econémica, as institui¢tes financeiras aumentaram sua
base de clientes, necessitando expandir sua capacidade de atendimento. Além
disso, o marketing agressivo adotado por estas empresas frente ao inicio da glo-

baliza¢fio estimulou investimentos para modernizago do atendimento.
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O immente fim do monopolio estatal nas telecomunicagdes incentivou as

empresas deste setor a investirem na melhoria do atendimento aos seus clientes.

As grandes empresas comerciais ¢ de servigo viram na automacio de seu
atendimento, uma solucio relativamente barata ¢ eficiente para tratar com o au-
mento do nimero de clientes. Algumas empresas utilizam tal tecnologia como

diferencial competitivo.
Baseada nestes trés panoramas, a empresa preve:

v intenso crescimento a médio e longo prazo no segmento comer-

cial e de servigos;

v’ crescimento acelerado a curto e médio prazo no segmento de

empresas de telecomunicagfio;

v estabilizagio da demanda no mercado de institui¢des financeiras.
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Capitulo VI

() processo de aquisigio

Neste capitulo sera
apresentado o processo

de aquisicdio
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O processo de aquisigdo, conforme apresentado na Fig. 6.1, pode ser di-
vidido em planejamento e programagio de aquisi¢do; cotaglo € compra; analise

do pedido de compra; e avaliagio e qualificagio de fornecedor.

Fig. 6.1: Diagrama de fluxo de dados do processo de aquisicdo

Demais ’
Planejamento e programagio
Departamestos | de aguisigo
RM F—J

Salicitagiio de OF
especificagio/codificagiio

Departamento de
Produgiio

Armazenamento

Intranet GMK
-Lista de fornecedores
qualificados
~Mapa de alocaglio de
1eCuUrsos
Avaliagiio e -Mapa de pedidos
Cotaglio e qualificagio de colocados
compea fomecedor ‘
Anilise do pedido <
l Cotacio de compra
Pedido de I Pasta do fornecedor
compra - Histérico de avaliaghio no reccbimento
- Relatério deteste de msumo
- - Relatdrio de teste de placas
Fomecedor Pedido de Pedida de - Histérico de avaliagho de fomecedores
i cotagio compra - Avaliagio do sisiema da qualidade
- SolicitagSes de agles preventivas e
¥ corretivas em fomecedores
=— NF
{ Recebimento ]————f
Departamento Pedido de
Administrative COmpIA
Legenda:
D Subprocesso CD Arguivo magnético ID Entidade externa
D Subprocesso relacionado ! Anquivo em papel g Fluxo de informagéio
D Conectar 1égico D Documento |

* Elaborada pelo autor
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6.1 Planejamento e programagdo da aquisicdo

O gerente de Suprimentos recebe ordens de fabricagdo do gerente de pro-

dugio e requisi¢des de materiais dos diversos departamentos da empresa.

Apés consultar o Sistema de Gestiio de Estoque para verificar a presenca
dos itens solicitados, o gerente autoriza a entrega do material solicitado ou, em
caso de auséncia, emite uma ordem de compras, apos consultar o mapa de pedi-
dos colocados, para o auxiliar de compras. Na ordem de compras consta a quan-
tidade a ser comprada, a data méxima para a entrega e o c6dige do produto. No

mapa de pedidos colocados consta a previsio de entrega dos itens comprados.

Em casos de compra de itens novos, o gerente de Suprimentos solicita a

especificagio e codificagio do produto para a Engenharia de Produto.

As especificagbes técnicas para aquisicdio sdo aprovadas e cadastradas no

S.G. E. pela Engenharia de Produto do Departamento de Suporte.

As entradas e saidas do subprocesso de plangjamento e programagio de

aquisi¢do sdo apresentadas na Fig. 6.2.

Fig. 6.2 : Entradas e saidas do subprocesso de planejamento e programacdo de

aquisi¢do
Requisigio de materiais
Resporuavel- Ger. dos depastamentos | | = Solicitaglo de capesificagdo /
Ordem de Fabricagio | Destinatario: Eng. de Produto
Responsivel: Ger, do Produgio i ,
Ph““”'““:::im"-’ i & ] Ordlen de Fabricagdo / Requisigio de
Situagdo do cstogue Responsavel: germlc de tnateriais autorizadas
(Disponivel pelo SGE ) - Suprimentos J Destinatdrio: Aux. de estoque
Responsdvel: Encarregada de estoque
- . Ordem de Compras
Mapa de pedidos colocados Destinatdrio: Auxiliar de Compras
(Disponivel pela Intranet GME) ~ |—
Responsavel: Ger. de Suptimentos
Legenda:
D Sabprocesse D Entrada E: Saida

* Elaborada pelo autor
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6.2 Cotagdo e compra

O auxiliar de compras envia pedidos de cotagdo aos fornecedores qualifi-
cados para aquisigéio dos itens solicitados. Em alguns casos, o auxiliar de com-

pras, solicita ao analista de suprimentos a qualificagdo de um novo fornecedor.

As cotagdes recebidas dos fornecedores sfio cadastradas no S.G.E. e um
mapa de cotagdo é impresso. O mapa de cotagdo relaciona por item a ser adquiri-

do os precos, os prazos de entrega ¢ as condigdes de pagamento para cada forne-

cedor pesquisado.

No caso de sugestio do fornecedor de produtos de especificagio similar, o
auxiliar de compras solicita 3 Engenharia de Produto a aprovagdo e inclusdo da

nova especificagiio no S.G.E.

Relacionadas as condigdes comerciais, o auxiliar de compras define o for-

necedor por item a ser adquirido ¢ imprime o pedido de compra.

As entradas e saidas do subprocesso de cotag3o e compra sdo apresentadas
na Fig. 6.3.

Fig. 6.3 : Entradas e saldas do subprocesso de cotagdo e compra

Lista de fomecedores qualificados
Responrdvel: Analistz de ——‘ E E Pef:n(:_C;nw
Sune Dgstinatdrio: Ger. 4t Suprimentos
Pedido de Compras Aprovado || L Pedido de Compms Aprovado
Responsdvel: Ger. do Suprimentos Destinatéric: Femecedor
s 1 = Pedido de Cotaglio
(Disponivel peto SGE ) -[ Cotgsaos coaupe ] el
R vel: Eng, de Produto 'l Resporavel: Auxiliar de compras J Destinatério: Fomecsdor
c itacio de
Ovdem de compras S nh“_ ¥ =
: 3 — . especificagBo/codificagio
Respoiadvel: Get. de Suprimentos Destinatdrio: Eng, de Produto
——— ey — —
Solicitagdo de quatificacio de
Cotaglo || Lo forncodior
Responsdvel: Fomesedor Destinatério: Analista dc Suprimento
Legenda:
D Swubprecesso [ Entmda [} Saida

* Elaborada pela autor
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6.3 Andlise do pedido de compra

O pedido de compra ¢ analisado e aprovado pelo gerente de suprimentos.
Ap6s a aprovagio, o gerente inclui o pedido no mapa de pedidos colocados e o

auxiliar de compras o envia ao fornecedor.

As entradas e saidas do subprocesso de analise do pedido de compras séo

apresentadas na Fig. 6.4.

Fig. 6.4 : Entradas e saidas do subprocesso de andlise do pedido de compra

Lizsta de fomecedores qualificados
Responsdvel: Analista de |
Suprimentos
Pedido de Compras Pedido de Compras aprovado
Responsével: Awdliar de compras  { Destinatdério: Auxifiar de Compras
Andlise do pedido de compra
Responsivel: Gerenle de Suprimentos
Mapa de alocagio de recursos | | Mapa de pedidos colocados
Responsdvel: Ger. de Produgio Destinatdrio: Crer. de Suprimentos
Mapa de pedidos colocados
Responsdvel: Ger. Suptimenfos |
Legenda:
D Subprocesse D Entrada D Saida
* Elaborada pelo autor

6.4 Avaliacdo e qualificagdo de fornecedores
Os fornecedores da empresa so avaliados em trés situagdes:
v no recebimento de seus produtos;
v" na execugiio de agdes preventivas € corretivas;

v’ na avaliagfio trimestral.
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A cada recebimento, os fornecedores recebem uma pontuagio em fungao:
v" da entrega das quantidades combinadas;
v" do cumprimento do prazo acordado;
v do atendimento das especificagdes do produto.

Quando o fornecedor falha em atender os requisitos acordados com a em-
presa, como por exemplo, prazo e especificagdes, o Departamento de Suprimen-
tos solicita uma acfio corretiva, de modo a evitar que a falha volte a ocorrer. A
empresa geralmente participa do processo de implantagdo da agdo e estabelece
dois prazos. Um para implantagdo da agio proposta e outro para que a agdo s¢

mostre eficiente para evitar a recorréncia da falha.

Quando a empresa percebe uma possibilidade de falha no processo do for-

necedor, solicita uma ag#o preventiva, de modo a evitar que a falha ocorra.
Na avaliagdo trimestral, o fornecedor ¢ avaliado quanto:
% a média na pontuagdo de recebimento,
% a0 sistema da qualidade.

O fornecedor na avaliacdio do sistema da qualidade é pontuado de acordo

com:
= desempenho em avaliagSes do sistema da qualidade;
= resultados das a¢Bes corretivas e preventivas solicitadas.

Para a qualificagiio, os fornecedores precisam obter ao menos 80% da

pontuagio maxima do recebimento ¢ da avaliagdo geral do sistema da qualidade.

Em caso de médias entre 50% ¢ 80%, os fornecedores podem ser qualifi-
cados mediante restri¢des que sio impostas pelo gerente de suprimentos € / ou

pela Engenharia de Produto.
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Para inclusdo de novos fornecedores no sistema, estes sdo avaliados pelo

sistema da qualidade e qualificados aqueles que obtiverem média igual ou su-

perior a 80% da pontuagio maxima possivel.

As entradas e saidas do subprocesso de avaliacfio e qualificagio de forne-

cedores sdo apresentadas na Fig. 6.5.

Fig. 6.5 : Entradas e saidas do subprocesso de avaliagdo e qualificacdo de for-

necedor

Lizta de fornecedores qualificados
Responsdvel: An. de Supimentos

Relatorio de tesie de insumo/
Relatorio de teste de placas

Responsdvel: Téc. de Produgio

Histdrico de avaliagio no
recebimento
Responsdvel: Enc. de Estoque

Histérico de avaliagio de fornecedores

Destinatédrio: An. d¢ Suprimentoa
{ Pasta do fomnecedor)

I Avaliagio ¢ qualificagio de fornecedor

Avaliag#io do sistema de qualidade
Responrsqvel: Ger. de Suprimentos

Solicitagdes de aghcs comretivas ¢
preventivas em fornecedores
Responsdvel: Formecedor

'LRtspméwl: Analista de Suprimentos

Lista do fornecedores qualificados
Respansavel: Anx de Compras
{8.GE)

Solicitagies de aglics preventivas o
corretivas cm formecedores
Destinatdrio: Fornecedor

ende:

D Subprocesso

E Entrada

* Elaborada pelo autor
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6.5 Andlise dos pardmetros do processo

De acordo com os critérios ganhadores de pedidos e qualificadores dos
trés segmentos de mercado nos quais a empresa atua, podem ser considerados

pardmetros importantes do processo de aquisigio:

1. Confiabilidade da lista de fornecedores qualificados;

2. Confiabilidade das quantidades em estoque disponiveis no S.G.E.;

3. Confiabilidade do mapa de alocagdo de recursos;

4. Confiabilidade do mapa de pedidos colocados;

5. Conformidade das especificagdes dos insumos com os requisitos
de projeto;

6. Freqiiéncia de atraso dos fornecedores;

7. Freqiiéncia de devolugdo de materiais ao fornecedor;

8. Nivel de estoque;

9. Namero médio de fornecedores cotados para cada item;

10.Pontuagdo média da avaliagdo dos fornecedores;

11.Prazo maximo definido para entrega dos produtos;

12.Tempo da engenharia de produto para especificagio ¢ codifica-
¢ao;

13.Tempo entre o recebimento da ordem de compras e emissdo do

pedido de compras para o fornecedor.

O tempo despendido pela Engenharia de Produto para especificar e codi-
ficar novos codigos era o motivo de freqiientes atritos entre os Departamentos de
Suprimentos e Suporte. Em meados de julho de 96, foi feito um acordo entre os
dois departamentos fixando prazos para especificagbes dependendo do tipo de
produto. O acordo estabelece prazos que demoram desde dois dias, para itens
como capacitores, resistores e conectores, até um més, para itens como U.C.P. e
placas desenvolvidas pela empresa. O Setor de Engenharia de Produto tem cum-

prido os prazos estabelecidos.
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Com o aumento da demanda, o estoque minimo de produtos com tempo de
aquisigio elevado tem se mostrado insuficiente para atender as oscilagSes da de-
manda, resultando em grandes transtornos para os Departamentos de Suprimentos
e Producio. O custo de manter tais itens é bastante elevado devido a obsolescén-

cia tecnologica.

N3o é comum a existéncia de problemas relacionados as especificagbes
realizadas pela Engenharia de Produto. Geralmente esses problemas se restrin-

gem a produtos novos.

O periodo entre o recebimento da ordem de compra e emissdo do pedido
de compras dura em média dois dias. Esse tempo depende basicamente da respos-

ta do fornecedor ao pedido de cotagio.

O prazo méaximo definido pelo gerente de produgdo para a entrega dos
produtos é baseado na data prevista para a entrada da ordem de fabricagéo re-
lacionada na produgfio ou na prioridade exigida na requisigdo de material. Nesse
prazo devem ser considerados o tempo de aquisi¢io médio do mercado para tal
item, 0 tempo necessario para o recebimento e o risco do fornecedor ndo entregar
o produto especificado. Os prazos estabelecidos pelo gerente de suprimentos tém
se mostrado ineficientes as necessidades da empresa, gerando atrasos na entrada

das ordens de fabricagfio e formagdo de estoques desnecessarios.

A empresa realiza em média trés cotagdes para cada compra, 0 que tem se
mostrado adequado as necessidades de comparagdo de pregos e prazos de entrega

de produtos similares.

Apesar da empresa estar enfrentado freqlientes problemas com atraso na
entrega dos fornecedores, geralmente ndo hd problemas com os produtos forneci-

dos, sendo raros os casos de necessidade de devolugio do material ao fornecedor.
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A confiabilidade dos dados do mapa de pedidos colocados, do S.G.E., da
lista de fornecedores qualificados e do mapa de alocagio de recursos ¢ elevada e,

portanto, adequada as necessidades da empresa.

A Tab. 6.1 apresenta a priorizagio dos parimetros do processo de aquisi-

¢o, conforme metodologia apresentada no Cap. 4.

Tab. 6.1: Prioriza¢do dos pardmetros do processo de aquisi¢do

Pardmetro Desp. Critérios competitivos
A B C | D | E | F| Total

Fregiiéncia de atraso dos fornecedores 4 1 3 3 1 1 2 44
Pontuacdo média da avaliaglo dos| 4 1 3 3 1 1 2 44
fornecedores
Prazo mdximo definido para entrega| 4 | 2 | 3 | 1 | 1 | 1 |3 | 44
dos produtos
Nivel de estogue 3 1 3 3 0 0 2 27
Conformidade das especificagbes dos| 7 2 2 2 2 3 2 26
insumos com o0s requisitos de projeto
Fregiiéncia de devolucdo de materiais| 2 1 3 3 1 1 1 20
ao fornecedor
Confiabilidade do mapa de alocagdo de| 1 1 3 3 2 2 2 i3
FECHTSOS
Niimero médio de fornecedores cotados| 7 0 2 0 0 0 3 i
para cada item
Confiabilidade da lista de fornecedores| 1 0 2 2 1 1 2 8
qualificados
Tempo entre o recebimento da ordem| 29 1 2 1 0 0 0 8
de compras e emissfo do pedide de
compras para o fornecedor
Confiabilidade das quantidades em| 1 1 3 1 0 0 7
estoque disponiveis no S.G.E.
Tempo da engenharia de produto para| 1 31210 )]|0]|0O 6
especificagdo e codificagdo
Confiabilidade do mapa de pedidos| 1 0 3 1 0 0 0 4
colocados

Legenda

1: Plenamente adequado a5 2: Adequado, necessitando de pe-  3: Inadequado  4: Fora de controle
necessidades da empresa  quenas intervenyBes de melhoria

0: Sem relacio 1: Relacdo fraca 2: Relagio moderada 3: Relacio forte
A: Flexibilida- B: Pontualidade C:Prazode  D: Assisiéneia  E: Desempenho F: Preco
de de projeto de entrega entrega técnica do produto

* Elaborada pelo autor
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O processo de recebimento, conforme apresentado na Fig. 7.1, pode ser

subdividido em trés subprocessos: inspegio de recebimento, inspegio funcional e

armazenamento.

Fig. 7.1: Diagrama de fluxo de dados do processo de recebimento

Inspegiio
funcional

[ntranet
-Roten‘o de inspegéo
-Mapa de podidos
colocados
~Lasta de fornecedores
qualificados

4

de compras

e
Andlise do pedido

Pasta do fornecedpr

- Histérico de avaliagio no recebimento
- Relatério de teste de insumo

- Relatdrio de teste de placas

- SolicitagBes de sedes preventivas o
corretivas em fornecedores

Plancjamento £
Programagio de
Aquisigiic

SGE

~codigo
~quantidades
-especificagdes

Legenda:

D Subprocssso (D Acpivomsgoitico [} Eoidade externa
() subprocesso retacionado [ Arpivoempapel =i A s
U Conector Wgico L Dooumeso

* Elaborada pelo autor
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7.1 Inspecdo de recebimento

O encarregado de estoque confere as quantidades recebidas com as indica-
das na nota fiscal e o valor da nota com o valor do pedido de compras, indicado

no mapa de pedidos colocados.

Em seguida, de acordo com o0 codigo do material, segue um roteiro espe-
cifico de inspeciio, elaborado pela Engenharia de Produto e disponivel na Intra-

net.
De acordo com o roteiro € verificado:
% o atendimento das especificages do pedido de compras;

% caracteristicas especificas do material, como por exemplo, a cor

e a presenga de oxidacdes nos terminais, em caso de resistores.

De acordo com os resultados da inspegéo, do tipo de material e restrigdes
imposta ao fornecedor na lista de fornecedores quahficados, o encarregado de
estoque envia uma amostra do material, junto ao relatério de teste de insumos,

para teste funcional no Departamento de Produgio.

No relatorio de teste de insumo sdo relacionados o codigo do material, o
codigo do roteiro a ser utilizado e as observagdes da primeira etapa da inspegéo

de recebimento.

As placas recebidas da montadora apés conferéncia da quantidade e do
valor s30 encaminhadas para a Producfio junto com um relatério de teste de pla-

cas.

No relatério de teste de placa séo relacionados o cddigo da placa, o codigo

do roteiro a ser utilizado e o nimero da O.F.

De acordo com o resultado da inspegio de recebimento, do relatorio de
insumo ¢ / ou do relatério do teste de placa, o material pode ser devolvido ao for-

necedor ou liberado para armazenamento.
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As entradas e saidas do subprocesso de inspegio de recebimento sdo apre-

sentadas na Fig. 7.2.

Fig. 7.2 : Entradas e saidas do subprocesso de inspecio de recebimento

Lista de fornecedores qualificados —_
Responsdvel: An. de Supimenioe

Relatotio de teste de insume
Responsdvel: Tée. de Produgio

Refatdrio de teste de placas
Responsdwel: Tée. de Produglio |

Higtérico de avaliagio no recebimento
Destinatdrio: An, de Suprimentos

Nota Fiscal -
Responsdvel: Fornecedor

Mapa de pedidos colocados -
Responsdvel: Ger, de Suprimentos

Materias
Responzivel: Fomecedor —LR

Inspegdo de recebimento
esponsivel: Encarregado de estoque

Materiais Testados
Destinatdrio: Anxiliar de estoque

Roteiro de mspeghio
Produto

Responsdvel: Engenharia de "

Solicitaglies de agbes preventivas e
corretivas em fomecedores

Destinatdrio: Forneesdor

Nota fiscal conferida
Destinatdrio: Auxiliar de estogae

Legenda:
C) Subprocesso

[ ] Entrada

[ 5aida

* Elaborada pelo autor
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7.2 Inspegdo funcional

O supervisor de produgfio designa um responsavel para realizar o teste

funcional de insumos ou o teste de placas.

No teste funcional, o técnico eletrdnico designado testa os insumos de
acordo com os roteiros indicados no relatério de teste de insumo enviado pelo
encarregado de estoque junto com a amostra do material, e registra os resultados

neste relatério que € enviado ao encarregado de estoque.

O teste de placa consiste em:

v’ inspegdo visual: verificando a localizagdo, polarizagdo, tamanho
dos terminais e valor nominal dos componentes, a inser¢io dos
circuitos integrados, a configuragio dos terminais (“jumpers”) e

a presenca de curto de solda ou entre alimentagées;

v’ teste funcional especifico: nesse teste sdo inspecionados médu-
los de funcionamento especificos de acordo com o tipo de pla-
cas, sdo exemplos de modulos de teste funcional: teste de funci-
onamento da PIO (verificagiio de transmissdo e recebimento pa-
ralelos), teste das chaves, teste de niveis de interrupgio, teste de
enderecamento, teste de saida de sinal analdgico e teste de au-
dio.

De acordo com os problemas detectados, as placas podem ser retrabalha-
das e os testes funcionais sfo novamente efetuados. Os resultados dos testes sio
registrados no relatorio de teste de placas. Apés os testes, o técnico designado,
envia as placas e o relatorio de teste de placas para o encarregado de estoque.
Uma copia do relatorio de teste de placas é enviada para o supervisor de produ-

¢do.

As entradas e saidas do subprocesso de inspegdo funcional sio apresenta-
das na Fig. 7.3.
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Fig. 7.3 : Entradas e saidas do subprocesso de inspecdo funcional

Relatdrio de tesic de placas
Destinatdrie: Enc. de Estogue

Placa / Relatddio de 1este de placas
Responsdvel: Enc. de Estoque

Relatério de teste de insumo
» Daestinatério: Enc. de Estogue

Insumo / Relatorio de teste de Inspegio funcional

insumo Responsdvel:Téc. de Produgio
Responsdvel: Enc. de Estoque

Insumos testados

Destii o: 5

T natario: Enc, de Estoque

Responsdvel: Engenharia do | _
Produto
Placas testadas
Destinatdrio: Enc. de Estoque
Legenda:
D Subprocesso ] Entrada D Saida
* Elaborada pelo autor

7.3 Armazenamento

O armazenamento de insumo € realizado pelo Departamento de Suprimen-

tos sob responsabilidade do encarregado de estoque.

Ao receber insumos ou placas aprovados, o encarregado de estoque entra
com o codigo dos produtos e a quantidade recebida no S.G.E., atualiza o mapa de
pedidos colocados e libera a nota fiscal para pagamento, junto com uma copia do

pedido de compras.

Ao receber O.F. ou R M., com liberagdo do material aprovada pelo gerente
de suprimentos, o encarregado de estoque, separa os itens relacionados, entrega
para o solicitante ¢ atualiza o S.G.E. entrando com o cédigo e quantidade dos

materiais retirados.

A cada trés meses, o analista de suprimentos, avalia a situagdo de armaze-
namento observando: a presenga de componentes danificados; produtos com

marcas ou manchas superficiais; manchas de umidade; placas empilhadas; com-
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ponentes armazenados fora das areas apropriadas; materiais armazenados direta-

mente no chiio; evidéncias de deterioragio do material de embalagem; produtos

armazenados sem identificacfio; produtos armazenados em locais errados; € empi-

Thamento desrespeitando as condigdes especificadas na embalagem.

As entradas e saidas do subprocesso de armazenamento sio apresentadas

na Fig. 7.4.

Fig. 7.4 : Entradas e saidas do subprocesso de armazenamento

Pedide de compra
Responsdvel: Aux, de Compras

Materiais
Responsivel: Enc. de estoque

Mapa de pedidos calocados atualizado
Destinatdrio: Ger. de Suprimentos

Nota Fiscal
Responsdével: Enc. de esloque

Armazenamenio
Responsavel: Awdliar de estoque

Materiats
Destinatario: Requisitante

Ordem de Fabricagde / Requisigio
de materiais autorizadas
Responsavel: Ger. de Suprimentos

Pedido de compra | NUF.
Destinatario: Depto. Administrative

-
-

Entradas / Saidas do materiaiz no S.GE
Destinatério; Usuirios do sisterna

Legenda:

C’ Subprocesso

[ Entrada

[ saida

* Flaborada pelo autor
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7.4 Andlise dos pardmetros do processo

De acordo com os critérios ganhadores de pedidos e qualificadores dos
trés segmentos de mercado nos quais a empresa atua, podem ser considerados

parametros importantes do processo de recebimento:

1. Adequagdio dos roteiros de inspegio aos produtos testados;

2. Avaliagio trimestral do estoque;

3. Confiabilidade da lista de fornecedores qualificados;

4. Confiabilidade das quantidades em estoque disponiveis no
S.G.E.;

5. Confiabilidade do mapa de pedidos colocados;

6. Devolugdo de material ao fornecedor;

7. Pontuagio média dos fornecedores no recebimento;

8. Retrabalho em placas desenvolvidas pela empresa;

9. Tempo médio para liberagio dos produtos no recebimento.

A confiabilidade dos dados do mapa de pedidos colocados, do S.G.E. ¢ da
lista de fornecedores qualificados ¢ elevada e, portanto, adequada as necessida-

des da empresa.

Os fomecedores geralmente recebem pontuagiio maxima no critério de
verificagfio da adequagdo do produto ds especificacdes requeridas e pontuagio

baixa no critério de pontualidade de entrega.

Os roteiros de inspegéio foram implantados recentemente, logo, faita um

histérico para constatar ou ndo sua adequagdo aos produtos testados.

A primeira avaliagio trimestral do estoque mostrou que o armazenamento
¢ adequado aos produtos, contudo, os métodos de armazenamento precisam ser

revisados de modo a evitar possiveis problemas em um futuro préximo.

O tempo médio para liberagdo da maioria dos produtos no recebimento €

de dois dias, e portanto adequado as necessidades da empresa. Confudo, o perio-
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do entre o recebimento do lote do fornecedor até sua liberagdo para a Producio
chega a trés meses para alguns itens, sobretudo placas desenvolvidas pela empre-
sa, quando sdo retrabalhadas. A freqiiéncia de retrabalho destas placas nio € ade-

quado ao processo produtivo da empresa.

A Tab. 7.1 apresenta a priorizagéo dos pardmetros do processo de recebi-

mento, conforme metodologia apresentada no Cap. 4.

Tab. 7.1: Priorizacdo dos pardmetros do processo de recebimento

Parémetro Desp. Critérios competitivos

B C | D | E | F | Total

Retrabalho em placas desenvolvidas| 4 2 3 3 2 2 3 /]
pela empresa

Pontuacdo média dos fornecedores no| 4 1 3 3 1 1 2 44

recebimento

Adequagdo dos roteiros de inspegio| 2 1 3 2 3 3 3 30
aos produtos testados
Avaliagdo trimestral do estoque 2 1 3 2 2 2 3 26
Devolugdo de material ao fornecedor 2 1 3 3 1 1 2 22
Tempo médio para liberagio dos produ-| 3 1 3 3 0 0|0 21
tos no recebimento
Confiabilidade da lista de fornecedores| 1 0 2 2 1 i 2 8

qualificados

Confiabilidade das quantidades em| 1 1 3 1 0 0 2 7
estoque disponiveis no 8.G.E.

Confiabilidade do mapa de pedidos| 1 0 3 | 0 0 0 4
colocados

Legenda

1: Plenamente adequado 45 2: Adequado, necessitando de pe-  3: Inadequado  4: Fora de controle
necessidades da empresa quenas intervengdes de methoria

0: Sem relacio 1: Relacdo fraca 2: Relaciio moderada 3: Relagio forte
A: Flexibilida- B:Pontualidade C:Prazode — D: Assisténcia  E: Desempenho F: Prego
de de projelo de entrega enlrega técnica do produto

* Elaborada pelo autor
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apresentado o processo

de montagem




ESTUDO DE PROPUTIVIDADE / QUALIDADE EM UMA EMPRESA ELETRORICH

O processo de montagem, conforme apresentado na Fig. 8.1, pode ser

subdividido em trés subprocessos:

1. planejamento ¢ programacdo da produgio;

2. controle de produgio;

3. montagem, inspegéo final e embalagem.

Fig. 8.1: Diagrama de fluxo de dados do processo de montagem

Departamento Consulta Plangjamento & > SACP.
comercial programagfo da : : ] Dep;:‘:l‘i"d?dt’ de
Resp. Cons. Frodu Relstér.io
gerencial
: dnrane GMK
(b -Roteiro de montagem
Departamento de ingeca::ucade confi 2
Suporte OF I . .
) -Roteiro de inspeglio fnal
-Mapa de alocagio de recursos
Depatamento de -Mapa de pedidos colocados
Suprimentos
| O.F Montagem, inspegio .
final e embalagemn Engenharia de
Minuta de Produto
despacho
Transportadora \ Pasta dp cliente
Relatério de - Ficha de nacimento do produto
entregn { F.N.P.)e check-fist
FNP. - Relatdrio de entrega
Check List Instalagdo
Lependa:

D Subproceso relacionado

(U conmiorigon

[ Anuivoemppel

Documento

DMM

~fm  Fhrxo de informacio

* Elaborada pelo autor
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8.1 Planejamento e programagcdo da produgdo

As entradas e saidas do subprocesso de planejamento e programagio da

produgdo sdo apresentadas na Fig. 8.2.

Fig. 8.2 : Entradas e saidas do subprocesso de planejamento e programagdo da

produgdo

Pedido Inteme de Fabricagio

Responsdvel; Ger, de Suporte~ § | Mapa de alocagBo de recursos

Destinatdrio: Ger. de Suptimenios

Consulta
Rasponsdvel: Depio. Comercial Respostas a consultas
Destinatério: Depto. Comercial
Relatério gerencial f Plangi
jamento ¢ programagdo da

Responsdvel: . de Produgdo

= s Prodieo Ordem de Fabricagio

Responydvel: Ger. ds Produgdo ;
Destinatdrio:Supervisor de Produgdo
Mapa de alocagio de recursos

Responsdvel: Ger, de Suprimentos

Solicitagies de agles corretivas

Mapa de pedidos calocades - Dastinatério: Comité da Qualificagho
Responsdvel: Ger. de Suprimentos

Legenda;
D Subprocesso D Entrada D Saida

* Llaborada pelo autor

Tendo em vista o volume de produgdo programado, os estoques existentes,
os pedidos colocados e a necessidade de manter estoques estratégicos, o gerente
de suprimentos, o gerente de produgfo e o diretor Téc. / Adm. / Indl. determinam
o volume de semi-acabados a serem montados e o gerente de produg3o dispara as

ordens de fabricagdo.

O mapa de alocagdio de recursos relaciona as saidas programadas através

dos pedidos internos de fabricagdo, as saidas previstas através de consultas do
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Departamento Comercial, o saldo disponivel de cada tipo de semi-acabados e as

entradas previstas das ordem de fabricagfo. Desse modo, ao receber uma consulta

do Departamento Comercial, o gerente de producfio pode verificar o saldo dis-

ponivel previsto para a data de entrega do produto { com e sem as propostas an-

teriores) e confirmar ou nfo a possibilidade de atendimento. Em caso de confir-

magao, a consulta ¢ cadastrada no mapa como uma proposta. Quaisquer altera-

¢Oes na proposta, incluindo o caso de a proposta ndo se concretizar em um pedi-

do, resulta em uma nova consulta e atualizagdo do mapa.

Mensalmente, o supervisor de produgdo elabora wm relatério gerencial

para o gerente de producio com as seguintes informacées:

I

4.

Entregas efetuadas: sio relacionados o namero de equipamentos
entregues, os eventuais atrasos, eventuais incidentes na instala-
¢lo, como auséncia de material faturado, falha funcional do
equipamento nos testes de instalagdo e insuficiéncia de material
para instalacdo;

Ordens de fabrica¢do: sdo relacionadas a situagiio das ordem de
fabricagéo abertas e a relagdo de problemas detectados nos testes
realizados, com essa informagfio, o gerente de produgdo atualiza
o saldo disponivel ¢ as entradas previstas no mapa de alocag#o

de recursos;

. Equipamentos produzidos: sio relacionados o nimero de equi-

pamentos produzidos { geralmente similar ao nimero de equipa-
mentos entregues) e as eventuais falhas que ocorreram durante a
mspegdo final;

Tempo de processamento: € relacionado o tempo de processa-
mento que corresponde a média aritmética do periodo entre o re-
cebimento do pedido interno de fabricagio e entrega do equipa-

mento.
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No final de cada més, o gerente de produgéio reine todos os funcionarios
do departamento para discutir sugestdes, problemas e propostas de melhorias do
processo. Nesta ocasidio, as informagbes do relatorio gerencial, elaborado pelo
supervisor de produgdo, sdo discutidas. Apds a reunido, o gerente de produgdo
abre solicitagbes de aclio preventiva ¢ corretiva do sistema de qualidade
(S§.A.C.P.) ¢ as envia a0 Comité de Qualidade.

O Comité de Qualidade a partir da analise do conteiido das S.A.C.P. desi-
gna um responsével para elaboragio de uma proposta, um para execugéo € outro
para verificagio do desempenho e exige o cumprimento de prazos para estas trés

etapas.

8.2 Controle de producdo

Os semi-acabados que sdo recebidos pela produgdo estdo liberados para

uso na montagem dos equipamentos.

Ao receber o pedido interno de fabricagdo do gerente de suporte com as
especificagoes de componentes fisicos (“hardware”) detalhadas, o supervisor de
produgdo elabora um “check-list”, abre uma ficha de nascimento do produto e

designa um técnico de produgfo para a montagem do equipamento.

A ficha de nascimento de produto informa o nimero de série do equipa-

mento € 0 “check-list” contém as seguintes informagdes:

V cédigos dos roteiros de montagem mecanica, configuragio e de
inspegdo final a serem seguidos pelo técnico designado;

v as quantidades e tipos dos cabos externos;

\ as quantidades e tipos de semi-acabados;

\ o tipo do manual;

v a quantidade e tipo de memoéria.
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Apés a montagem do equipamento, o supervisor de produgdo recebe o
“check-list” e a ficha de nascimento do produto. A ficha de nascimento de produ-
to relaciona os resultados dos testes realizados no equipamento ¢ eventuais tro-
cas de semi-acabados. Neste caso, ¢ indicada a O.F. relacionada com o semi-
acabado substituido. O “check-list” relaciona a data de embalagem e a data de

entrega do equipamento.

Apés a instalagiio do equipamento, o supervisor de produgdio recebe do

técnico de instalagdo um relatério de entrega.

O supervisor de produgdo utilizando as informages dos P.LF., relatério de
entrega, “check-list” e ficha de nascimento do produto, elabora o relatorio ge-

rencial para o gerente de produgio.

As eniradas e saidas do subprocesso de controle de produgio sdo apresen-
tadas na Fig. 8.3.

Fig. 8.3 : Entradas e saidas do subprocesso de controle de produgdo

Ordem de fabricagdo
Responsavel: Ger. de Produgio

Pedido Interne de Fabricag¥o Er ¥
Responsavel: Ger. de Suporic t—1 = gerenc
Daestinatério: Ger. de Suptimentos
Check-ist r .
Responsdvel: Técnico de produgio > Centrole de produgiio Check-Hst
'lﬂcapmséwl: Supervisor de Produgio ¥ 1 ™) Destinatério: Téenico de Produgio
Relatorio de entrega ||
Responsdvel: Téenico de Instatacio g S ol o iy
Destinatério: Téenico de Prodagio
Ficha de Nascimento de Produgie |

Rasponsdvel: Técnico de produgio

Legenda:
() subprocesso [ Entrada ] saida

* Elaborada pelo autor
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8.3 Montagem, inspecdo final e embalagem

Apos receber 0 “check-list” e a ficha de nascimento do produto, o técnico
de producdo imicia a montagem mecénica utilizando o roteiro indicado no

“check-list” e disponivel na Intranet da empresa. A montagem mecénica consiste:

1. na fixagfio da unidade central de processamento, alto falante,

fonte, ventilador e unidades de discos e painel no gabinete;

2. na formatagdo da unidade de disco rigido e gravagdo do sistema

operacional e do programa basico especifico;
3. na gravagiio do programa “BIOS” especifico.

A configuragdo, integracio das placas desenvolvida pela empresa a placa-
mde, ¢ realizada pelos técnicos de produgio baseada no esquema de disposi-
¢do e ligacdes das placas do equipamento descrito no roteiro de configuracio

especificado no “check-list”.

Apés a configuragio, o técnico imicia o processo de inspecdo final segundo
roteiro indicado no “check-list” e disponivel na rede interna da empresa ( Intra-

net). A inspecdo final consiste em:
1. teste de plataforma;
2. teste de equipamento montado;
3. teste de “burnin”.

O teste de plataforma consiste na utilizagdo do modo “QUICK TEST” do
programa (JAPLUS, que verifica a U.C.P., a memoria de acesso aleatério (

“RAM”) e as unidades de disco rigido e flexivel.
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O teste de equipamento montado consiste em:

Y “check-list”: o técnico confere os itens do “check-list” com os
do equipamento, verificando se a configuragio do equipamento

esta correta;

% teste de rede local: verifica a comunicagio do equipamento com

a base de dados;

&, teste funcional: verifica, utilizando o software indicado no rotei-
1o de teste do “check-list”, o reconhecimento de digitos, as li-

nhas, a fraseologia e a emissdo de fac-simile.

No caso de verificada alguma anomalia, o semi-acabado defeituoso ou
suspeito do equipamento ¢ substituido e a inspecdo reiniciada a partir do teste de

plataforma.

O teste de “burn in” tem como objetivo detectar falha de funcionamento
do equipamento no inicio de sua vida util, onde a probabilidade de falha, em caso
de defeito de fabricagfo é acentuadamente maior. O “burn in” é realizado simu-

lando-se as condigdes reais de funcionamento do equipamento por um periodo de
48 horas.

O programa de “burn in” indica os tipos de erros ocorridos durante o tes-
te. Se houver falhas, de acordo com a descri¢gio dos erros indicadas no programa,

¢ possivel identificar a parte defeituosa do equipamento.

Se o equipamento for aprovado no teste de “burn in”, inicia-se 0 processo
de embalagem, caso contrario, as partes defeituosas do equipamento sfio substitu-

idas e inicia-se novamente a inspecdo a partir do teste de plataforma.

Apos a inspegdio, o técnico responsavel pelos testes registra na F.N.P. os
resultados dos testes realizados no equipamento ¢ eventuais trocas de semi-

acabados. Em caso de troca, a O.F. relacionada com o semi-acabado substituido
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também ¢ indicada na FN.P. No “check-list” é registrado a data de embalagem e
a data de entrega do equipamento.

Dentro da Grande Sdo Paulo, a empresa entrega os produtos desde que o

volume a ser transportado nio exceda a capacidade dos veiculos disponiveis para

transporte.

Fora da Grande Séo Paulo ou quando o volume a ser transportado exceder

a capacidade dos veiculos disponiveis, uma transportadora qualificada realiza a
entrega.

As entradas e saidas dos subprocessos de montagem, inspecéo final e em-
balagem sdo apresentadas na Fig. 8.4.

Fig. 8.4 : Entradas e satdas do subprocesso de montagem, inspecio final e em-

balagem

Roteiro de montagem meciinica, de
configuragio € de inspegdo final |
Responsdvel: Eng, do Produto

Checkdist

4 Destinatério; Téenico de Produglo
Ficha de Nascimente de Produto Momsmbmﬁo finate
S i e —l Responsdvel: Técnico de Producéo
Ficha de Nascimento de Produto
Stog Ai) Dustinatdrio: Téenico de Produgio
Responsdvel: Supervisor de
Produgio =i
Legendo:
D Subprocesso D Enirada [_] Saida

* Blaborada pelo alor
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8.4 Andlise dos pardmetros de processo

De acordo com os critérios ganhadores de pedidos e qualificadores dos
trés segmentos de mercado nos quais a empresa atua, podem ser considerados

pardmetros importantes do processo de montagem:

1. Adequagiio do detalhamento do pedido interno de fabricagéo as
necessidades do cliente;

2. Adequagiio dos roteiros aos produtos montados;

3. Confiabilidade da lista de fornecedores qualificados;

4. Confiabilidade das quantidades em estoque disponiveis no
S.GE;

5. Confiabilidade do “check-list”;

6. Confiabilidade do mapa de alocagiio de recursos;

7. Confiabilidade do mapa de pedidos colocados;

8. Falta de material para atender o pedido interno de fabricagdo;

9. Indice de atrasos na entrega do equipamento;

10.Indice de problemas detectados durante a instalagdo do produto
no cliente;

1 1fndice de trocas de semi-acabados durante a inspegdo final;

12.Tempo entre o recebimento do pedido interno de fabricagéo € a

entrega do equipamento.
A confiabilidade dos dados do mapa de pedidos colocados, do S.G.E,, da

lista de fornecedores qualificados, do “check-list” e do mapa de alocagiio de

recursos ¢ elevada ¢ adequada as necessidades da empresa.

Os roteiros de montagem, configuragdo e inspegdo final foram implanta-
dos recentemente, logo falta um histérico para constatar ou n#o sua adequago

aos produtos testados.
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A sistematica de detalhamento das partes fisicas do equipamento no pedi-
do interno de fabricagio tem sido realizada desde a fundagéo da empresa, e tem
se mostrado eficiente na tentativa de adequar esse detalhamento as necessidades

dos clientes.

Embora ocorram algumas falbas, nenhuma instalagio foi comprometida

por problemas de entrega.

Salvo raras excecbes, nfio é comum a falta de materiais para atender o pra-
zo dos pedidos colocados, contudo, o continuo crescimento de volume de produ-
¢0 ¢ o atraso na entrada de algumas ordens de fabricagfio tem desbalanceado o
ritmo de montagem de equipamentos, gerando picos nos periodos proximos as

enfregas.

Nio ¢ comum a produgo atrasar a entrega de pedidos, contudo no primei-

ro semestre de 96 houve um atraso de 10 dias em um lote de 5 equipamerntos.

Apesar da produgiio conseguir ser muito flexivel no tempo de processa-
mento dos pedidos internos de fabricagdo, consegnindo processar pedidos em até
4 dias, a média de 28 dias apresentada no primeiro semestre de 96 ndo ¢ adequa-

da s necessidades da empresa.

A necessidade de troca de semi-acabados durante os testes de rede, de
plataforma, funcional e de “burn in” ¢ bastante reduzida. Nos meses de maio,
junho e julho de 96 foram necessdrias apenas 4 trocas em um volume de 91 equi-

pamentos festados.

A Tab. 8.1 apresenta a priorizagdo dos parametros do processo de monta-

sem, conforme metodologia apresentada no Cap.4.
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Tab. 8.1: Priorizagdo dos pardmetros do processo de montagem

Pardmetro Desp. Critérios competitivos

A B C| D | E | F| Tota

Inudice de problemas detectados durante| 2
a instalagdo do produto no cliente

[ &)

3 3 3 3 |3 34

Indice de atrasos na entrega do equi-| 3 2 3 3 0 0|3 33

pamento

Indice de trocas de semi-acabados du-| 2 2 3 3 2 313 32
rante q inspegdo final

Adequagdo dos roteiros aos produtos| 2 1 3 2 3 3 3 30
montados

Tempo entre o recebimento do pedido| 3 1 3 3 0 0|3 30
interno de fabricacdo e a entrega do

equipamento

Falta de material para atender o pedido| 2 1 3 2 0 0|3 18
interno de fabricagdo

Adequacio do detalhamento do pedido| 1 3 2 0 3 3 3 14
interno de fabricacde ds necessidades
do cliente

Confiabilidade do mapa de alocagdo de| 1 1 3 3 2 2 2 13

récursos

Confiabilidade do “check-list” 1 1 1 0 3 3 3 11
Confiabilidade da lista de fornecedores| 1 0 2 2 1 1 2 8
qualificados
Confiabilidade das gquantidades em| 1 1 3 1 0 0 | 2 7
estoque disponiveis no 5.G.E.
Confiabilidade do mapa de pedidos| 1 0 3 1 0 ] 0 4
colocados

Legenda

1- Plenamente adequado 3 2: Adequado, necessitado de pe-  3: Inadequado  4: Fora de controle
necessidades da empresa  quenas intervengbes de melhoria

0: Sem relacio 1: Relagio fraca 2: Relacio moderada 3: Relagiio fortc
A: Flexibilida- B: Pontwalidade C:Prazode  D: Assisténcia E: Desempenho F: Preco
de de projeto de entrega entrega técnica do produto

* Elaborada pelo autor




CAPITULO IX - OS INDICADORES SELECIONADOS

Capitulo IX

(Js indicadores selecionados

Neste capitulo os indicadores
serido selecionados e
apresentar-se-a o
desempenho em 96 ¢ 0 modo
de controle destes

indicadores
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9.1 Selecdo dos indicadores

Nos capitulos 6, 7 e 8 foram apresentados e hierarquizados os principais

parimetros dos processos de aquisi¢io, recebimento € montagem.

No capitulo 5 foram apresentados os critérios qualificadores ¢ ganhadores
de pedidos.

Baseados no grau de relagio com os critérios qualificadores ¢ ganhadores
de pedidos, apresentado na Tab. 9.1, e no grau de relagio com os pardmetros
mais relevantes, apresentado na Tab. 9.2, selecionou-se oito indicadores. A Tab.
9.3 apresenta a priorizagdo dos indicadores selecionados em funcdo do grau de
relagdo com o conjunto de critérios competitivos e pardmetros geral, conforme a

metodologia explicitada no Cap. 4.

Tab. 9.1: Grau de relacio entre os indicadores selecionados e os critérios com-

petitives
Indicadores Critérios competitivos
A B C D E F | Relagio

Pontualidade de entrega 2 3 3 0 0 2 1,4
Pontualidade dos fornecedores 1 3 3 0 0 2 %
Produtividade global dos materiais 1 2 3 2 2 3 2,3
Taxa de incidentes na entrega 2 3 2 3 3 3 2,8
Taxa de retrabalho em placas desen-| 2 3 3 3 3 3 2,9
volvidas pela empresa

Taxa de retrabalho na produgdo 2 3 3 3 3 3 2,9
Tempo de processamento 1 3 3 1 1 2 1,7
Tempo de ressuprimento 1 3 3 0 0 1 L0

Legenda
0: Sem relacio 1: Relagfio fraca 2: Relaciio moderada 3: Relacfio forte
A: Flexibilida- B: Pontualidade C:Prazode  D: Assisténcia E: Desempenho F: Prego
de de projeto de entrega entrega tecnica do produto

* Flaborada pelo autor
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Tab. 9.2: Grau de relagdo entre os indicadores selecionados e os parimetros

mais significativos dos processos de aquisi¢do, recebimento e montagem

Parametro LR Indicadores
A B C| D Et F | G 1 H
Retrabalho em placas desen-| g 158 | 3 0 3 3 3 3 3 0
volvidas pela empresa ’
Pontuagdo média dos fornece- 0.115 | 2 3 3 3 3 3 3 2
dores no recebimento .
Freqiténcia de atraso dos for-| 115 | 3 3 0 0 0 0 3 3
necedores ?
Prazo mdximo definido para| g 115 | 3 3 0 0 0 0 3 3
entrega dos produtos E
Indice de problemas detectados 0,089 0 0 3 3 3 3 0 0
durante a instalagdo do produ-|
to no cliente
Adequagio dos roteiros de| g g79 | 2 0 3 3 3 3 3 0
inspegdo aos produtos testados |
Adequagdo dos roteiros aos 0,079 2 ] 3 3 2 3 2 0
produtes montados
acabados durante a inspecido|
| final
Indice de atrasosnaentregado| gog7| 3 | 3 | 3 | 0 | 3 | 3|3 | 3
equipamento ?
Tempo entre o recebimentodo| g 979 | 3 3 3 0 3 3 3 3
pedido interno de fabricagio e|
a entrega do equipamento
Grau de relagdo 231182116121 )|21)]|25]| 14
Legenda
0: Sem relacio 1: Relagdo fraca 2: Relagdo moderada 3: Relagdo forte
A: Pontualidade de entrega B: Pontualidade dos C: Produtividade  D: Taxa de incidentes
fornecedores __global dos materiais na entrega
E: Taxa de retrabalho em placas F: Taxa de retrabatho  G: Tempo de proces-  H: Tempo de ressu-
desenvolvidas pela empresa na produgio samento primento

* Elaborada pelo autor
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Tab. 9.3: Priorizacdo dos indicadores selecionados em fungdo do grau de rela-

¢do com o conjunto de pardmetros e critérios competitivos

Indicadores Relagdo com | Relagdo com os| Relagdo com o conjunto
parametros critérios de critérios competitivos e
competitivos parimetros
Taxa de retrabalho em 2,1 2,9 2,50
placas desenvolvidas pela
empresa
Taxa de retrabalho na 2,1 2,9 2,50
produgio
Produtividade global dos 2,1 2,3 2,20
i
Taxa de incidentes na en- 1,6 2,8 2,20
trega
Tempo de processamento 2,5 - Wy 2,10
Pontualidade de entrega 2.3 1,4 1,85
Pontualidade dos fornece- 1,8 1,3 155
dores
Tempo de ressuprimento 1,4 1,0 1,20

* Elaborada pelo autor
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9.2 Pontualidade de entrega

A pontualidade de entrega, relagiio entre o niimero de entregas efetuadas

no prazo estipulado e o namero de entregas realizadas, é levantada mensalmente

pelo supervisor de produgdo.

O indicador ¢ levantado com base no confronto entre a data de entrega do

Pedido Interno de Fabricagdo ( P.LF.) e a data de saida do equipamento registra-

da no “check-list” do equipamento.

Os dados relativos a pontualidade de entrega no ano de 1996 sido apresen-
tados na Tab. 9.4.

Tab. 9.4: Pontualidade de entrega no ano de 1996

Quantidade | Quantidade | Atraso Atraso médio | Pontualidade
Periodo | €1Tregue atrasada mé.?imo (dias por equipa- de entrega
(unidades) | (unidades) (dias) mento)
Jjan/96 20 0 0 0,00 100%
fev/96 27 0 0 0,00 1060%
mar/96 24 5 10 2,08 79%
abr/96 23 0 0 0,00 100%
mai/96 30 0 0,00 1860%
jun/96 28 0 0 0,00 100%
Jjul/96 33 9 18 1,52 73%
ago/96 66 1 10 0,15 98%
set/96 62 0 0 0,00 100%
out/96 36 19 2 1,06 47%
nov/96 85 0 0 0,00 100%
dez/96 84 4 3 0,39 95%

* Flaborada pelo autor
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No relatorio gerencial, elaborado mensalmente pelo supervisor de produ-
¢do para o gerente de produg3o, sdo listadas as eniregas efetuadas no més e os
eventuais atrasos. Em casos de atraso, o gerente de produgdo abre uma solicita-
¢do de agdio corretiva e as causas do atraso sdo analisadas, procurando-se encon-
trar uma solug@o para evitar a ocorréncia de atraso devido ao motivo apontado.

A Fig. 9.1 apresenta a evolugiio da pontualidade de entrega no ano de
1996.

Fig. 9.1: Evolucdo da pontualidade de entrega em 1996

Evolucdo da pontualiade de entrega
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* Elaborada pelo autor




ESTUDO DE PRODUTIVIDADE / QUALIDADE £M UMA EMPRESSH ELETRONICA PAGING 77

9.3 Pontualidade dos fornecedores

A pontnalidade dos formecedores de insumos ¢ levantada mensalmente

pelo auxiliar de estoque.

A cada entrega, os fornecedores sdo avahados quanto ao cumprimento dos
prazos acordados. A pontualidade dos fornecedores corresponde a média obtida

neste item de avaliagdo que utiliza o seguinte critério:
% entrega efetuada até o prazo acordado: 1 ponto;
% atraso de até cinco dias titeis: ¥z ponto;
% atraso superior a cinco dias uteis: nenhum ponto.

Os dados relativos a pontualidade de entrega no ano de 1996 sdo apresen-
tados na Tab. 9.5.

Tab. 9.5 Pontualidade de entrega de fornecedores no ano de 1996

Periodo | Atraso de até 5 dias | Atraso superior a 5 dias | Pontualidade dos forne-
iiteis * teis * cedores '
Jjan/96 4,2% 8,3% 89,.6%
fev/96 11,5% 26,9% 67,3%
mar/96 11,8% 47,1% 47,1%
abr/96 0,0% 11,1% 88,9%
mai/96 20,8% 33,3% 56,3%
jun/96 15,4% 7,7% 84,6%
Jul/96 11,5% 3,8% 90,4%
ago/96 21,1% 18,4% 71,1%
set/96 4,5% 18,2% 79,6%
out/96 14,3% 11,9% 81,0%
nov/96 21,3% 14,8% 74,6%
dez/96 54% 32,1% 65,2%

I: Dados em porcentagem da pontuagdo maxima 2: Dados em porcentagem do total de entrega

* Elaborada pelo autor
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Qs fornecedores sfio avaliados a cada trés meses. Ao final da avaliagdo, o
gerente de suprimentos solicita, para os fornecedores qualificados, mas com o
indice de pontualidade de entrega inferior a 0,90, a implementagdo de agdes cor-

retivas com o intuito de evitar atrasos nas proximas entregas.

A Fig. 9.2 apresenta a evolugio do indice de pontualidade de entrega dos

fornecedores no ano de 1996.

Fig. 9.2: Evolugdo da pontualidade de entrega dos fornecedores em 1996
i
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* Flaborada pelo autor
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9.4 Produtividade global dos materiais

A produtividade global dos materiais, determinada pela rela¢do entre os
materiais agregados ao produto no faturamento ¢ os materiais comprados, ¢ le-

vantada semestralmente pelo auxiliar de estoque e pode ser decomposta em:

& produtividade dos materiais comprados: determinada pela rela-
¢do do valor dos materiais dentro das especifica¢es em estoque
¢ dos materiais comprados, levantada a partir da relagio entre o
valor dos pedidos de compras ¢ o valor das entradas no estogue
do periodo;

= produtividade dos materiais do almoxarifado: determinada pela
relagdio entre o valor dos materiais requisitados pela fabricagéo e
o valor dos materiais dentro das especificagSes em estoque, le-
vantada a partir da relagdo entre o valor dos materiais deteriora-
dos ou obsoletos tecnologicamente e o valor total dos materiais

em estoque;

% produtividade dos materiais da fabricag¢do: determinada pela
relagfio entre o valor de aquisicfio de materiais agregados ao pro-
duto na fabricagio e dos materiais requisitados na fabricagdo no
almoxarifado, levantada a partir da relagéo entre o valor das sai-
das a partir de ordens de fabricag8o e das saidas de insumos para
a produgio (soma do valor das requisicio de materiais para ma-

nutenglo e das ordens de fabricagio);

% produtividade dos materiais da expedigdo: determinada pela re-
lagdio entre o valor de aquisi¢io dos materiais agregados ao pro-
duto no faturamento ¢ dos materiais agregados ao produto na fa-
bricacéio, levantada a partir da relagdo entre o valor dos materiais

das ordens de fabricagfio e das saidas de semi-acabados.
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A produtividade dos materiais do almoxarifado ¢ levantada a partir do in-

ventario anual no estoque realizado pelo auxiliar de estoque. Os demais indices

de produtividade de materiais sdo calculados a partir do S.G.E.

A produtividade dos materiais do almoxarifado nfo € calculada no primei-

ro semestre, deste modo, esta ndo € considerada para efeitos do calculo da pro-

dutividade global neste periodo.

Os indices de produtividade dos materiais em 1996 sdo apresentados na

Tab. 9.6.

Tab. 9.6 Produtividade dos materiais no ano de 1996

1 Semestre de 96 2° Semestre de 96
Produtividade dos materiais com- 99,9% 100,0%
prados
Produtividade dos materiais do Nio calculado 99,8%
almoxarifado
Produtividade dos materiais da 95,0% 95,1%
| fabricagdo
Produtividade dos materiais da 100,0% 100,0%
expedigdo
Produtividade global dos materiais 94,9% 94,9%

* Elaborada pelo autor
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9.5 Taxa de incidentes na entrega

A taxa de incidentes na entrega, relagdo de equipamentos que apresenta-
ram problemas na instalagdo € equipamentos fornecidos, € levantada mensalmen-

te pelo supervisor de produgdo.

A cada entrega, o técnico eletrénico responsavel pela instalagdo dos com-
ponentes fisicos do equipamento (“hardware”) elabora um relatorio de entrega ¢

classifica os eventuais problemas em 3 tipos:
% Tipo 1: auséncia de material faturado;
%, Tipo 2: falha funcional no equipamento;
% Tipo 3: insuficiéncia de material para instalagfo.

Os incidentes relatados nas instalagdes em 96 sdo apresentados na Tab.
9.7.

Tab. 9.7 Taxa de incidentes na entrega registrados em 1996

Periodo | Unidades | Incidente | Incidente Incidente |Taxa de incidentes
entregues tipo 1 tipo 2 tipo 3 na instalacio
ago/96 66 0 3 0 4,5%
set/96 62 2 2 1 8,1%
out/96 36 1 1 0 5,6%
nov/96 85 2 4 0 7,1%
dez/96 84 2 3 0 6,0%

* Elaborada pelo autor

No relatério gerencial elaborado mensalmente pelo supervisor de produgao
para o gerente de producdo so listadas as entregas efetuadas no més e os even-
tuais incidentes nas instalacdes. Em casos de problemas, o gerente de producéo

abre uma solicitagdo de agfio corretiva, as causas dos incidentes sdo analisadas e
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investigadas, procurando-se encontrar uma solugiio para evitar a ocorréncia de

noves incidentes.

A Fig. 9.3 apresenta a evolugio da taxa de incidentes na entrega dos inci-

dentes relatados em 1996.

Fig. 9.3: Evolugdo da taxa de incidentes na entrega registrados em 1996
l
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* Elaborada pelo autor
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9.6 Taxa de retrabalho em placas desenvolvidas pela empresa

A taxa de retrabalho em placas desenvolvidas pela empresa, relagiio de
placas retrabalhadas e o total de placas testadas, ¢ levantada pelo técnico ele-

trénico ap6s liberagdo de todas as placas de uma determinada O.F.

A taxa de retrabalho das Ordens de Fabricagio de placas iniciadas a partir
de julho de 96 e finalizadas em 96 s#o apresentadas na Tab. 9.8.

Tab. 9.8: Taxa de retrabalho em placas nas O.F., concluidas em 1996

O.F. Entrega do relatorio Quantidade do lote Taxa de retrabalho
(unidades)

1012 ago/96 200 26,0%

1014 ago/96 300 12,0%

1016 220/96 250 100,0%

1029 set/96 35 31.4%

1060 nov/26 300 14.7%

1061 dez/96 200 15,5%

1102 dez/97 100 7,0%

1106 dez/97 50 6,0%

* FElaborada pelo autor

Apés concluir o teste ¢ eventuais retrabalhos das placas de uma Ordem de
Fabricagéio, o técnico elabora um relatério de teste de placas, registrando os

principais problemas apresentados, para o supervisor de produgéo.

No relatorio gerencial elaborado mensalmente pelo supervisor de produgdo
para o gerente de produgio sio listados as O.F. concluidas no més, tanto de pla-
cas como de plataforma, e os eventuais problemas identificados nos testes. De

acordo com os problemas relatados, o gerente de produgio abre uma solicitagdo
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de agio corretiva, as cansas dos problemas sdo analisadas e investigadas, procu-

rando encontrar uma solugfio para evitar a ocorréncia de novos incidentes.

A Fig. 9.4 apresenta a evolugéio da taxa de retrabalho nas placas desen-

volvidas pela empresa em 1996.

Fig. 9.4: Evolugdo da taxa de retrabalho nas placas desenvolvidas pela empre-

sa nas O.F. concluidas em 1996
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* Elaborada pelo autor
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9.7 Taxa de retrabalho na produc¢do

A taxa de retrabalho na producéo, relagio entre equipamentos testados e

equipamentos produzidos, ¢ levantada mensalmente pelo supervisor de produgdo.

Os testes realizados s3o registrados pelo técnico eletronico no “check-

list”. Os equipamentos da empresa sio submetidos a t1és testes:
& Teste 1: teste de plataforma e de rede;
% Teste 2: teste funcional;
Y Teste 3: “burnin”.

A taxa de retrabalho na produgio no periodo de maio a dezembro de 96 €

apresentada na Tab. 9.9.

Tab. 9.9: Taxa de retrabalho na producdo em 1996

Periodo | Unidades | Reprovadas | Reprovadas | Reprovadas | Taxa de retrabalho
testadas | no teste 1 no teste 2 no teste 3 na produgéio

mai/96 30 0 1 1 3,3%
Jjun/96 28 0 1 0 3,6%

Jjul/96 33 0 0 1 3,0%
ago/96 66 0 0 2 3,0%

set/96 62 0 1 3 6,5%

out/96 36 0 3 0 8,3%
nov/96 85 1 3 4 9,4%

dez/96 84 3 4 1 9,5%

* Elaborada pelo aqutor

No relatério gerencial elaborado mensalmente pelo supervisor de producdo
para o gerente de produgdo sdo relacionados os equipamentos produzidos no més
e as falhas ocorridas nos testes realizados. De acordo com as falhas relatadas, o

gerente de producfio abre uma solicitagio de agfio corretiva, as causas dos pro-
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blemas sdo analisadas e investigadas, procurando-se encontrar uma solucio para

evitar a ocorréncia de novos incidentes.

A Fig. 9.5 apresenta a evolucgo da taxa de retrabalho na produgéio no peri-

odo de mato a dezembro de 96,

Fig. 9.5: Evolugdo da taxa de retrabalho na producdo em 1996
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* Elaborada pelo autor
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9.8 Tempo de processamento

O tempo de processamento, média aritmética do periodo correspondente
ao recebimento do Pedido Interno de Fabricagdo ¢ a entrega do equipamento cal-
culado por equipamento, ¢ levantado mensalmente pelo supervisor de produgio e

informado ao gerente de produgdo através do relatorio gerencial.

A Fig. 9.6 apresenta a evolugdo do tempo de processamento no ano de 96.

Fig. 9.6: Evolucdo do tempo de processamento em 96
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* Elaborada pelo autor
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9.9 Tempo de ressuprimento

O tempo de ressuprimento, intervalo entre a emisséo do pedido de cotagio

e o recebimento do material, ¢ levantado semestralmente pelo auxiliar de estoque.

Os materiats foram divididos em cinco grupos. Dentro de cada grupo, o
auxiliar de estoque identifica o item critico, ou seja, o material ou servigo de

tempo de ressuprimento maior.

O tempo médio de ressuprimento dos itens criticos dos grupos seleciona-

dos no segundo semestre de 96 ¢ apresentado na Tab. 9.10.

Tab. 9.10: Tempo médio de ressuprimento no 2% semestre de 96

Grupo Item critico Tempo médio
Plataforma Gabinete SS00 83 dias
P.CIL - 47 dias
Periféricos Placa E1 113 dias
Componentes Circuitos impressos im- 63 dias

portados
Placas desenvolvidas pela Montagem 21 dias
empresa

*Elaborada pelo autor




CAPITULO X - INTERVENGOES DE MELHORIA

Capitulo X

/ptervengdes de melhoria

Neste capitulo seriio analisades
os indicadores selecionados e os
critérios competitivos,
apresentar-se-a metas para
estes indicadores e serdo
propostas intervencdes de

melthoria
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10.1 Andlise dos indicadores

10.1.1 Pontualidade de entrega

Conforme apresentado na Fig.10.1, a empresa pode atrasar a entrega em

decorréncia de quatro fatores potenciais:
1. maternial;
2. planejamento;
3. pessoal;

4. montagem.

Fig.10.1: Diagrama de causas que implicam em atrasos na entrega dos produ-

tos da empresa

Montagem Material
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\

Tempo de montagem
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Atroso na entrega

[l
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*Flaborada pelo autor
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Conforme ilustra a Fig. 10.2, a maior parte dos atrasos (66%), ocorre em
decorréncia da falta de especificacfio dos clientes. Os clientes exigem prazo de
entrega em fungdo de sua estratégia publicitiria. Em muitos casos, o cliente ven-
de o produto antes de finalizar as negociagdes. O prazo, em geral, é de 60 dias.
Contudo, o cliente costuma atrasar nas defini¢des de detalhes, como por exemplo
fraseologia a ser utilizadas nos equipamentos e situagdio das instalagdes, atrasan-
do a liberagdo do pedido interno de fabricagfo para a produgfo.

Fig.10.2: Freqiiéncia de motivos de atrasos na entrega de equipamentos

Motivos de atrasos de equipamentos

Falta de
materials
24%

i
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* Elaborada pelo autor
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10.1.2 Pontualidade dos fornecedores

Conforme apresentado na Fig.10.3, os fommecedores podem atrasar em de-

corréncia de quatro fatores potenciais:
1. material;
2. planejamento;
3. pessoal;

4. montagem,

Fig.10.3: Diagrama de causas que implicam em atrasos nd entrega dos forne-

cedores
Material Processo
P.mblemas-de Quebra do equipsmento
impostagio
Alraso no Falhs no suprimenio d¢ Excesso de rotrabalho
reeehimento utilidades -~
\ \ Atraso na entrega
Falta de dos fornecedores
Definigdo de pazo einamento
iificionts / Superentimagio dos garglos Insuficiéncia de pessoal
Estoque insuficiente para atender a N Afraso e falta
quantidade sclicitada no-prazo definide
Greve
Planejamento Pessoal
* Flaborada pelo autor

De acordo com as agdes corretivas solicitadas aos fornecedores, a maior

parte dos atrasos, ocorre em decorréncia a problemas na liberagdo dos produtos
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importados. Contudo, auditorias realizadas mostraram que estes fornecedores ndo

avaliavam a capacidade do processo para atender os pedidos.

10.1.3 Produtividade global dos materiais

A produtividade global dos materiais, conforme apresentado na Fig.10.4, ¢
fungdo quatro fatores:

1. Aquisi¢io;
2. Armazenamento;
3. Fabricagdio;

4. Expedigdo.

Fig.10.4: Diagrama de causas que implicam em perdas no fluxo de materiais
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. . Exteavio
Especificagio mmw\ Faiha nas relagies Obsolescéncis tecnoligica

COmeTvisis
Falha na anilise Falha na inspegiio de recebimento
critica do pedide .
Rejeigio no Demﬁm;tg_/
\ recebimento

\ g Padanoj.fuixode
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Expedigio Fabricagio

*Elaborada pelo autor
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Conforme ilustra a Fig. 10.5, quase 95% do valor financeiro das perdas de

materiais ocotrem por retrabalho e substituigio de partes dos equipamentos.

Contudo, as perdas por substituigo e retrabalho sfo ocasionadas por problemas

na especificacfio ou por falha no recebimento dos materiais, que ocorrem na fase

de aquisigdo. Por este motivo, cabe salientar a importancia de um indicador glo-

bal, para que os ganhos de produtividade em uma fase ndo seja obtido devido a

perdas em outras fases.

Fig.10.5: Freqiiéncia de motivos de perdas no fluxo de materiais

Perdas no fluxo de materiais
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*Elaborada pelo autor
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10.1.4 Taxa de incidentes na entrega

A taxa de incidentes na entrega, conforme apresentado na Fig.10.6, é fun-

¢do de trés fatores:
1. Embalagem;
2. Lista de material,;

3. Funcionamento.

Fig.10.6: Diagrama de causas que implicam em incidentes na entrega

Embalagem Lista de material
Falha nn especificacio da Fafha na
Erro na conferéncia engenharia de produto elaboragdio da lista
ateriai do materiais
degistenals Dados dn instalaghio do
olients incomretos ou Erro no pedido intemo

imprecisos de fabricagiio

Incidentes na
Falha no teste de entrega
bum-in

/ Transporic inadequado

Faltade
treinamento do

{écnico de

instalaglio
/ Armazenamento
/ inapropriado

/

Vi
Funcional

Elaborada pelo autor

Conforme ilustra a Fig. 10.7, a maioria dos problemas na instalag@o (62%)

ocorrem devido a falhas durante o teste de instalagdo. Devido a escassez de in-
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formacdes, a origem destes problemas nfo é definida. Entre as causas mais pro-

vaveis estdo cogitadas:
1. impericia do técnico em instalar o equipamento;
2. problemas eletrostaticos;
3. ambiente de teste mais brando do que condigdes do cliente;
4. falha no programa do teste de “burn in”’;
5. danos durante o transporte ¢ armazenamento do produto;

6. impericia do técnico de produgdo na liberagio do equipamento.

Fig.10.7: Fregiiéncia de motivos de problemas na instalagio

Problemas na instalacdo

Auséncia de
material faturado
33%
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* Elaborada pelo autor
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10.1.5 Taxa de retrabalho em placas desenvolvida pela empresa

O processo de fabricagio das placas desenvolvidas pela empresa esta re-

presentado na Fig. 10.8.

Fig.10.8: Esquema do processo de fabricacdo das placas desenvolvidas pela

empresa
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* Flaborada pelo mitor

Das 15 ordens de fabricagdo de placas desenvolvidas pela empresa, abertas
entre margo ¢ dezembro de 96, apenas 8 foram concluidas até dezembro de 96,

conforme indicado na Tab. 10.1.




ESTUDO DE PRODUTIVIDADE / QUALIDADE £4 UHA EMPRESA ELE TRONICA PAGINA 98

Tab. 10.1: Situacdo em 31.12.96 das ordens de fabricacdo de placas desenvol-

vidas pela empresa abertas no periodo entre margo e dezembro de 96

O.F. Data guantidade Situagido

1012 mar/96 200 Concluida

1014 mar/96 300 Concluida

1016 mar/96 250 Concluida

1029 mai/96 36 Concluida

1059 ago/96 150 Em teste de placas na
empresa

1060 ago/96 300 Concluida

1061 ago/96 200 Concluida

1065 set/96 100 Em teste de placas na
empresa

1075 out/96 15 Em teste de placas na
empresa

1102 dez/96 100 Concluida

1106 dez/96 50 Concluida

1107 dez/96 200 Em teste de placas na
empresa

1114 dez/96 650 Em montagem

1115 dez/96 500 Em montagem

1116 dez/96 100 Em montagem

* Elaborada pelo autor

Conforme apresentado na Fig.10.9, as placas desenvolvidas pela empresa

podem apresentar fathas em decorréncia a quatro fatores:
1. componentes;
2. especificagio de engenhana;
3. montagem;
4. placa de circuito impresso.

A Tab. 10.2 relaciona, por ordem de fabricacfio, os defeitos identificados

durante os testes de placas.
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Fig.10.9: Diagrama de causas que implicam em retrabalho de placas desen-

volvidas pela empresa
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*Elaborada pelo autor
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Tab. 10.2 Defeitos identificados nas ordens de fabricagdo de placas desenvolvi-

das pela empresa em 1996

Defeitos Ordem de fabricacdo
1012|1014]1016)1029|106011061{1102|1106

Componentes 72| 4 |252| 4 |10| 8 | 2 |3
Isolamento entre as camadas da placa 0o|of2s0{0|0|O0]|0]| 0
Trilhas abertas 2/l0|5|1|3]|78[2]3
Terminal com comprimento excessivo 310/ 4]0]30]0]0]| 0
Trilha em curto 1/l0|25|5|3]|]1[(11]°0
Posicionamento do componente 9|5|5]|]1]0|0|2]2
\Mau contato na solda ol2l9|0]o0ojoOo]joO]|oO
Residuo de fluidos o|9|]o|lojo0]j]O0o|0]|0
Terminal ndo soldado 2|3|0]o0o]2|0|06]|0
Curto devido a excesso de solda o|ls5]|]0|o0oj0o]|]0]|0]|0
Falta de componente 1lo0lo|loe]o]jo6]O0]1

Total 90| 38|550| 11| 48187| 7 | 9

* Elaborada pelo autor
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A Fig. 10.10 ilustra que entre os 11 tipos falhas identificadas nos testes

realizados na empresa, apenas trés representam mais de 80% do total.

Fig.10.10: Freqiiéncia das principais falhas nas placas desenvolvidas pela em-

presa
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*Elaborada pelo autor

Entre os componentes das placas, o transformador foi o que mais apresen-
tou falhas ( quase 80%). A Fig. 10.11 ilustra a freqiéncia de falhas em compo-

nentes.
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Fig.10.11: Freqiiéncia de falhas em componentes na placas desenvolvidas pela

empresa
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*Fiaborada pelo autor

Durante a fase de coletas dos dados apresentados, foram implantadas al-
gumas alteragdes no processo, que interferiram notoriamente na evolugio dos
resultados deste indicador. Dentre estas alteragdes destacam-se a elaboragfio de
roteiros de testes de placas ¢ de inspeciio no recebimento e introdugdo de uma

politica de aproximac¢do com os fornecedores.

Os roteiros de teste de placas e de inspegdo no recebimento, elaborados
pela Engenharia de produto e disponibilizados através da rede interna da empre-
sa, permitem a padronizagio dos festes realizados e possibilitam comparar os re-

sultados.
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A politica de aproximagdo com os fornecedores permitiu transferéncia de

tecnologia e realizagdo de agGes preventivas e corretivas nos fornecedores.

10.1.6 Taxa de retrabalho na producgdo

A taxa de retrabalho na produgiio, conforme apresentado na Fig.10.12, ¢
funcdo de trés situagdes:

1. Falha no teste de plataforma ¢ de rede;
2. Falha no teste funcional;

3. Falha no teste de “burn in”.

Fig.10.12: Diagrama de causas que implicam em retrabalho na producdo
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*Elaborada pelo autor
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Conforme ilustra a Fig. 10.13, 41% das falhas que geram retrabalho sdo
identificadas na fase de “burn in” do equipamento, ou seja, em quase metade das
ocorréncias, o retrabalho se inicia quando o equipamento estava quase pronto

para ser enviado ao cliente.

A maioria das falhas identificadas no teste de “burn in” sfio geradas por
falha na integracéo do equipamento (58%) e na montagem (25%).

Fig.10.13: Pontos de identificacdo de falhas na producdo
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* Elaborada pelo autor
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10.1.7 Tempo de processamento

O tempo de processamento dos pedidos internos de fabricagio, conforme
apresentado na Fig.10.14, é fungdo dos recursos disponiveis, detalhamento das
especificagbes do produto e da taxa de retrabalho.

Fig.10.14: Diagrama de causas que implicam em demora no tempo de proces-

samento dos pedidos internos de fabricacdo
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*Elaborada pelo autor

Entre os fatores mais proviveis pelo aumento e variabilidade do tempo de
processamento dos pedidos internos de fabricag@o (P.LF.) estdo a taxa de retraba-
Tho, alteragdes das especificagdes, falta treinamento dos técnicos de produgéio e o

atraso na disponibilizagdo do P.LF. A disponibilidade de pessoal, de espago € de
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equipamentos sfo fatores que nfio eram significativos, mas com ¢ aumento da

produgdo, estdo se tornando criticos.

10.1.8 Tempo de ressuprimento

O tempo de ressuprimento depende da disponibilidade dos itens no merca-

do e dos fornecedores, conforme apresentado na Fig.10.15.

Fig.10.15: Diagrama de causas que implicam em tempo de ressuprimento ele-

vado
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*Elaborada pelo autor

Os principais agravantes do tempo de aquisi¢do de alguns itens consistem
na necessidade de importagio € em problemas no cumprimento dos prazos esta-

belecidos para a entrega. Como os itens que apresentam maior tempo para aquisi-
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¢d0 sdo caros ¢ de rapida obsolescéncia tecnoldgica, a formagdio de estoque des-

ses itens para reduzir o risco de falta € inviavel economicamente.

10.2 Andlise dos critérios competitivos

A Tab. 10.3 compara o desempenho da empresa com a concorréncia nos

critérios competitivos mais relevantes, conforme abordado no Cap. 5.

Tab. 10.3: Desempenho da empresa nos critérios competitivos mais relevantes

Instituicoes Empresas de Outros mercados
financeiras telecomunicagoes
Importincia dos critérios
Comparacdo com a 1 2 1 2 1 2
concorréncia
Consistentemente melhor E E E
Marginalmente melhor AD AD D
Aproximadamente igual B B
Marginalmente pior
Consistentemente pior CF F C F C
Legenda

Critérios que necessitam de melhoria

1: Critérios ganhadores de pedidos 2: Critérios qualificadores

A: Flexibilida- B: Pontualida-  C: Prazode  D: Assisténcia E: Desempenho F: Prego
de de projeto  de de entrega entrega técnica do produto

* Flaborada pelo autor
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Para aumentar a competitividade é necessario aumentar o desempenho nos

critérios de prego € de prazo de entrega. A Fig. 10.16 apresenta os indicadores

relacionados com estes dois critérios.

Fig. 10.16: Diagrama de melhoria de competitividade
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*Elaborada pelo autor
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A Tab. 10.4 prioriza os indicadores em fungfio da necessidade de melho-

ria.

Tab. 10.4: Priorizacdo dos indicadores em fun¢do da necessidade de melhoria

Indicadores Desempenho | Prazo de entrega | Preco | Total

Taxa de retrabalho em placas 3 3 3 18
desenvolvidas pela empresa

Pontualidade des fornecedores 3 3 2 I5

Taxa de retrabalho na produgdo 2 3 3 12

Pontualidade de entrega 2 3 2 10

Taxa de incidentes na entrega 2 2 3 16

Tempo de processamento 2 3 2 10

Tempo de ressuprimento 3 3 0 9

Produtividade global dos materiais 1 3 3 F i1

Legenda
Relacées entre indicador ¢ critério competitivo
0: Sem relaciio 1: Relacdo fraca 2: Relacio moderada 3: Relagdo forte
Desempenho do indicador
0: Adequado  1: Necessitando de pequenas  2: Necessitando de melho- 3: Necessitando de
melhorias rias melhorias drasticas

* FElaborada pelo autor
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10.3 Propostas de melhoria

Com base nos diagramas de desempenho dos indicadores ¢ sua prioridade

o presente autor propds as seguintes intervengdes:
1. Revisio dos critérios de inspecéo no recebimento;

2. Revisio dos roteiros de inspegdio, de montagem mecénica, de

configuragiio e de inspegio final;
3. Elaboragio de uma lista de itens com problemas de integragéo;
4. Treinamento do pessoal nos roteiros;

5. Incentivo da participagdo dos funcionarios na analise do proces-

S0;
6. Alteragdo no conceito do relacionamento com os fornecedores;
7. Reformulacio do sistema de administragdo da produgéo.
A alta administra¢do esta “incentivando” estudos para:
1. aumento da capacidade;
2. reducdo do tempo de ressuprimento;
3. implantagdo de controle estatistico no processo de montagem;

4. implantagio de equipamentos para prevengdo de problemas ele-

trostaticos;

Pretende-se através destas intervencdes de melhoria e do sistema de con-
trole implantado, aumentar o desempenho dos indicadores e, por conseguinte,

melhorar a competitividade da empresa.

O tempo de ressuprimento médio dos itens necessarios para a montagem
de um equipamento ¢ de 113 dias. A empresa tem como meta reduzir este valor

para 60 dias em um prazo de 9 meses. A Tab. 10.5 apresenta as metas para
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os demais indicadores estabelecidas pelo gerente de produgdo e pelo gerente de

suprimentos, em conjunto com o presente autor.

Tab. 10.5 : Metas para os indicadores selecionados

Indicador Valor mé- Desvio Meta para
s padrdo e
Pontualidade de entrega 91% 16% 100%
Pontualidade dos fornecedores 75% 13% 90%
Produtividade global dos materiais 9594, 0% 979,
Taxa de incidentes na entrega 6,3% 1% 1%
Taxa de retrabalho em placas desenvolvi- 26% 299, 5%,
das pela empresa
Taxa de retrabalho na produgio 6% 3% 2%,
Tempo de processamento 25 dias 50 dias | 20 dias

* Flaborada pelo autor
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11.1 Intervengées de médio prazo

11.1.1 Reformulacdo do sistema de administracdo da producdo

As ferramentas utilizadas pela empresa para administrar a producio nio
sdo eficientes para planejar as necessidades futuras de capacidade e o fluxo de
aquisigdo, para identificar os niveis apropriados de estogue e para estabelecer
prazos apropriados aos clientes. Com o aumento do nivel de produgio { o volume
de vendas quadruplicou em menos de 18 meses) e com a perspectiva de cresci-
mento das vendas em 97, o risco de ndo cumprimento dos prazos combinados

com os clientes esta cada vez mais elevado.

Neste contexto, a empresa entende que o sistema utilizado atualmente fi-
cou obsoleto para suas necessidades e que é imprescindivel um sistema que

abranja todo o fluxo produtivo.

CORREA; GIANESSI (1993) afirmam que o sistema de administracio da

produgdo deve suportar oito atividades:

1. planejamento das necessidades fuiuras de capacidade do proces-
so produtivo de forma que haja disponibilidade para atender ao
mercado com niveis de servigo compativel com as necessidades

competitivas da organizagio;

2. planejamento da aquisi¢do de materiais de modo que estes che-
guem no momento e nas quantidades certas, necessarias a manter
o processo produtivo funcionamento sem rupturas prejudiciais

aos niveis pretendidos de utilizagdo de sens recursos;

3. plancjamento dos niveis apropriados de estoques de modo a ga-

rantir que as incertezas do processo afetem o menos possivel o
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nivel de servigos aos clientes e o funcionamento suave da produ-
¢do;

4. programagcio das atividades da produgéo de forma que as pessoas
e os equipamentos envolvidos no processo estejam em cada mo-

mento, trabalhando nas coisas certas e prioritarias, evitando, as-

sim, dispersdo desnecessaria de esforgos;

5. identificagdio da situagdo das pessoas, dos materiais, dos equipa-
mentos, das ordens e de outros recursos produtivos, de modo a
informar e comunicar-se de modo adequado com clientes e for-

necedores;

6. reprogramagio de atividades quando algo ocorrer mal no proces-

so ou quando situagdes ambientais inesperadas ocorrem;

7. prometer prazos a clientes, mesmo em situagdes dinamicas e di-

ficeis de prever;

8. prover informag3es a respeito de implicagdes fisicas e financei-
ras das atividades da manufatura, contribuindo para que os esfor-

¢os de todas as fungdes sejam integrados e coerentes.

Essas atividades afetam os niveis de desempenho de produgio em termos
de custo, qualidade, prazos, confiabilidade e flexibilidade e, por conseguinte,

afetam a forma como a empresa compete e ¢ vista no mercado.

A redugio planejada dos niveis de estoque funciona como um indicador de
problemas de qualidade, ajudando na priorizagio ¢ nas decisdes de alocagio de
recursos para a melhoria continua do processo produtivo. Entretanto, uma redu-

¢io indiscriminada e precipitada pode causar sérios danos a operagdo do sistema.
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SLACK (1993) sugere cinco prescrigdes praticas para a aumento de
confiabilidade de sistemas de manufatura:

1. planejamento a frente: na grande maioria das vezes em que algo
da errado, a culpa ¢ atribuida a algum evento inesperado, contu-
do, estes eventos inesperados, muitas vezes, podem ser previstos

¢ gerenciados;

2. controle da ocupaciio dos recursos: o programa de produgéo
deve evitar a superutilizagdo da capacidade de produgdo dos re-

cursos, respeitando as reais restri¢des de capacidade do sistema;

3. monitoramento de andamento da produ¢do: mecanismo de
controle de produgdo podem auxiliar a minimizagdo dos efeitos
de ocorréncias inesperadas, ja que medidas podem ser tomadas

antes que o problema se avolume;
4. flexibilizacdo dos recursos;
5. desenvolvimento de clientes externos e internos;

A escolha ¢ a gestio do sistema de administragéo da produgdo devem estar
ligadas e coerentes com os objetivos estratégicos da manufatura e com o tipo de

processo envolvido.
A Tab. 11.1 resume dois tipos de sistemas de administragéo de produgdo:
1. “just in time” (J.1T.);

2. planejamento dos recursos de manufatura (M.R.P.IT);
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Tab. 11.1:

Resumo dos sistemas de administracdo de produgio ( J.IT. e

M.R.P.II)
S.A.P. Filosofia de gestdo Gestdo do fluxo de materiais
JILT assume alta qualidade de conformida- | baseado em controles visuais

de

assume certa capacidade em excesso
assume tempos curtos de preparacio
assume trabalho em equipe

assume alta confiabilidade de equipa-
mentos

assume que estoque sao indesejaveis
assume um fluxo de materiais definido
assume linhas balanceadas

assume estabilidade de programas
assume “layout” de linha ou de célula

assume certa polivaléncia

normalmente usa cartoes

logica de puxar a produgo

decisdes de liberagio centralizada
mantém certo nivel de estoque em
processo

prioridades decididas localmente
programacdo baseada em taxas de
producio

MRPII

assume que baixos estoques ¢ cum-
primento dos prazos sdo prioridade
assume que “lead- times” sdo co-
nhecidos

assume alta precisdo e integridade de

todos os dados utilizados

logica de empurrar a produgéo
baseado em um programa complexo
decisGes centralizadas

programagdo infinifa com checagem
de capacidade a “posteriori”
programagio para tras

todos os recursos sio tratados de for-
ma semethante

tamanhos do lote e “lead-time” sdo
entradas do sistema

programagio baseada em ordem de
produgio

* Fonte: CORREA; GIANESI (1993)
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A escolha do sistema de administragdo da produgdo depende de vérias va-

ridveis, entre elas:

L

variedade do produto: refere-se a quantidade de produtos dife-

rentes constantes da linha de produtos da empresa;

. complexidade dos roteiros: refere-se a quio complexo e variados

sdo os roteiros de maquinas ou setores pelos quats passam as or-

dens de fabricagéo;

. introducdo de novos produtos: referente a quio diferentes sfo os

novos produtos e ndo quéo freqiiente sfio as introdugdes;

. complexidade das estruturas: vefere-se a forma das estruturas

dos produtos que devem ser gerenciadas pelo S.A.P;

variabilidade dos “lead-times” envolvidos;

. centralizacdo da tomada de decisdo: refere-se ao grau de divisdo

de responsabilidade pela tomada de decisdo no processo de pla-

nejamento e controle;

7. favorecimento do processo de melhoria continua: indica o grau

8.

A tabela

de favorecimento de melhorias continuas no sistema produtivo;

complexidade do sistema: indica a complexidade dos algoritmos
e sistematicas de calculo do sistema de administragéio da produ-

cdo.

11.2 apresenta as situagBes mais apropriadas para o uso dos dois

tipos de sistema de administragiio de producdo e a mais adequada para a empresa.
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Tab. 11.2: Situacées mais apropriadas para uso do sistema de administragdo

da producdo

Varidveis M.R.P.II JLT. Empresa
Variedade do produto Alta Baixa Alta
Complexidade dos roteiros Média Baixa Média
Introdugdo de novos produtos Diferentes | Similares | Similares
Complexidade das estruturas Alta Baixa Média
Variabilidade dos “lead-times” envolvi-| Média Baixa Média
dos
Centralizacdo da tomada de decisdo Alta Baixa Alta
Favorecimento do processo de melhoria| Baixo Alto Alto
continua
Complexidade do sistema Média Baixa Meédia

* Fonte: CORREA; GIANESI (1993), adaptada pelo autor

A principal vantagem da utilizagéio do sistema “just in fime ” em relagdo
a0 MRPII & que o projeto do sistema evita que os defeitos fluam ao longo do pro-
cesso produfivo, dando énfase ao controle de qualidade na fonte. A redugio dos
estoques, favorecendo a consciéncia dos problemas de qualidade, e a resolugéo
dos problemas de qualidade, reduzindo a necessidade da manutengao de estoque,
formam um circulo positivo de aprimoramento da qualidade. Contudo, a flexibi-~
lidade de faixa do sistema produtivo ¢ as variagdes de demanda de curto prazo,
fazem com que o sistema just in time seja incompativel com a realidade da em-

presa.
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A utilizagio do MRPI na empresa tem como vantagem a adaptagiio do
sistema as oscilagdes de demanda e a ambientes dindmicos, a unificagfio de con-
troles de produgdio e de aquisigéo, a gestdo eficiente de itens de demanda depen-

dente e a disponibilizagdo de informagdes para um grande nimero de usuérios.
O sistema MRPI tipico é composto de cinco médulos:

1. planejamento da producdo: voltado para auxiliar a decisdo
quanto aos niveis de agregados de estoque e produgdo, periodo a

periodo, baseando-se em previsdes de demanda agregada;

2. planejamento mestre de produgdo: defini¢do da producdo de

itens finais periodo a periodo;

3. cdlculo das necessidades de materiais: responsavel pelo contro-
le da emissdo de ordens de compra e fabricagdo, baseado no ni-
vel de estoque, no planejamento mestre da produgdo e nos tem-

pos de ressuprimento e operagdo;

4. cdlculo das necessidades de capacidade: responsavel por iden-
tificar futuras necessidades de capacidade com antecedéncia su-

ficiente para prové-la e possiveis ociosidades;

3. controle da fibrica: responsavel pela seqiienciacio das ordens

por centro de produgdo e pelo controle da produgio.

As inter-relagSes entre os modulos principais de um sistema MRPII tipico

estdo apresentadas na Fig. 10.1.
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Fig. 11.1: Inter-relagées entre os modulos principais de um sistema M.R.P.II

Plansjamento da
produgio
Gestio de Plano global de
demanda produgio
Planejamento-mestre -
— da producio
l Registro de
itens e
Flano-mestre de
produgdo estruturas
Planejamento de
recursos
agregados Cilculo da
Cilculo da necessidades de
necessidades de materiais
capacidade
A Registro de
Plano detalhado de posicio de
maleriais ¢ capacidade estogue

T

Controle de produciio

* Fonte: CORREA; GIANESI(1993)

A mmplantagio do MRPII na empresa sera dividida em quatro etapas:

1. Planejamento da implantagio;

2. Implantacio do modulo de calculos das necessidades;

3. Implantagio do médulo de controle de producio ¢ calculo das

necessidades de capacidade;

4. Implantagéio dos demais modulos.




ESTUDO DE PRODUTIVIDADE / QUALIDADE £M UMA EMPRESA ELETRONICA PAGINA 120

Na primeira etapa serdo discutidos com a alta administragiio os principios
gerais do sistema MRPII, os resultados estratégicos possiveis de ser obtidos, as
limitagOes € pressupostos. Também serdo discutidos e analisados os investimen-
tos necessarios, os recursos a serem disponibilizados, principalmente de pessoal,

o cronograma de implantagdo e a equipe de implantagio.

Na segunda etapa, iniciar-se-4 o processo implantagdo do calculo das ne-
cessidades. Para tal, ser4 despendido um intenso esforgo no intuito de methorar e
estabilizar os tempos de aquisi¢iio e de processamento, uma vez que as arvores de

materiais € o.controle de estoque j4 operam com um alto grau de confiabilidade.
A terceira e quarta etapa dependerdo dos resultados da primeira.

Segundo CORREA (1988) alguns aspectos devem ser especialmente con-

siderados na implantacgdo de sistemas de MRPIL:

I. comprometimento da alta dire¢do: a implantagio de um sistema
do porte do MRPII s6 tera chance de sucesso se a alta adminis-

tragio da empresa estiver comprometida com seus resultados;
2. escolha adequada de sistema,

3. freinamento: o treinamento deve ser extensivo a todos os usuari-

os diretos e indiretos do sistema;

4. gerenciamento da implanta¢do: o gerenciamento da implanta-
¢do deve ser feito de forma criteriosa , cuidadosa e coordenada,
tomando-se o cuidado de envolver todas as pessoas que terdo

contato com o sistema desde as primeiras etapas do processo;

5. acuidade dos dados de entrada: o sistema depende de uma base

de dados acurada e atualizada.
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11.1.2 Alteragdo no conceito do relacionamento com os fornecedo-

res

A relacdo da empresa com seus fornecedores ¢ marcada pelo objetivo de
se conseguir o maximo de beneficios possiveis. Como conseqiiéncia, o relacio-
namento ¢ comprometido, e o processo de contratagéo de servigos ¢ aquisigio de
materiais € sobrecarregado, com freqiientes problemas no cumprimento de pra-
zos. A relagdo himita-se a aspectos comerciais, sem intercimbio entre as areas

técnicas.
No intuito de melhorar o relacionamento com os fornecedores pretende-se:

1. reduzir o ntimero de fornecedores para o maximo de dois ou trés

para cada tipo de material;

2. escolha dos fornecedores baseada nas avaliagOes de capabilidade
do processo, sistema de Garantia da Qualidade e da tendéncia de

melhoria qualitativa;

3. mstauragio de relagdes de longo prazo com intensa colaboragio

tecnologica.

Segundo JURAN; GRYNA (1991), o relacionamento entre comprador e

fornecedor pode ser conflitivo ou cooperativo, com intimeras variagdes interpos-
tas.

No relacionamento conflitivo, o fornecedor € visto com suspeita, como
alguém que tenta fazer um produto ruim passar despercebido na atividade de ins-
pecdo de recebimento feita pelo comprador. A oferta de prego baixo é enfatizada,
¢ cada parte interessada pressiona quanto a vantagens a curto prazo, mesmo se
isto resultar no término do relacionamento. A suspeita matua impede a assistén-

cia, 0 planejamento conjunto e outras formas de colaboragio.
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No relacionamento cooperative, o comprador e o fornecedor trabalham
juntos. Este ¢ um relacionamento continuo, planejado, baseado na confianga
mutua, no planejamento conjunto, nas visitas e na assisténcia matua. O fornece-

dor ¢ considerado um prolongamento da empresa do comprador.

A empresa pretende passar de um relacionamento préximo do conflitivo
para um relacionamento cooperativo, conforme definiram JURAN; GRYNA
(1991). Neste contexto, o relacionamento entre a empresa ¢ seus fornecedores

passam a ter cinco objetivos:
L. obter fornecimento conforme as especificagdes;
2. reduzir custos de qualidade;
3. ehiminar o controle de recebimento;
4. obter o cumprimento das entregas;

5. incentivar o intercAmbio tecnolagico de modo a facilitar o desen-
volvimento de novos e melhorar o produto adquirido do fornece-

dor.

MERLI (1994) propdem o seguinte programa para a avaliagio preventiva

dos fornecedores:
1. selegdo dos fornecedores a serem avaliados;
2. estudo sobre tipos de produtos;

3. redagdio do planejamento de avaliagdo para os varios fornecedo-

IC5;

4. preparagio e envio de cartas avisando os fornecedores a serem
avaliados;
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5. preparagio dos planos de avaliagdo, baseada no sistema de Qua-

lidade, nas tecnologias e nos produtos, para cada fornecedor;

6. escolha e formagéio do grupo;

7. visita formal de avaliagéo;

8. eventual visita para agdes corretivas;

9. programa de amostragem ou de compras;

10.acompanhamento.

A tabela 11.3 apresenta a sintese dos resultados deste programa de avalia-

Tab.11.3: Sintese dos resuitados do programa de avaliagdo preventiva dos for-

necedores
Resultado Situacdo

Completamente positivo | O fornecedor é, basicamente, considerado habil a forne-
cer os materiais ou servicos para os quais foram feitas
as avaliacdes

Parcialmente positivo O fornecedor apresenta pequenas deficiéncias e pode
ser aprovade apés ter realizade a¢des corretivas previs-
tas

Pouco negativos E necessario estabelecer um programa detalhado de
acdes corretivas, com os pontos de verificacio necessa-
rios. A qualificagfio € adiada para depois de uma visita
para verificaciio

Negativos O fornecedor apresenta grave deficiéncia. O fornecedor

¢ descartado e niio sio considerados fornecimentos para

um periodo prefixado.

Fonte: MERLI (1994)
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O programa de avaliagdo preventiva dos fornecedores sera incorporado a

sistematica de avaliacdio e qualificagfio dos fornecedores da empresa.

A empresa fez um teste piloto deste programa para os fornecedores de
P.C.L e transformadores. Apos a visita de avaliagdo, foi realizado um amplo in-
tercAmbio tecnologico entre as empresas de modo a implementar as agdes corre-
tivas solicitadas. Os resultados foram significativos. A Fig. 11.2 apresenta a evo-
lugio dos problemas gerados por estes fornecedores identificados nos testes de

placas.

Fig. 11.2 Evelugdo da freqiiéncia de falhas dos fornecedores de transformado-
res e P.C.L, identificadas no teste de placas
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* Elaborada pelo autor




ESTUDO DE PRODUTIVIDADE / QUALIDADE EM UMA EMPRESA ELETRONICA PAGINA 125

11.2 Intervencgdes de curto prazo

11.2.1 Revisdo dos critérios de inspecdo no recebimento

Pretende-se, a longo prazo, eliminar o controle no recebimento. Contudo,
na fase de transicdo, o recebimento deve estar em sincronia com os problemas
apresentados na produgio. Deste modo, pretende-se diminuir ou intensificar o
controle no recebimento de itens baseados numa lista de itens. Na lista constarsio
os itens de inspegdo severa, aqueles que freqiientemente provocam retrabalho na
produgio ou que sio recusados no recebimento e de inspegdo branda, aqueles que
dificilmente sdo rejeitados no recebimento e que nunca provocaram retrabalho na

produgio.

Para respaldar a lista serfio considerados os relatorios de teste de placas, os

relatérios de teste de insumo, o relatorio de entrega e o relatério gerencial.

11.2.2 Revisdo dos roteiros de inspegio, de montagem mecdnica,

de configuracdo e de inspecio final

Os roteiros de inspegdo, de montagem mecénica, de configuragdo e de ins-
pegéo funcional devem ser alterados pela engenharia de produto, de modo a con-
templar os problemas na instalagio do produto, relatados no relatério de entrega,

¢ as taxas de retrabalho na produgfo ¢ nas placas desenvolvidas pela empresa.
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11.2.3 Elaborag¢do de uma lista de itens com problemas de integra-
cdo

Os itens que apresentam problemas de integragdo com o produto devem
ser submetidos a testes mais detalhados para a homologagio, uma vez que quase

95% das perdas no fluxo de materiais da empresa sdo geradas por problemas de

recebimento ou por falha na especificagio.

Deve-se, portanto, elaborar uma lista de itens que necessitam de um pro-
cesso de homologagio mais detalhado a partir dos problemas de integragfio iden-
tificados nos testes de “burn in”, de rede, de plataforma, funcional e de instala-

¢éo.

11.2.4 Treinamento do pessoal nos roteiros

A primeira etapa de elaboragio dos roteiros consistin em documentar e

padronizar atividades que ja eram executadas, introduzindo poucas alteracdes.

Os funcionarios da produgio e suprimentos, conforme apresentado no
Cap. 2, ja trabalham, em média, a cinco anos na empresa. A maioria no mesmo
tipo de atividade.

Estes dois fatores combinados resultaram numa cultura de néo consultar os
roteiros durante a execugfo das atividades, uma vez que a maioria do pessoal ja

os conhecia de cor.

Contudo, nas etapas posteriores, a partir do momento que se identificou
possibilidades de melhoria, foram introduzidas alteragfes significativas e o pes-

soal teve dificuldade em incorporar as alteragOes as suas atividades.

No intuito de tentar incorporar a cultura de execugdo das atividades basea-

da nos roteiros estabelecidos, propSem-se que um intenso treinamento seja reali-
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zado de modo a difundir as alteragBes incorporadas aos roteiros e incentivar os
funcionarios a identificarem pontos passiveis de melhoria, incentivando a partici-

pacéio no processo de melhoria continua dos roteiros.

11.2.5 Incentivo da participagio dos funciondrios na andlise do

processo

Com a significativa melhoria dos processos em que atuam ¢ com a obser-
vancia de resultados positivos, os funcionarios estio motivados a participarem do

processo de melhoria continua dos resultados.

E importante aproveitar esta motivagio e capitalizd-la em forma de me-

Thorias potenciais do processo produtivo.

Pretende-se implantar um sistema de verificagfio das causas de problemas

identificados pelos funcionarios.

Toda vez que o funcionério identificar uma falha do processo ou do produ-

1o, este procura:
1. identificar a origem da falha;

2. propor uma intervengdo de melhoria de modo a evitar que a faiha

volte a ocorrer.

O supervisor de produgdo abre uma solicitagio de agfio corretiva, € 0
Comité da Qualidade designa uma equipe para apresentar ¢ implantar uma solu-
¢dio para o problema e define os prazos para apresentagdio a proposta, para im-
plantaciio e para verificagdo da eficacia. O funcionério que identificou o proble-

ma fara parte desta equipe.




CAPITULO X1l - COHENTARIOS FINAIS

Capitulo X1

Comentarios finais

Neste capitulo serio
discutidos es resultados
deste trabalho e

apresentadas as conclusodes
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12.1 Comportamento dos indicadores em 97

A Tab. 12.1 apresenta a evolugio da pontualidade dos fornecedores, a taxa

de retrabalho das placas e a pontualidade de entrega no periodo de janeiro a abril

de 97.

Tab.12.1: Evolucdo da pontualidade dos fornecedores, a taxa de retrabalho das

placas desenvolvidas pela empresa e a pontualidade de entrega no periodo de

Jjaneiro a abril de 97

Periodo | Atraso de até 5 dias | Atraso superior a 5 dias| Pontualidade dos
iteis ? iteis * fornecedores !
jan/97 5,1% 38,3% 59,2%
fev/97 2,3% 21,2% 77,7%
mar/97 2,1% 15,1% 83,9%
abr/97 2,1% 10,1% 88,9%
O.F, Entrega do relatdrio Quantidade do lote | Taxa de retrabalho das
(unidades) placas
1059 jan/96 150 7,3%
1063 jan/96 100 7,0%
1075 jan/96 15 6,7%
1107 mar/96 200 3,0%
1115 mar/96 500 3,2%
1116 abr/96 100 3,0%
1132 abr/97 70 2,9%
Quantidade entregue Quantidade Pontualidade de entrega
Periodo (unidades) atrasada
( unidades)
jan/97 122 4 96,7%
fev/97 137 3 97.8%
mar/97 43 0 100,0%
abr/97 82 0 100,0%

* Elaborada pelo autor
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A Tab. 12.2 apresenta a evolugio da taxa de incidentes na entrega e da

taxa de retrabalho na produgio no periodo de janeiro a abril de 97.

Tab.12.2: Evolu¢do da taxa de incidentes na instalacio e da taxa de retrabalho

na produgdo periodo de janeiro a abril de 97

Periodo | Unidades | Incidente | Incidente | Incidente |Taxa de incidentes
eniregues tipo 1 tipo 2 tipo 3 na entrega
jan/97 122 0 3 8 9,0%
fev/97 137 0 4 1 3,6%
mar/97 43 6 1 0 2,3%
abr/97 82 0 1 0 1,2%
Periodo | Unidades | Reprovadas | Reprovadas | Reprovadas |Taxa de retrabalho
testadas no teste 1 no teste 2 no teste 3 na produgdo
jan/97 122 3 1 3 5,7%
fev97 137 4 1 2 5,1%
mar/97 43 1 1 0 4,7%
abr97 82 1 1 0 2,4%
* Elaborada pelo autor

A Fig.12.1 apresenta a evolugiio do tempo de processamento no periodo de

Jjaneiro a abril de 97.
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Fig.12.1: Evolugdo do tempo de processamento no periodo de janeiro a abril de
97.
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*Flaborada pelo autor

Os tempos de ressuprimento médios dos grupos estio apresentados na
Tab. 12.3. As fungdes da placa E1 foram incorporadas por outros elementos fisi-
cos do equipamento, deste modo, a necessidade de aquisicio desta placa, cujo

tempo para ressuprimento era de 113 dias, foi eliminada.

Tab. 12.3 Tempo de ressuprimento em abr/97

Grupo Ttem critico Tempo médio
Plataforma Gabinete S500 83 dias
PCIL - 30 dias
Periféricos Placa Mega 2x 43 dias
Componentes Circuitos impressos im- 63 dias

portados
Placas desenvolvidas pela Montagem 14 dias
empresa

*Flaborada pelo autor
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A Tab. 12.4 apresenta a produtividade dos materiais no periodo de janeiro

a abril de 97.

Tab. 12.4: Produtividade dos materiais no perfodo de janeiro a abril de 97.

2 Quadrimestre de 97
Produtividade dos materiais comprados 99,9%
Produtividade dos materiais do almoxari- 99.9%
| fado
Produtividade dos materiais da fabricagdo 98,5%
Produtividade dos materiais da expedi¢do 100,0%
Produtividade global dos materiais 98,3%

* Elaborada pelo autor
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12.2 Principais resultados quantitativos do trabalho

A Tab.12.5 apresenta a evolugio dos indicadores em trés periodos, o pri-
meiro semestre anterior a implantacfo, 0 primeiro semestre posterior a implanta-

¢80 ¢ o primeiro quadrimestre de 97.

Tab. 12.5 : Evolucdo do conjunto dos indicadores

Indicador Média Média Média Meta de

1’ sem/96 | 2° sem/96 | I* qudr./97 ke

prazo
Pontualidade de entrega 96,5% | 85,5% 98,6 100%
Pontualidade dos fornecedores 723% | 77,0% 77,4% 90%

Produtividade global dos materiais | 94 9o/, 94,9% 98,3% 97%

Taxa de incidentes na entrega s 6,3% 4,0% 1%
Taxa de retrabalho em placas des- - 26% 4,7% 5%,
envolvidas pela empresa

Taxa de retrabalho na produgio 3,5% 6,6% 4,5% 29
Tempo de processamento 28 dias | 22 dias 20 dias | 20 dias
Tempo de ressuprimento 113 dias | 113 dias | 83 dias | 60 dias

* Elaborada pelo autor

A confiabilidade de cumprimento dos prazos combinados com os fomece-
dores tem crescido progressivamente em sintonia com o aumento do grau de coo-
peragdo no relacionamento. A média do primeiro semestre se mostrou baixa de-
vido principalmente a problemas referentes ao processo de automatizagio da im-

portaciio imposto pelo governo. Desconsiderando o més de janeiro, a média de 97
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é 13% superior a média do primeiro semestre de 96 e 44% superior a0 més de

margo, pior desempenho do indicador.

A empresa apresentou problemas na entrega de dois lotes, um em janeiro,
outro em fevereiro devido a problemas gerados pelo atraso de material. Como ja
foi explicitado, o atraso ocorreu devido a problemas na liberagfio do material im-
portado gerado pela automatizagio do processo. A média de 97 € 13% superior a
média do segundo semestre de 96 e 52% superior a0 més de outubro, pior de-

sempenho do indicador.

A Tab. 12.6 ilustra a melhoria no desempenho apresentada pelo conjunto

de indicadores selecionados.

Tab. 12.6: Melhoria do desempenho da média dos indicadores em 97 em rela-

¢do a periodos anteriores

Indicador Meédia Meédia
1° sem/96 2° sem/96

Pontualidade de entrega 29, 13%
Pontualidade dos fornecedores 704 1%
Produtividade global dos materiais 39, 39,
Taxa de incidentes na entrega g 58%
Taxa de retrabalho em placas des- i, 453%
envolvidas pela empresa
Taxa de retrabalho na produgdo 229% 47%
Tempo de processamento 40% 10%
Tempo de ressuprimento 36% 36%

* Elaborada pelo autor
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12.3 Principais resultados qualitativos do trabalho

Com a padronizacio das atividades realizadas através de procedimentos €
roteiros, os resultados dos processos ficaram mais consistentes € 0s problemas

gerados pela variabilidade do processo foram reduzidos.

A redugdo dos problemas gerados pela variabilidade do processo possibili-
tou uma mudanga na postura gerencial dos departamentos enfocados, que passou
de reativa para proativa. Os problemas ciclicos e criticos foram priorizados em

relagdo aos problemas diarios gerados pelas incertezas do processo.

Com a reducdo do retrabalho, a capacidade de empresa em termos de pes-
soal, equipamentos e espago fisico foi aumentada. Este fator foi crucial para que

a empresa suportasse o aumento da demanda.

O relacionamento com os fornecedores passou de um relacionamento
proximo do conflitivo para um relacionamento mais cooperativo. Deste modo, a
contratagio do fornecedor baseada em critérios de pregos € prazos de entrega
passou a considerar requisitos do sistema da qualidade, confiabilidade no cum-
primento de prazos e capacidade do processo em atender aos requisitos técnicos
especificados. Houve estreitamento do relacionamento, antes estritamente co-
mercial, com intensificaciio do intercambio tecnologico facilitando o desenvolvi-

mento de novos produtos e melhorando o produto adquirido.
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12.4 Comentarios finais

A reestruturagiio dos processos, orientada pelos indicadores de qualidade /
produtividade, resultou em melhorias diretas nos critérios competitivos mais rele-
vantes para os segmentos de mercado da empresa, e sobretudo, nos dois critérios

competitivos prioritarios: prazo de entrega ¢ prego do equipamento.
O prazo de entrega sofreu melhoria devido :

1. ao aumento da velocidade do fluxo de materiais, resultante da
reducdo da taxa de retrabalho da producgdo ¢ das placas desen-

volvidas pela empresa;

2. aredugio do tempo de ressuprimento, principalmente devido aos
esfor¢os de engenharia em eliminar itens com tempo de aquisi-

¢éo alto;

3. ao aumento da confiabilidade no cumprimento dos prazos com-
binados com os forecedores, permitindo uma melhona na previ-

sio do fluxo de materiais;
O custo do material foi reduzido através:

1. da redugdo do retrabalho na produgfo e nas placas desenvolvidas

pela empresa;
2. da redugdo de problemas na entrega;
3. do aumento da produtividade de materiais.

A redugiio de custo possibilita a negociacdo de pregos com o cliente sem
afetar a lucratividade do negdcio. Apenas o aumento da produtividade no fluxo
de materiais resultara em uma economia de aproximadamente R$ 300.000,00 por

ano.
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