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SI

Si tu peux voir détruire Pouvrage de ta vie,

Et sans dire un seul mot te metire 3 rebétir

QOu perdre en un seul coup le gain de cent parties
Sans un geste et sans un soupir

Si tu peux étre amant sans étre fou d'amour
Si tu peux étre fort sans cesser d'étre tendre
Et te sentant hai, sans hair a ton tour
Pourtant lutter et te défendre

Si tu peux supporter d'entendre tes paroles
Travesties par des gueux pour exciter des sots
Et d'entendre mentir sur toi leurs bouches folles
Sans mentir toi-méme d'un mot

8i tu peux rester digne en étant populaire

Si tu peux rester peuple en conseillant les rois
Si tu peux aimer tous tes amis en fréres

Sans qu'aucun d'eux soit tout pour toi

Si tu peux observer, méditer et connaiire

Sans jamais devenir sceptique ou destructeur
Réver, mais sans laisser ton réve &tre ton maitre
Penser, sans n'étre qu'un penseur

Si tu peux étre dur sans jamais étre en rage
Si tu peux étre brave et jamais imprudent
Si tu peux étre bon, si tu peux &tre sage
Sans étre moral ni pédant

Si tu peux rencontrer triomphe aprés défaite

Et recevoir ces deux menteurs d'un méme front
Si tu peux conserver ton courage ¢t ta téte
Quand tous les autres les perdront

Alors les Rois, les Dieux, la Chance et la Victoire
Seront 4 tout jamais tes esclaves soumis

Et ce qui vaut bien mieux que les Rois et la Gloire
Tu seras un Homme, mon fils.

RUDYARD KIPPLING
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SUMARIO

Com o objetivo de aumentar o desempenho de uma empresa do setor de embalagem na
4rea de custos de compra, este trabalho de formatura propde um modelo de calculo dos custos
globais de compra que permite detectar as quatro grandes dreas de perdas (operagdes diretas,
operages indiretas, falhas no planejamento ¢ falhas na qualidade) e depois elimind-las de

maneira operacional ou propondo uma metodologia.

Inicialmente, foi feifo um levantamento de dados que levou a criagdo deste modelo de
custo da 4rea de compras. Esta primeira fase foi focalizada na procura de todos os custos que

podiam ter um impacto sobre a eficiéncia da area de compras.

Em uma segunda fase, foi procurado identificar a raiz de todas as causas,
classificando-as em fungio da importincia que elas ¥m no custo global, para facilitar a

priorizagfio da resolugéo de cada uma delas.

Finalmente, fomos propondo ou implementando solugBes que possam eliminar as
causas raiz mais comuns. Uma possivel fase seguinte deste trabalho seria implementar as
solugdes propostas de maneira metodolégica ou procurar propor solugbes para as oufras

causas que ndo foram ainda discutidas.



RESUME

Ce Travail de Fin d"Etudes développé dans une entreprise du secteur de 'emballage, a
pour but de proposer une modéle de calcul des coiits globaux d'achats. Cette modélisation
permettra de détecter les quatre grandes aires de pertes (opérations directes, opérations
indirectes, erreurs de planning et erreurs de qualité) et ensuite les éliminer de maniére
opérationnelle ou proposer une méthodologie.

Tout d’abord, un certain nombres de données ont été rassemblées pour créer un
modéle de cofit. Cette premiére phase a été centrée sur la recherche de tous les colits qui
pourraient avoir un impact sur I'efficacité du département des achats.

Ensuite, on a cherché a identifier 1a cause de toutes les zones d’inefficacité en classant
toutes les causes par ordre d’importance en fonction de leur poids dans le coiit total, afind e
faciliter 1a priorisation de Ia résolution.

Finalement, nous avons proposé ou implémenté des solutions qui pourraient éliminer
les causes les plus fréquentes. Une possible phase suivante de ce travail serait d implémenter
les solutions proposées de fagon méthodologique ou rechercher des solutions pour éliminex

les autres causes non traitées.



RESUMO DOS CAPITULOS

Sera apresentado a seguir, um resumo de cada capitulo; isto facilitard a compreensio

do que foi feito neste Trabalho de Formatura. Este panorama permitira ao leitor a visualizagéo

dos passos tomados (e sua seqiiéncia 16gica) para a concretizagiio da proposta deste TF.

>

Capitulo I : Apresentagiio da empresa através da descrigfo das divisdes produtivas, do
tipo de produgéo, da concorréncia, dos produtos e do panorama do setor.

Capitulo_2 - Descrigio dos processos produtivos através das apresentagdes do
processo de fabricagfo da matéria prima, dos processos de transformagéo € do ciclo de
operagio, além da descricdo da organizagio do departamento de compras e da
explicagdo de alguns dados adicionais importante para o entendimento do trabalho.
Capitulo 3 : Apresentagdo do tema do trabalho e das metodologias utilizadas ou das
quais o trabalho se vai inspirar.

Capitulo 4 : Defini¢do do problema que se pretende resolver; indicando o objetivo € a
sua relevancia.

Capitulo 5 : Modelizagdo do problema através da criagdo de um diagrama dos custos
de compras e do detalhamento de cada um dos custos envolvidos.

Capitulo 6 : Anilise das causas de cada um dos problemas levantados e
desdobramento de cada uma das causas para conseguir priorizar a resolugio delas.
Capitulo 7 : Atagio para eliminar as causas (priorizagdo sobre as nove maiores
causas). Explica¢fio dos planos desenvolvidos e implementados o das metodologias a
serem usadas.

Capitulo 8 : Conclusdes do trabalho € abertura sobre a utilizag3o deste Trabalho de

Formatura na empresa onde foi desenvolvido.
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- A empresa -

1 A EMPRESA

1.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Este trabalho de formatura foi realizado em uma industria do setor de embalagem. A
empresa ¢ o maior fabricante independente de tubos flexiveis da América Latina. Fundada na
primeira parte do século passado, mudou varias vezes de nome antes de ser adquirida, no final
do ano 2000, por um grupo industrial francés da Area de Embalagens e de Aluminio. Sob esta
nova administragio, a empresa produz bisnagas plasticas, laminadas multicamadas e de
aluminio, além de tubos rigidos de aluminio. A empresa produz ainda tampas para
embalagens, que sdo utilizadas nas 4reas produtivas do aluminio, do plastico ¢ do laminado.
Contando com equipamentos de ltima geragio e linhas de produgio altamente
automatizadas, a fibrica cumpre com todos 0s requisitos da norma ISO 9002 e vai estar

implementando a nova verséo ISO 9001-2000 a partir de margo de 2003.

1.2 OS MERCADOS

A empresa atende a diversas aplicagbes nas indastrias alimenticia, farmacéutica, de
higiene pessoal (toucador, creme dental), cosmético ou quimico, com produtos que contem a
mais alta qualidade e fabricados segundo especificagbes e necessidades de cada mercado.
Cada linha de produto tem o seu préprio sistema de produgdio para atender as suas
necessidades especificas, que geralmente estiio vinculadas a um mercado definido. O mercado
latino-americano oferece movas € excelentes oportunidades, em particular nos setores
farmacéutico e cosmético. Os clientes globais da empresa, assim COmO empresas regionais,
estio se expandindo nesse crescente mercado e procurando por fornecedores de tubos locais
confidveis e experientes € com produtos inovadores. Capitalizando na sua experiéncia nos
segmentos de mercado descritos acima, a empresa iniciou a fabricagdo de tubos plasticos no
Brasil, com a primeira linha de produg@o entrando em regime comercial no primeiro trimestre
de 2002; esta linha de produto ainda ests em fase de desenvolvimento comercial e de recepgao

das dltimas méquinas para pbs-decoragao.



- A empresa -

1.3 AS TRAJETORIAS DO SETOR

O investimento que fez o grupo francés na érea do plastico com a instalagio de uma
linha de produgdo, ou na area do aluminio com a compra de duas linhas automaticas, foi
baseado em uma estimativa de expanséo do mercado cosmético em mais de dez por cento na

proxima década e em um desenvolvimento forte do mercado de higiene pessoal.

Com um consumo per capta médio de sete bisnagas por ano, a América do Sul esta
bem longe do consumo da Europa ocidental (18) ou da América do Norte (12). Além disso, 0
Brasil representa 60% do mercado de tubos da América Latina e oferece perspectivas de

desenvolvimento e alto crescimento.

Por outro lado, o mercado da embalagem pléstica foi, durante muitos anos, monopolio
de uma empresa s6, a Filirona. Isso ocorreu até a entrada no mercado brasileiro da empresa
onde foi desenvolvido este trabalho. Por ser a \inica atuante neste mercado, contando com
barreiras de entrada muito altas (principalmente necessidades de capital e desvantagem de
custo independentes de escala’), a Filtrona atuou de maneira soberana na drea de bisnagas
plasticas, decidindo as politicas de pregos, as tecnologias, sem deixar muitas alternativas a

seus clientes.

No mercado de higiene pessoal e, mais particularmente, no mercado de creme dental
(que representa 68% do mercado de tubos), a Colgate é a detentora de uma grande parcela do
market-share (77%). Ela produz internamente as proprias bisnagas, o que reduz muito a
margem de progressio das oufras empresas no mercado. Esta situagio de monopélio esta
acentuado pela presenca da Unilever, principal concorrente da Colgate e que tem 19% do
mercado de creme dental. Essa concentragdo muito elevada deste mercado nfio deixa muitas
opgdes a clientes alternativos. A Unilever & cliente nosso. Entretanio, grandes grupos
industriais, principalmente americanos, tentam entrar no mercado brasileiro, que estd se

tornando um dos maiores e ainda tem um alto crescimento constante.

' Michael E. Porter Estratégia competitiva, Técnicas para anslise de indistrias e da concorréncia. Editora
Campus, 1986, 7° edigo. p.25-31.

Para especificar, os custos independentes de escala eram, no caso estudado, tecnologia e curva de aprendizagen.
No mercado do plastico e do cosmético, © "tmow-how" & muito importante € critico. No caso da empresa
estudada, ela pode contar com a ajuda técnica, a experiéncia e o tamanho da matriz dela, ja lider mundial no
mercado de embalagem para cosmético e de bisnagas.

-2




- A empresa -

1.4 0S PRODUTOS

A empresa produz quatro tipos distintos de tubos:

Tubos Plasticos :

o]

Fabricados por extrusdo mono ou multicamada;
Diimeiros 35, 40 e 50mm,;
Disponiveis virtuaimente em qualquer cor, de transparenie a0 0paco;

Decoragio em offset dry até seis cores € hot stamping; pds-decoragdo em silk

screen com verniz fosco, brilhante ou satinado;

Tampas rosqueadas ¢ flip-top orientada.

Tubos Laminados Multicamadas :

Fabricados com Laminado cinco, sete ou nove camadas;

Propriedades supetiores de barreira;

Impressdo etn alta resolugéo € em cromia em flexografia até seis cores;
Tampas rosquedas ou flip-top;

Disponiveis em didmetros de 22 a 35mm.

Tubos de Aluminio:

o

Fabricados por extrusio por impacto com aluminio de pureza minima de
99,7%;

Diametros de 13,5 a 57mm;

Verniz interno e anel de vedagdo (darex) opcionais;

Membrana de vedagdo opcional;

Impressio de excelente resolug@o em até quatro Cores;

Tampas rosqueadas cOnicas ou retas.

Tubos Rigidos de Aluminio

Fabricados por extrusio por impacto com aluminio de pureza minima de
99,7%;
Diametros de 16 a 70mm,

Preparagio interna de acordo com a aplicagdo.
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1.5 APRODUCAO

A produgiio é constituida de quatro areas : irés desenvolvendo produtos para ©
mercado (4rea do plastico, laminado e aluminio), ¢ uma area de tampas, trabalhando como
fornecedor interno da 4rea de laminado para 90 a 95% da produgdo € o resto para a area do
aluminio. Esta sendo desenvolvido um projeto para a produgio de tampas também para a area
de plasticos.

O tipo de produgio predominante € 0 continuo sob encomendd’, nas areas de plastico,
laminado e aluminio e o intermitente repetitivoz para a arca de tampas.

As caracteristicas da produgdo continua sob encomenda sdo :

e Grande variabilidade dos produtos,

e Encomenda em lotes pequenos por compras do tipo spot (na maioria dos casos).

As caracteristicas da produgdo intermitente repetitiva, no nosso caso, 530 :
e Poucos produtos,

e Produtos regularmente produzidos em grandes quantidades.

2 Gantoro, M.C. Apostila do cursoe planejamento, programaco ¢ controle da produgdo. S&o Paulo, 2002.
p.11-12,
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1.6 O ESTAGIO

O estagio iniciou-se em meados de Margo deste ano com atuagdo em vérios projetos
na érea de produgdo, tanto no laminado, no aluminio e no pléstico, assim como na area da
Supply Chain, de maneira mais transversal. Isso nos levou a conhecer ¢ conviver com
problematicas tanto das areas produtivas quanto administrativas, ¢ entender os problemas de

interface entre estes dois mundos.

Depois de um més, periodo em que me adaptava ¢ conhecia 0 funcionamento da
empresa, € com ele as pessoas envolvidas em todos os setores, verifiquel que frés areas
padeciam de melhorias, o que impactava grandemente o resto da organizagdio. Estas trés areas
s30 :

1. Compras,

2. Qualidade,
com um enfoque particular no recebimento das matérias primas e no papel da
qualidade no desenvolvimento do negécio pelos diferentes departamentos,

3. Logistica efou Supply Chain,

com um enfoque principal na relagdo com 0s clientes, no fluxo de informag@o € no

sistema de informagdo.

A geréneia da empresa confirmou minhas conclus@es e foi decidido desenvolver este
trabalho na area de compras, drea onde nunca atuei € que tem uma importincia cada vez

maior nas empresas, COmMo veremos na terceira e na quarta parte deste trabalho.
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2 O SISTEMA PRODUTIVO

Neste capitulo descreveremos de maneira sucinta o sistema produtivo para cada area
envolvida na empresa, com descrigdo do processo, dos materiais utilizados e especificages

de alguns dados importantes para cada area.

2.1 ALUMINIO

Esta 4rea é o coragdo histérico da empresa. Hoje, ela ¢ a que sofre maiores problemas
com qualidade, eficiéncia de produgdo ¢ confiabilidade nos prazos de entrega.

O processo de produggo foi formalizado na pagina seguinte, na figura 3. 1.

E importante notar que o processo da area do aluminio é feito em dois tipos de
méaquinas : automaticas (duas linhas) e manuais ou semi-automaticas (trés linhas). O processo
em si é o mesmo, mas quando se trata das linhas automdticas, todo ele, desde a prensa até a
colocagio do darex ou vedante, ¢ feito de maneira automatizada em uma so linha.

Nas linhas manuais, cada etapa do processo é feita em uma mdquina e, decorrente

deste fato, existe grande movimentago de material entre cada uma delas.

Os materiais utilizados na produgo s3o os seguintes :
1. Material produtivo
e Slug de aluminio, disco furado ou nao,

e Tinta, de diferentes cores,

e Esmalte,
e Diluente,
e Secante,

e Verniz,

e Estearato de zinco, para a lubrificagio,

¢ Vedante.
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Lubrificag@o

! A

Envemizadeira
({interna)

v

Esmaliadeira

ZZ [T

de pré-secagem

4
l A
jional
Tampadeira i l
—] Embalagem
—
Colocador de
darex
I Encaixotamento I ‘L

Figura 3. 1 : Processo produtivo do setor do aluminio (elaborado pelo autor).
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2. Material de apoio
o Caixa de papeldo,
s Gasolina branca,
s Sabio,

o Cliché.

Para uma melhor compreensio, 0 esquema do processo produtivo do aluminio faz
aparecer as divisdes mais grosseiras que existem dentro do processo; esta separagao dentro do
processo € importante no caso da produgio e da programacio da produg¢3o assim como pard 0

conirole.

Em 2001, foram produzidas 49.299.000 bisnagas, com um sistema de produgdo

diferente do atual, visto que as linhas automaticas s6 chegaram em outubro de 2001.

2.2 LAMINADO

Esta atividade, implementada em 1993 na empresa, & muito Iucrativa, devido ao seu
bom gerenciamento, mas sofre uma dependéncia muito grande de um cliente, a Unilever. Esta
fltima fixa muitas das varidveis de produgdo, como as especificagdes das matérias primas a
utilizar, os fornecedores com quem negociar e, muitas vezes, fixa os pregos de compra das

matérias primas.

O setor do laminado esta dividido em duas etapas : a da impresséo, com uma produgdo
realizada sobre maquinas Ko-pack, € a de formatagio do tubo, com wma produgio usando
méquinas AISA.

A divisdo de impress3o possui duas méquinas similares onde € feita a impressdo por
um processo flexografico e secagem via UV.

A divisio de formatagio do tubo possui nove maquinas, divididas em trés grupos. As
capacidades de cada grupo sio de 80 tubos/min para as trés AISA 80, 100 tubos/min para as
AISA 1000 e de 180 tubos/min para as AISA 2000. O funcionamento de todas as maquinas €
bem similar e o ferramental € intercambiavel dentro de cada grupo. O processo ¢ 0 mesmo

para as nove maquinas.

O processo produtivo geral esta descrito na figura 3. 2.

-8-




- O sistema produtivo -

Os materiais utilizados na produgdo séo os seguintes :
1. Material produtivo

e Web ou filme Jaminado,

¢ Ombro,
e Tampa,
¢ Tinta UV,
» Verniz.

2. Material de apoio
e Caixa de papelio,
s Manta plastica,

» Bucha de papelio ou tubo,

s Clichg,
e Arte final,
e Solvente.

Em 2001 foram produzidas 311 1092.000 bisnagas de laminado. A meta para 2002 esta
nessa mesma faixa. O maior problema desse setor, como ja foi especificado, € sua enorme
dependéncia de um cliente 0. Parece que a solugdo ndo & t3o facilmente contornavel, visto
que o mercado do creme dental esta concentrado, em mais de 96%, nas mios de duas
indidstrias. Este ponio & importante para 2 compreensdo dos problemas que enfrenta o

departamento de compras.

2.3 TAMPAS

Este setor é um fornecedor interno. A produgio dele baseia-se no uso de 14 maquinas
de injegdo de plastico.
As matérias usadas na produgfo sdo :
e Polietileno de alta densidade (PEAD),
e Polistileno de baixa densidade (PEBD),

¢ Polipropileno,
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o Master Batch, em varias cores (azul, branco, vermelho, amarelo, preto e verde

principalmente).
1\
Impressac
do laminado
! (o
Separagio em
duas bobinas
v
A
Formatagéio do
corpo
Colocagdo do
omgfo ———-| AISA

|

Colocagdo da
tampa
v

Encaixotamento

Figura 3. 2 ;: Processo produtivo do setot do laminado (elaborado pelo autor).

2.4 PLASTICO

Esta nova divisdo, ainda fora de produgéo continua, esta em periodo de calibragdo e de
espera das ultimas maquinas de pds-decoragio. Além disso, os operarios estdo aproveitando
este tempo para aprender o manuseio do material, Nesta fase inicial, a produgdo baseia-se de

maneira preferencial na realiza¢do de lote de amostras (lote por defini¢éo pequeno).

O processo produtivo desta unidade esta descrito na figura 3. 3.
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Figura 3. 3 : Processo produtivo do setor do plastico (elaborado pelo autor).
Os materiais que este departamento necessita sio os seguintes
1. Material produtivo
e Polietileno de alta densidade (PEAD),
e Polietileno de baixa densidade (PEBD),

e Master Batch colorido,

s Tintas UV,
e Tampa,
e Vemiz,

o Catalizador.
2. Material de apoio
e Caixa de papeldo,
o Manta plastica,
e Sacos plasticos,
e Cliché,

e Arte final.

2.5 O DEPARTAMENTO DE COMPRAS

254 ORGANIZAGAO DO DEPARTAMENTO

Este departamento ¢ constituido de cinco pessoas : um chefe de compras que reporta

para o gerente de suprimentos € quatro compradores que s€ dividem nas 4reas :
e Importagdes,
e Material produtivo,
e Material elétrico ¢ mecénico,
e Material de escritdrio e diversos.
A Figura 4. 1 representa a estrutura deste departamento.

Todas as compras tém que passar por este departamento.

-12-
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O processo geral de compra estd apresentado na figura 4. 2. Este processo ndo mostra
o0 processo das importagdes ou de alguns tipos de compras particulares. Esses processos

particulares sdo muito especificos.

Gerente de
Suprimentos
Chefe de
Compras
Comprador de
escritorio e material produtivo importagdes e 2
diversos

Figura 4. 1 : Organograma do departamento de Compras (elaborado pelo autor).

2.5.2 DADOS ADICIONAIS

Este departamento gerou um faturamento de dezessete milhdes de Reais
(R$17.000.000,00) no ano 2001, sem incluir as importagdes. Este valor diminuiu de 2000 para
2001 de R$ 117.000, mas contando com uma diminuigdo da producio da ordem de 25%.

O custo das matérias primas representa 50% do valor do custo dos produtos.

E importante ressaltar que muitas das importagSes estio sendo feitas para o
departamento do laminado e que nosso cliente impde uma certa quantidade de varidveis,
como por exemplo, alguns fomecedores, o material a usar, etc. Isso limita bastante o campo

de ag#o do departamento de compras.
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E importante notar que a maioria dos relatérios, nos quais o departamento baseia-se,
sio planilhas usadas para o gerenciamento do quotidiano ¢ o andamento das operagdes. Ndo

tem quase nenhuma informag#o gerencial a médio prazo.

O que se pode notar ¢ a falta de metas gerais para diminuir o custo global de compras,
aumentar a parceria com os fornecedores, pesquisar novos tipos de fornecedores, aumentar o
nivel de qualidade do fornecimento ¢ implementar indicadores de medigdo da eficiéncia deste

departamento.

E interessante ressaltar que a empresa, antes de ser adquirida pelo grupo francés, tinha
um sistema de administragio muito familiar, com um gerenciamento mais voltado para o
fluxo de caixa que para o retorno sobre investimento, o que acarretou um grande conflito de
mentalidades quando as novas metas foram definidas. As mudancas fazem-se sentir, mas elas

sfio mais lentas a serem implementadas em alguns setores.

Entretanto, nfio houve nenhuma mudanga brusca na geréncia da fabrica. Apenas um
diretor de fabrica, brasileiro, foi nomeado para dirigir as mudangas necessarias, assim corno

um gerente de controle e estratégia, francés.
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Tratamento das Solicitacio de
exceglies compra
F
Nao Gerente da N
aceita area e
Y
impressao da lista
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Cotagdo da
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Compra unitaria Compra maltipla
(um fem s6) (vérios itens)
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L
y Y
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h 2
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Figura 4. 2 : Processo de compras (elaborado peio autor).
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3 TEMA DO TRABALHO E METODOLOGIA

3.1 TEMA DO TRABALHO

A proposta deste trabalho é diminuir o custo global do setor de compras. E necessirio
lembrar que o custo global leva em consideracdo aspectos tais como a velocidade de
aquisigdo, o nivel e a valorizagio dos estoques ndo estratégicos, a qualidade da matéria prima,
o poder relativo dos fornecedores, etc.

Este trabalho utilizara a Metodologia para Anslise e Solugdo de Problemas (MASP) e
algumas ferramentas da Qualidade (diagrama de Ishikawa, diagrama de Pareto e matriz de

desdobramento) para conseguir mapear e solucionar a problematica explicada acima.

As ferramentas da Qualidade listadas acima serfio empregadas para definir as
diretrizes de redugfio de custos das compras com o macro indicador do desempenho que é o

custo global.

A Metodologia para Andlise e Solugdio de Problemas (MASP) serd utilizada para

eliminar os principais problemas, detectados ap6s alguns desdobramentos.

3.2 METODOLOGIA PARA ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

A Metodologia para Analise e Solugio de Problemas (MASP) ¢ definida como sendo
uma abordagem simples e estruturada que visa organizar € orientar todas as atividades

inerentes 3 analise e resolucéo de problemas3.

Os objetivos da MASP séo :

e Facilitar a comunicagiio e a troca de experiéncia entre os envolvidos no processo de

melhoria através da adogio de uma linguagem em comum;

3 Bouer, R. Metodologia de andlise e solugfio de problemas. Apostila do curso Gestéio da qualidade de
produtos e processos.
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Organizar e otimizar os esforgos € reCursos através de um planejamento que direcione
a aglio para os pontos prioritarios, permitindo assim a obtengio de melhorias
significativas;

Estimular a abordagem estruturada dos problemas, a tomada de agdes com base em

fatos e evidéncias e a consolidagdio das experiéncias ¢ conhecimentos adquiridos.
Esta metodologia divide-se em 6 etapas, a saber :

Definigdo : identificagdo do problema.

Observagiio : observagio dos aspectos do problema.

Analise : analise das causas do problema.

1.

2.

3.

4. Atuagiio : aghes para eliminar as causas.

5. Avaliagdo : verificacio dos resultados das agdes.
6.

Aprendizado : estabelecimento de conclusdes € defini¢fio de padres.

Cada etapa da MASP pode ser classificada em uma das quatro etapas do Ciclo de

Melhoria Continua de Demming (ciclo PDCA).

Action Plan

1. Defini¢éo

6. Aprendizagem

2. Observagéo

3. Analise

4. Atuagdo

Check DO

———

Figura 5. 1 : Classificagio de cada um das 6 etapas da MASP segundo as etapas do ciclo PDCA (adaptado pelo

autor).
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Por fim, deve-se observar que a MASP apresenta variagdes conhecidas por outros

nomes, como por exemplo, Método das Sete Etapas ou as sete etapas do cQ*.

3.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

3.3.1 Diagrama de Ishikawa ou de causa-e-efeito
A saida ou resultado de um processo pode ser atribuido a uma grande quantidade de

fatores, e uma relagio de causa-efeito pode ser encontrada entre esses fatores. Pode-se
determinar a estrutura ou uma relagio de causa-efeito muiltipla observando o processo
sistematicamente. E dificil resolver problemas complicados sem considerar esta estrutura, a
qual consiste em uma cadeia de causas e efeitos, e um diagrama de causa e efeito é um
método simples e facil de representa-la.

Em 1953, Kaoru Ishikawa sintetizou as opinides na definigGes seguinte :

"Um diagrama que mostra a relagio entre uma caracteristica da qualidade e os

fatores".

O diagrama é usado atmalmente n3io apenas para lidar com as caracteristicas da
qualidade de produtos, mas também em outros campos, ¢ tem encontrado aplicagdes no

mundo inteiro.

O procedimento para a construgdo de um diagrama de causa-e-efeito € o seguinte :
1. Determinar as caracteristicas da qualidade.

2. Escolber uma caracteristica da qualidade e a escreva no lado direito de uma folha de
papel; desenhar a espinha dorsal apontada da esquerda para a direita, e enquadrar a
caracteristica da qualidade num retingulo. Em seguida, escrever as causas primérias
que afetam a caracteristica da qualidade, associando-as as espinhas grandes, também
dentro de retingulos.

3. Escrever as causas (causas secundarios) que afetam as espinhas grandes (causas
primarias), associando-as s espinhas médias e escrever as causas (causas terciérias)

que afetam as espinhas médias, associando-as as espinhas pequenas.

4 Kumi Hitoshi, Métodos estatisticos para melhoria da qualidade, p.202-217.
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4. Estipular a importincia de cada fator e destacar 0s fatores particularmente importantes

que paregam ter um efeito significativo na caracteristica da qualidade.

5. Registrar quaisquer informagao informagdes necessarias.

3.3.2 Diagrama de Pareto
Os problemas de Qualidade aparecem sob a forma de perdas (itens defeituosos e seus

custos). E extremamente importatute esclarecer a forma de distribuicéio das perdas. A maioria
delas debe-se a alguns poucos tipos de defeitos, que podem ser atribuidos a uma pequena
quantidade de causas. Assim, se as causas destes poucos defeitos vitais forem identificadas,
poderemos eliminar quase todas as perdas concentrando-nos sobre estas causas principais,
deixando de lado, em uma abordagem preliminar, os outros defeitos que sao muito e triviais.
Podemos resolver este tipo de problema de uma forma eficiente, através da utilizagio do

diagrama de Pareto.
O procedimento para a construgdo de um diagrama de Pareto ¢ o seguinte :
1. Decidir quais problemas ser investigados e como coletar os dados

2. Criar uma forma de contagem de dados listando os itens e listar os totais
individualizados, acumulados, as percentagens sobre o total geral e as

percentagens acumuladas.
3. Ordenar os itens em ordens decrescente de quantidade.

4. Tracar dois eixos verticais (o da esquerda graduado de 0 até o valor fotal geral,
o da direita graduado de 0% a 100%) e um eixo horizontal (graduado em

fungiio do numero de itens da classificagdo).

5. Desenhar a curva acumulada (curva de Pareto).

Existem dois tipo de diagrama de Pareto : Diagrama por efeitos e diagrama por causa.

» O diagrama por efeito se refere aos seguintes resultados indesejaveis, € &

utilizado para descobrir qual ¢ o maior problema.
1. Qualidade, defeitos, erros, falhas, reclamagdes, devolugdes, reparos.
2. Custo : montante de perdas, gastos.
3. Entrega : falta de estoques, falta de pagamentos, atrasos na entrega.
4

Seguranga : acidentes, enganos, quebras.

-19-




- Tema do trabalho e metodologia -

» O diagrama por causa se refere as causas no processo, € ¢ utilizado para

descobrir qual é o maior problema.

1.

Operador : turno, grupo, idade, experiéncia, habilidade, identidade da
pessoa.
Méquina : méiquinas, equipamentos, ferramentas, organizagdes,

modelos, instrumentos.

. Materia-prima : fabricante, fabrica, lote, tipo.

Metodo de operagiio : condigdes, ordens, preparativos, metodos.
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4 DEFINICAO DO PROBLEMA

Na primeira parte da Metodologia para Anilise e Solugdo de Problemas deve ser

definido o problema que se pretende analisar e resolver.

4.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

O problema escolhido foi : o alto custo global das compras no processo produtivo. Foi

observado :

Uma baixa qualidade das matérias primas recebidas, o que prejudica o
desempenho da produgdo (linhas paradas regularmente ou produtos
dificilmente manufaturados dentro das normas),

Um alto nivel de estoque, o que impacta o desempenho financeiro € o lucro
liquido da empresa,

Um aumento importante (32%) do custo unitario relativo das matérias primas
entre 2000 e 2001,

Um custo de produto manufaturado constituido em mais de 50% pelo custo dos
insumos, o que possibilita uma melhoria rapida e direta do custo,

Uma auséncia na procura de parceria com os fornecedores ja existentes,

Uma fraca procura de novos fornecedores (até nacionais).

O objetivo deste trabalho, como j4 foi definido na parte anterior, é reduzir o custo

global das compras.

4.2 RELEVANCIA DO PROBLEMA

Os beneficios da resolugéio deste problema s3o consideraveis, entre os quais citamos :

e O aumento do lucro da empresa : consegue-se a diminui¢io dos custos diretos e

varidveis dos produtos, o que favorece o aumento da margem por produto ou a

competitividade da empresa, via uma baixa no prego de venda, possibilitando entrar

em novos mercados, quebrando barreiras.
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o A melhoria na qualidade dos produtos : um produto é de qualidade é garantido se
os seus componentes forem de qualidade5 . Visto que os componentes adquiridos
representam uma grande fatia do valor do produto final, a qualidade do produto esta
nas mios dos fornecedores. Por conseqiiéncia, uma melhoria nas relagdes com o0s
fomecedores capacita a empresa a ter um melhor desempenho na qualidade dos
produtos vendidos.

¢ A diminuiciio do tempo de entrega : Apesar de néio parecer um problema relevante
(comparado com outros mais criticos), 0 Lead Time das compras é uma variavel muito
importante no desempenho de uma empresa trabalhando sob encomenda. Com certeza
este trabalho permitird melhorar 0 desempenho da empresa nesta area.

o O aumento de produtividade : atualmente, a produgio se queixa do fato de ter
problemas de qualidade nas matérias-primas utilizadas, o que prejudica a eficiéncia
das linhas, que {€m que parar ou trabalhar em velocidades reduzidas, além de danificar
o planejamento. A baixa do custo global na area de compras leva em conta este

aspecto, ¢ permitiria ajudar a produgdo em seu desempenho.

5 Giorgio Merli. Comarkership, a nova estratégia para os suprimentos, 1994. p.9.
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5 MODELIZAGAO DO PROBLEMA

Para a segunda etapa da MASP, foi realizado um modelo dos custos que impactam as
compras. Esta etapa consistiu em fazer a lista de todos os custos associdveis a compras de
materiais produtivos, dar um nome a cada um deles, defini-los de maneira detalhada e
desenvolver um mapa que permita ligi-los entre si. O desenvolvimento deste "mapa dos
custos de compras" enriqueceu a defini¢do do problema ¢ permitiu as primeiras inferéncias

sobre as suas causas.

Para apresentar esta etapa, partiremos dos resultados para depois definirmos cada

custo. Assim serd mais facil e didatico para depois podermos analisar as causas dos custos.

5.1 MODELO DOS CUSTOS DE COMPRAS

Este mapa (figura 5. 1) apresenta todos os custos que uma compra de material pode
gerar na empresa ¢ os classifica para um estudo mais detalhado.

Foi escolhido separar os custos que fazem parte do processo normal de compras dos
que resultam de uma falha. E relevante ressaltar que estamos estudando nesta parte as
conseqiiéncias de uma compra : ndo importa que a causa da compra seja originada pelo
Departamento de Compras ou que a conseqiiéncia desta compra nio prejudique este mesmo
departamento. Estamos estudando um processo particular da empresa olhando para todas as

conseqiiéncias que ele tem na organizagio.
Vamos agora definir com detalhe cada custo final deste mapa.
» Operacdes ; Como explicado anteriormente esta categoria abrange todos os custos
que fazem parte do processo normal de compra.

% Falhas : Como pode-se imaginar sdo todos os custos gerados na empresa por uma

compra errada ou insatisfatoria.
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Custo das
Compras

—pl  Operagdes

| Diretas

Lb Falhas

Lb Indiretas

> Produto

P Frete

o[ cmaten
| Confrole e lestes
P Sistemas

p| Armazenamento

!

Planejamento

Quantidade

Controle

h 4

Prazo

p+  Produtividade

» Controle

|—P Qualidade

- Manutengdo

»| Produtividade

Retrabalho

Sucata

h 4

Figura 5. 1 : Mapa dos custos associdveis a compra de material produtivo (elaborado pelo autor).
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5.2 DETALHE DOS CUSTOS

> Operacdes diretas :

Este custo representa a parcela do que ¢ diretamente ligado ao produto ou a

mercadoria comprada.

v Este custo é constituido por dois itens :

L)
0.0

Produto : este item abrange o custo da mercadoria propriamente
dito, incluindo os encargos financeiros, embalagens (no caso de
importag3o) e outro tipo de despesas diretamente ligados a0 produto
e que ficam registrados na Nota Fiscal. Este item serd composto
principalmente do prego 2 vista, do custo financeiro, no nosso caso.
Frete : destacamos este item dos demais custos diretos, apesar do
fato de ser diretamente ligado ao produto, porque este custo é muito
grande e relevante frente aos demais custos. Ele representa por
volta de 55% dos custos logisticos na empresas industriais. Na
nossa definicio este custo abrange também os custos de
despachante, de taxas alfandegéarias e outras despesas no caso de

importagio.

» Operagdes indiretas :

Este custo representa uma parcela fixa que a empresa devera investir para realizar

uma compra de boa qualidade (significa, relacionado com 0 padrio determinado).

v Este custo apresenta dois itens :

./
e

Certificactes de fornecedores : este custo abrange todo o processo

que avalia se um fornecedor potencial sera escolhido para abastecer
a nossa empresa. Ele é composto pela relagdio com o fornecedor
potencial, pela visita das suas instalagdes, pelo estudo da sua
candidatura, etc. Este custo abrange principalmente tempo de
funcionario da empresa. N&o hi custo de sistemas, tampouco de
instalagiio ou matéria-prima.

Este custo nio é indireto porque ele ndo esta atrelado a um tipo de
produto.

Controle ¢ testes : este custo represenia todos os gastos que a

empresa tera que fazer para verificar a conformidade do produto
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adquirido com 4s suas normas de qualidade. Ele abrange custo de
instalagdo, de equipamentos (equipamento fixo ¢ material de giro
necessarios para realizar os testes como reativos quimicos por
exemplo). Geralmente este custo sera acrescido dos salarios do

empregados encarregados desta tarefa.

> Falhas no planejamento :
Este custo representa todo tipo de desembolso que a empresa deverd fazer para

reajustar problemas de mercadoria tanto em quantidade quanto em. prazo. Estes
problemas sdo geralmente devidos a etro de planejamento de materiais.

v Vamos tratar os custos de planejamento como se fossem problemas de
quantidade ou de prazo, pelo simples fato de serem similares (os problemas
s30 muitas vezes espelho dos outros). Para o tratamento das causas faremos
a distingio porque, se as conseqiiéncias destes dois itens sdo similares, as
causas deles ¢ a maneira de erradici-los sfio distintas (pelo menos por
parte).

v' Este custo abrange trés itens :

& Armazenamento ; este custo representa todos os gastos adicionais
que a empresa tera que fazer, na irea de armazenagem, no caso de
materiais em estoque. Estes gastos marginais podem ser entendidos
como conseqiiéncia de compra em €Xcesso de matéria-prima ou
mesmo como resultado de uma compra fora da hora. Como sobram
alguns elementos, esta quantidade ndo prevista ou fora do padréo
terd conseqgiiéncias no custo da empresa, porque precisard investir
para armazenar (investimento fixo para ter um local), controlar o
nivel de estoque, verificar o estado dos elementos. Todos os custos
classicos considerados no caso de armazenagem terdo que ser
considerados de uma maneira marginal,

Por outro lado, este custo terd que levar em consideragdo a
necessidade adicional de capital de giro que esta compra necessitou.
O fato de comprar uma matéria-prima em maior quantidade ou de
maneira antecipada terd como conseqiiéncia o aumento da

necessidade da empresa de capital de giro.
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& Controle : este custo abrange todos 0s desembolsos ligados ao
controle e teste desta matéria-prima. Ele'é marginal, o que significa
que ele existe devido a um trabalho fora do padrio ou de maneira
inadequada; isto aumentando o gasto da empresa. Este custo tem a
mesma natureza que o custo considerado nas operagdes indiretas, s6
que no caso de faltha no planejamento, um custo adicional desta
natureza deve ser considerado. Fisicamente, ele represcnta a
necessidade de controlar uma quantidade maior de produto ou de
controla-Jo durante um tempo maiof, 0 que gera despesas para a
empresa.

Além disso, este custo abrange também as perdas que poderiam
existir no caso de vencimento do prazo de validade do produto
comprado. Isto significaria uma perda total do produto sem nenhum

aproveitamento.

-
"

Produtividade : este custo é, de certo modo, o espelho do

armazenamento. Ele considera os custos marginais gerados pela
falta de matéria prima. Esta falta pode existir devido a enfrega de
material atrazada demais ou por necessidade sub-estimada que leva
a shortage.

Isso tem como conseqiiéncia direta um impacto negativo nos
indices de desempenho da produgéo, pela parada das miquinas ou 0
aumento do custo de matéria prima do mesmo produto. Este dltimo
exemplo pode ser exemplificado de duas maneiras : O
abastecimento de matéria-prima sera realizado de maneira urgente,
o que sempre significard um custo maior, ou serd usado outro tipo
de matéria prima, que vai gerar um custo maior (se néo este mesmo
elemento ja seria usado). As vezes este segundo elemento tem como
conseqiiéncia aumentar a perda no processo, mas este aspecto serd

tratado na parte de falhas de qualidade.

> Falhas na qualidade :
Este custo representa todo o que a empresa tera de pagar para produzir os produtos

que ela vende, mas usando matéria-prima deteriorada ou de pouca qualidade que ndo
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estejam dentro  das especificagdes determinadas pelo Departamento de

Desenvolvimento de Novos Produtos.

v Esta parte ir4 tratar de dois tipos de problema totalmente distintos, mas que

acarretam despesas adicionais nos gastos da empresa. Uma matéria pode
ser comprada sem respeitar as especificages técnicas da empresa.
Entretanto essa diferenca com as especificagdes pode ser para "mais" ou
para "menos", ou em outros termos as especificagdes podem ser mais
rigidas do que o especificado ou nio alcangar o padrdo escolhido.
Para dar um exemplo, s¢ a empresa especificou que a espessura minima da
folha de aluminio para os webs usados para produzir os tubos laminados
tem de ser pelo menos de doze micras, 2 matéria-prima pode ser comprada
com uma espessura de vinte micras (material comprado com especificagbes
para "mais") ou de oito micras (material comprado com especificagdes para
"menos"). A fim de ser claro e evitar a repetigio, chamaremos 0 primeiro
caso de caso A e o segundo de caso B.

v Este custo contem com cinco itens :

% Conirole : este custo abrange todos os gastos que a empresa terd que
suprir para controlar a qualidade da matéria prima comprada. O que
compde este custo foi definido nos custos indiretos, mas aqui é
preciso considerar fragbes marginais destes mesmos. De fato, se
consideramos que uma matéria prima foi comprada com uma
qualidade para "mais", e esta compra ndo serd Unica, serd necessario
para a empresa investir em equipamento para controlar a qualidade
do dito item.

& Manutencgio : este custo € um custo de consegfiéncia : ele abrange
todos os gastos que a manutengio terd que fazer para guardar os
equipamentos em funcionamento normal, utilizando, portanto,
matéria prima que néo era especificada como adequada.

No caso da nossa empresa, este custo & realmente relevante visto
que algumas pegas tém uma vida til até trés vezes mais curta que 0
previsto, Temos este exemplo no caso do aluminio. As vezes o
material deverd ser escolhido para a produgiio s6 por razdes de
manutengio, visto que este custo serd muito mais elevado. Temos

este caso na parte do laminado, onde em fungio da rigidez do web ¢
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da rugosidade da camada intetior (folha laminada), podemos ter um
desgaste dos mandtis de até 30% a mais.

& Produtividade : este custo abrange todo tipo de evolugio dos indices

¥,

de produtividade devido a uma mudanga na qualidade das matérias
primas. Este custo trata de parada de maquinas, de velocidade de
funcionamento menor que © normal, de tempos de acertos ou set-up
maiores, ...

& Retrabalho : este custo toma em conta todo tipo de trabalho
adicional que precisa ser realizado para eniregar O produto. Ele é
principalmente composto por custo de mdo-de-obra, mas 4s vezes
pode ser muito amplo.

& Sucata : este custo abrange todas as perdas ligadas ao fato de
produzir um produto errado ou nio-conforme com especificagdes
técnicas. Ele é composto pela mio-de-obra, pelo prego de compras
dos materiais e pelo desgaste das ferramentas, pela amortizagdo dos
equipamentos € dos imdveis, pelo custo das varias despesas
auxiliares (energia, despesas administrativas,...). O pre¢o de

revenda da sucata também é considerado neste caso.

Esse tltimo custo encerra 2 lista dos custos que vamos considerar. Esta lista de custos
permite definir exatamente onde estamos situando os custos. Cada custo esta assim atrelado a
uma é4rea e a resolugdo das causas raizes, que serd tratado, nas partes seguintes, permitird

depois validar a pertinéncia das solugdes ufilizadas.
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6 ANALISE DAS CAUSAS

Nesta parte do nosso trabalho vamos considerar somente as quatro grandes areas de
custo :
v’ Operagdes (s6 as diretas),
v Prazo,
v Quantidade,
v Qualidade.

E importante nofar que, de maneira intencional, ndo vamos estudar as causas dos
custos indiretos, visto que eles sio custos que ndo tém impacto negativo na estrutura dos
custos. De fato, a certificagdo e os testes sio agOes necessarias € visto a estrutura dos custos
(com a consideragao dos custos marginais) néo € preciso estudar €sses aspectos, pois eles ja
estio inseridos em outra area.

Como falamos acima, separamos as causas da area de planejamento em duas grandes
familias, porque embora as conseqiiéncias sejam as mMesmas, algumas causas diferem em

fungdo do fato de serem problemas de prazo ou de quantidade.
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6.2 ANALISE DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS LIGADOS A PRAZO
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6.5 ANALISE DAS CAUSAS NO CONJUNTO GLOBAL

Nesta parte vamos priorizar as causas analisadas nas quatro partes acima para, em um
primeiro tempo, visualizar as causas que estdo conjuntas com varias areas e em um segundo
tempo, realizar varios desdobramentos dessas mesmas causas para enxergar as que precisam

ser tratadas de maneira prioritarias. Esta parte nos levara a realizar um "grid de Pareto".

Para esclarecimento, precisamos €m um primeiro tempo definir que chamaremos de
setor todas as causas diretas dos efeitos. No nosso caso, todos 0s setores listados acima S0 :
v Armazenamento,
Controle ¢ testes,
Desenvolvimento de novos produtos,
Logistica,

Planejamento,

R NERNERN

Relagéio com o fornecedor.

Para esclarecimento também, precisamos em um segundo tempo definir que
chamaremos de causa todas as causas raizes dos efeitos. No nosso caso, todos as causas
listadas acima sd0 :

v Acuracidade dos estoques,
Carga dos caminhdes,
Condicdes,
Desenvolvimento de sucedéneos,
Desenvolvimento de transportadoras alternativas,
Determinagiio das necessidades,

Determinacio dos Lead Times,

v

v

v

v

v

v

v Determinacio dos padrdes de manutengao,
v Distancia com o fornecedor,
v Especificagdes técnicas,

v Estratégia do fornecedor,

v Estrutura de produto,

v Freqiiéncia de abastecimento
v

Fregiiéncia de compra,
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Inspegio no processo,
Inspegdo no recebimento,
Interagdo com outros departamentos,

Painel de produto,

PSRN UEE NN

Parceria, desdobrada em
+ Suprimentos,
< Técnica,

Perdas no processo,

Prazo de entrega,

Prazos de validade,

Previsdio de vendas,

Quantidade de produto,

Recebimentos programados,

PR U U N NN

Tamanho minimo dos lotes.

O primeiro desdobramento que precisa ser realizado para classificar essas 25 causas €
saber qual é o peso de cada uma dentro do custo global das compras ou dentro do seu propio
setor.

Uma hipdtese muito importante que decidiu-se utilizar em um primeiro tempo ¢ o fato
de que todas as dreas de custo (Operagdes, Prazo, Quantidade ¢ Qualidade) tém o mesmo peso
no custo global das compras. Esta hipétese pode ser questiondvel, mas no caso da nossa
empresa ela parece valida. Esta hip6tese ndo muda em nada a metodologia deste estudo. Pois,
mesmo {ratando-se de uma hipétese invalida necessitariamos um desdobramento adicional
antes de comegar, para dar peso a cada area e assim obter uma outra classificagéo de causas a
tratar em prioridade.

Para realizar esta etapa ponderamos cada causa no seu setor (coluna peso do setor
causa no custo / peso da causa no setor causa). Nesta coluna, cada “setor causa” recebe 0 peso
referente 4 importancia dele na area (dado em negrito) e cada causa recebe o peso dela no
setor (dado em italico).

Na coluna da direita, foi calculado o peso da causa dentro da sua 4rea. Como estamos
com quatro dreas de estudo, temos um total sobre 400% (devido a hipétese feita e explicada

acima).
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Peso do setor
causa no custo /

Peso da causa

Custo setor causa / causa peso da causa no N oreusto
setor causa

Operagoes

diretas 100%
Planejamento 20% 20%
II;reviséo de vendas 15% 3%
Eeterminaqéo dos Lead Times 15% 3%
lauantidade de produto 35% 7%
Iaazo de entrega 35% 7%
Logistica 25% 25%
Freqiiéncia de abastecimento 20% 5%
Distancia com o fornecedor 40% 10%
Iaesenvolvimento de transportadoras alternativa 40% 10%
F)esenvoivimento de novos produtos 15% 15%
Especiﬂcagﬁes técnicas 50% 8%
Iginel de produto 50% 8%
Eelag.ﬁo com o fornecedor 40% 40%
Erceria de suprimento 25% 10%
lDTasenvoIvimento de sucedaneos 25% 10%
Farceria féchica 15% 6%
Estraté_gi_aﬁo fornecedor 35% 14%

Qualidade 100%

rmazenamento 10% 10%

Condigoes 50% 5%
lrazos de validade 50% 5%
[Retagéio com o fornecedor 40% 40%
ﬁ:’arceria de suprimento 50% 20%
Eesenvolvimenio de sucedaneos 20% 8%
Earceria técnica 30% 12%
Eesenvolvimento de novos produtos 30% 30%
Especiﬁca@ées técnicas 50% 15%
Baterminaqéo dos padrjes de manutengao 50% 15%
Eontrole e testes 20% 20%
l;speqéo no processo 15% 3%
mlspegéo no recebimento 60% 12%
ﬂteragéo com outros departamentos 25% 5%
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Peso do setor
causa no custo /| Peso da causa
Custo setor causa / causa peso da causa no el
setor causa
Prazo 100%
Logistica 20% 20%
Frequéncia de abasiecimento 50% 10%
Esténcia com o fornecedor 50% 10%
Enejamento 50% 50%
Iaeviséo de vendas 25% 13%
IDeterminagsio dos Lead Times 25% 13%
Ecuracidade dos estoques 25% 13%
Ecebimentos programados 25% 13%
lgelagio com o fornecedor 20% 20%
ID:senvoIvimento de sucedaneos 40% 8%
lFT’eqi.'léncia de compra 30% 6%
ﬁrceria 30% 6%
Controle e testes 10% 10%
inspeciio no recebimento 100% 10%
Quantidade 100%

Logistica 20% 20%
amanho minimo dos lotes 60% 12%
arga dos caminhdes 40% 8%

IPlanejamento 30% 30%
Igreviséo de vendas 25% 8%
I;.curacidade dos estoques 25% 8%
Iaaterminagéo das necessidades 25% 8%
Eecebimentos programados 25% 8%
IEeIagﬁo com o fornecedor 25% 25%
F)esenvolvimento de sucedaneos 40% 10%
Freqiiéncia de compra 30% 8%
I%rceria de suprimento 30% 8%
ﬁ)esenvolvimento de novos produtos 25% 25%
Etrutura de produto 25% 6%
[Perdas no processo 40% 10%
IEspeciﬁcaqﬁes técnicas 35% 9%

Tabela 6. 1 ; Imporiincia dos diferentes setores € causas dentro

autor).

Devido a esta prim
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» A primeira é relacionada com os setores que podemos classificar para ver quais
sio os que impactam mais no custo de compras. A tabela abaixo e o gréfico

mostram o resultado do nosso estudo.

Peso Peso
Setor percentual nas somatorio
compras
Relagio com o fornecedor 31% 31%
Iﬁmeiamento 25% 56%
[D_esenvolvimento de novos produtos 18% 74%
Logistica 16% 90%
ontrole e testes 8% 98%
Armazenamento 3% 100%
Tota 100%

Tabela 6. 2 : Reparti¢iio do peso dos setores dentro do custo global das compras (elaborado pelo autor).

—=".

=
f Pareto dos setores |BArmazenamento

H Contriie e testes

100% (- OLogistica

80% "

60% VA 0 Desenvolvimento
de novos

40% produtos

20%- H Planejamento

0%
@ Relagdo com 0

fornecedor J

Figara 6. 5 : Diagrama da reparti¢o do peso dos setores dentro do custo global das compras (elaborado pelo
autor).

» A segunda conclusfio estd relacionada com as causas que podemos classificar para
analisar as que impactam mais o custo de compras. Nesta parte, e a partir de agora,
ndio faremos mais a distingdo entre parceria técnica e de suprimentos, porque esta

analise serd feita para depois eliminar estas causas, © acreditamos que esta
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distingfio nio é mais relevante (ela era interessante para saber quais s30 as causas

do fenémeno).

Lista das causas sem fj?'talhe na causa Peso percentual Peso somatorio
parceria nas comptas

Parceria 15% 15%
Desenvolvimento de sucedaneos 9% 24%
Especificagbes técnicas 8% 32%
Previsao de vendas 6% 38%
inspegao no recebimento 6% 43%

curacidade dos estoques 5% 48%
Distancia com o fornecedor 5% 53%
Recebimentos programados 5% 58%
Determinacdo dos Lead Times 4% 62%
Frequéncia de abastecimento 4% 66%
Determinagao dos padrdes de manutengdo 4% 70%
Estratégia do fornecedor 4% 73%
Fregliéncia de compra 3% 77%

amanha minimo dos lotes 3% 80%
Desenvolvimento de transportadoras alternativas 3% 82%
Perdas no processo 3% 85%
Carga dos caminhdes 2% 87%
Determinagdo das necessidades 2% 89%
Painel de produto 2% 90%
Prazo de entrega 2% 92%

uantidade de produto 2% 94%
Estrutura de produio 2% 96%
Condigbes 1% 97%
Interag&o com outros departamentos 1% 98%
Prazos de validade 1% 99%
Inspegéo no processo 1% 100%

Total 100%

Tahela 6. 3 : Reparti¢io das causas no peso global das compras depois do primeiro desdobramento {elaborado
pelo autor).
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Figura 6. 6 : Diagrama da reparti¢io das causas no peso global das compras depois do primeiro desdobramento
(elaborado pelo autor).

Depois deste primeiro desdobramento, vamos n0s concentrar nas causas que formam
80% do custo global de compras, isto é, vamos considerar todas as causas que apresentam um
peso maior que 3%. Entéo somente 16 causas em vez das 25 anteriores constaram na etapa
seguinte.

O segundo desdobramento nos permitira fazer o vinculo entre as diferentes causas ¢ a
importancia de resolver esses problemas. Vamos aplicar esta metodologia para priorizar a

resolugfio das causas utilizando o desempenho que a empresa tem em cada causa.
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- Analise das causas -

E importante ressaltar que trés causas ndo puderam entrar na classifica¢do porque, por
diversas razdes, nio foi possivel calcular o desempenho da empresa nessa causa. Para as
causas "Distancia com o fornecedor” e "Estratégia do fornecedor" sdo dadas muitas varidveis
em fungio do fornecedor, o que significa que seria necessario detalhar para cada insumo,
além do fato de ndo haver nenhuma influéncia sobre a estratégia do fornecedor. Para a causa
"Desenvolvimento de transportadoras alternativas", os dados da empresa sdo muito recentes
depois de mudar de sistema ha menos de um ano. A anélise da situacio fica entdo irrelevante.

Estas trés causas terfio, por conseqiiéncia, que serem tratadas separadamente.

Na tabela seguinte, estd apresentada a relagdo entre cada causa anics € depois do
segundo desdobramento. E interessante notar que as trés primeiras causas que representam

41% do peso total fazem parte dos dois setores responsaveis por 56% do custo (Relagio com

o fornecedor ¢ Planejamento).

Ranking atual | Ranking antes
Depois do desdobramento (depois do do Antes do desdobramento

desdobramento)jdesdobramento
JParceria 1 1 Parceria
|Desenvoivimento de sucedaneos 2 2 Desenvolvimento de sucedaneos
IPreviséo de vendas 3 4 Especificagbes técnicas
lEspeciﬁcagﬁes técnicas 4 3 Previsdo de vendas
|Determinaz;éo dos padrdes de manutengéo 5 10 Inspecéo no recebimento
Inspecio no recebimento 6 5 Acuracidade dos estoques
Acuracidade dos estoques 7 6 Recebimentos programados
IPerdas no processo 8 13 Determinacio dos Lead Times
|Freq|'.'|éncia de abastecimento 9 9 Freqiiéncia de abastecimento
IFreqﬁéncia de compra 10 1 Determinacéo dos padrbes de manutencao
|Determinaga"ao dos Lead Times 11 8 Freqliéncia de compra
IRecebimentos programados 12 7 Tamanho minimo dos lotes
I‘I‘amanho minimo dos lotes 13 12 Perdas ho processo

Tabela 6. 5 : Relagdo entre as causas no peso global das compras antes e depois do segundo desdobramento

(elaborado pelo autor).
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7 ATUACAO PARA ELIMINAR AS CAUSAS

Na etapa anterior, as quatro causas do problema foram analisadas detalhadamente para
chegar a determinar quais eram as causas raizes a serem tratadas em primeiro para atingir um
aprimoramento do desempenho da empresa.

Nesta quarta etapa da MASP, vamos propor para cada causa raiz uma ou mais
solugbes para resolvé-las e depois certificaremos que essas agbes ndo produzam outros
problemas ou efeitos colaterais.

Visto a grande quantidade de causas a fratar, vamos nos limitar nas causas que
possuem um impacto maior do que 5% do total (significa que vamos propor solugdes até a

nona causa : Freqiiéncia de abastecimento).

71 ATUACAO SOBRE A CAUSA "PARCERIA"
7.1.1 Apresentagdo de um modelo de parceria : o modelo Comakership

Antes de propor uma solugdo aplicada a empresa onde foi desenvolvido este trabalho,
vamos apresentar um modelo de parceria chamado “comakership”, que revolucionou nos
qltimos anos a relagdo cliente-fornecedor.

Foram as filosofias de Qualidade Total e de JIT (Just In Time) que levaram 0s
relacionamentos operacionais do modelo tradicional para o tipo Comakership. Tal conceito
baseia-se em uma premissa e dez principios que  s30 explicados na

tabela 7. 1.

Confianga reciproca e colaboragéo, considerando-se a responsabilidade em
Premissa relagiio aos clientes finais, sa0 pré-requisitos de um bom relacionamento

cliente-fornecedor.

Cliente e fornecedor devem ser independentes, respeitando a independéncia
1° principio do outro, para garantir um relacionamento leal, baseado nas regras de livre

mercado.
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2° principio

Cliente ¢ fornecedor sio responséveis pela aplicagio do controle de
Qualidade com conhecimento reciproco € cooperagao nos sistemas

utilizados.

3° principio

O cliente & responsavel pela exatiddo e adequagdo das informacdes e das
especificaces a serem dadas ao fornecedor para facilitar a compreenséo do

que deve ser feito

Cliente e fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem

4° principio formalizar um contrato amplamente discutido relativo & Qualidade,
quantidade, preos, prazos de entrega, formas de pagamento.

5* principio O fornecedor, ciente do uso dos produtos por ele fornecidos, ¢ responsavel
pela Qualidade que deve satisfazer plenamente o cliente.
Devem ser definidos preliminarmente o método e os meios para avaliar as

6° principio

especificagdes que satisfagam ambas partes.

7° principio

O conirato que rege o relacionamento deve prever um acordo preliminar
quanto ao sistema e aos procedimentos a serem utilizados, em caso de

divergéncias, para chegar a acordos amigaveis.

8° principio

As partes se empenham em trocar todas as informagdes necessarias para

obter o methor da Qualidade, considerando as sitnagSes reciprocas.

9° principio

Tanto o fornecedor como o cliente devem poder garantir o controle de cada
fase do préprio processo (desde a emissdo do pedido & produgfo, a
programagdo, aos Operarios, a0s sistemas) em cumprimento as politicas

adotadas, a fim de permitir uma colaboraggo amistosa.

10° principio

Cliente e fornecedor, durante suas negociagdes, devem sempre levar em

consideragdo o interesse do consumidor final.

Tabela 7. 1 : Os 10 principios do relacionamento cliente-Fornecedor (adaptado pelo autor).

Agora que o modelo do comakership, pela descrigdo dos seus dez mandamentos, foi

apresentado, podemos explicar rapidamente quais sdo as diferengas entre um relacionamento

cliente-fornecedor tradicional e uma relagiio do tipo comakership. Vamos distinguir dois tipos

de parceria comakership; uma que sé trata das atividades operacionais e a outra que abrange

todas as caracteristicas do negocio.
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Os trés niveis serdo chamados, como na denominagao de Giorgio Merli, de :
» Classe I1I : Fornecedor normal,
% Classe Il : fornecedor integrado operacionalmente,

» Classe I : fornecedor Comaker (integragdo global dos negdeios).

O relacionamento de classe [I1 caracteriza-se pelo seguinte :

v Negociagdo baseada em especificagdes de qualidade minima e com foco nos
precos unitarios.

v Fornecimento baseado em lote individual a curto prazo.

v’ Inspegdo sistematica no recebimento das matérias-primas.

v Necessidade de prever estoques de seguranga.

Podemos definir esta relagiio de ndo equilibrada, com visdo em curto prazo ¢ baseada
ern um jogo de interesse dos dois envolvidos. O fornecedor tenta aproveitar 0s momentos de
necessidade produtiva do cliente para vender sobras de estoque eventualmente a um pre¢o
elevado. O cliente tenta aproveitar 0s momentos de necessidade do fornecedor, conseguindo

pregos favoraveis.

O relacionamento de classe II caracteriza-se pelo seguinte :
v Relacionamento em longo prazo revisto periodicamente.
v Possibilidade de oscilagio dos pregos com base em critérios concordantes.
v Qualidade garantida e autocertificada com base em critérios pré-estabelecidos.
v Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos (o fornecedor assume a

responsabilidade total das eventuais nao conformidades do fornecimento).

AN

Nenhuma inspego no recebimento.
v Reabastecimentos diretos aos setores em pull e sem estoque intermediario (na
teoria; na pratica, pode ter estoques minimos).
v TFornecimentos freqilentes em pequenos lotes, no dmbito de pedidos em aberto.
v Melhoria constante da Qualidade e dos pregos dos produtos fornecidos.
v Consultoria e treinamento dos fornecedores.
Este tipo de relacionamento pode assimilar-se & relagdo entre grandes grupos

industriais ¢ a grande distribui¢io, com a utilizagdo de sistema EDL

O relacionamento de classe I caracteriza-se pelo seguinte :

v" Cooperagdo no projeto de novos produtos/tecnologia.
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v Investimentos comuns em P&D e em realizagdes tecnologicas.
v Intercambio continuo de informagio sobre os processo e produtos (geralmente,
cooperagio a nivel mundial).
Este tipo de relacionamento pode assimilar-se 2 relagiio que Volkswagen desenvolveu

na sua fabrica de caminhdes de Resende, RJ.

Para terminar a comparagiio entre os trés modelos, vamos apresentar as diferencas
entre cada um, focalizando-se nos aspectos de Qualidade, de logistica, de desenvolvimento e

de sistema de avaliagiio. A Tabela 7. 2 apresenta os resultados.

7.1.2 Anélise previa da empresa

Como vimos na etapa anterior, esta causa ¢ responsavel por cerca de 29% dos
problemas do nosso estudo.

Hoje em dia, a nogdio de parceria com um forecedor estd muito ausente da
mentalidade da empresa; podemos considerar estar na classe III na escala apresentada acima.
Muitas pessoas falam dela sem realmente colocar ela em pratica ou saber do que trata. O
exemplo mais tipico é que nunca foi desenvolvida nenhuma parceria com um fornecedor.
Talvez este state of fact incapacitard a implementagio deste ponto, mas € preciso ter

consciéncia que ele € o ponto mais complicado e dificil a ser implementado.

E importante lembrar que a nogio de parceria s0 pode existir se as duas empresas
concordam sobre alguns pontos : ndo é 1itil a impor, porque depois surgiriam problemas. Um
segundo aspecto a ter sempre presente na mente é o fato que uma parceria envolve um
comprometimento a médio prazo ¢ ndo s6 a curto prazo (tipo compras spot). Por esta segunda
razdo, é muito importante que o acordo seja feito em uma base de custo real (global, incluindo
abastecimento, manutengdo, qualidade,...) para que o contrato ndo seja quebrado pouco

tempo depois do inicio do compromisso por uma das duas partes.
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- Atuagfio para eliminar as causas -

E importante ressaltar que a nogio de parceria pode diferir e ter uma aplicagfo distinta
em fungdo do tamanho das duas empresas. Por isto é necessario avaliar quais sdo os pesos
respectivos das empresas no negocio. Como MICHAEL PORTER explica no seu livro,
Estratégia competitiva, uma empresa compradora ndo terd peso na negociago de um contrato
ou de uma relagdo comercial se ela tiver um peso muito pequeno no negocio do fornecedor, o
que pode dificultar a resolugéio de problemas no caso de dificuldades na empresa fornecedora.
A situagdo contraria também nio é desejavel visto que o fornecedor tentara entregar o produto
dele, mas as vezes procurando um abastecimento em quantidade esquecendo de problemas de
qualidade, por exemplo. Para que a parceria tenha um bom desempenho é muito importante,

também, que as duas empresas tenham a mesma vontade de desenvolvé-la.

O conceito geral que nos guia na proposta e no desenvolvimento de contrato de
parceria serd o mesmo que no caso da inddstria automobilistica : reduzir a quantidade de
fornecedores habilitados por produto, ou seja, trabalhar com poucos fornecedores. Desta
maneira, podemos esperar, além das melhorias que este trabalho pretende levar para a
empresa, diminuir o tempo de operagio das compras e, assim, poder aumentar o desempenho
¢ a eficiéncia deste departamento. Isto podera levar a reduzir o nimero de funciondrio neste
departamento ou permitir 0 deslocamento de recursos para o desenvolvimento de novos
projetos permitindo o aumento de lucratividade para a empresa.

O conceito de parceria vem do fato que em uma relagio um por um somos mais
flexiveis, mais reativos e, por via de conseqiiéncia, temos mais facilidade para resolver os
problemas ligados ao negdcio. Portanto, esta relagio deve ser baseada em um conceito win-

WIn.

Antes de tudo vamos definir quais sfio os materiais sobre os quais a empresa poderia
ter um interesse em desenvolver uma parceria, tanto de suprimentos ou técnica.

Na primeira parte deste trabalho definimos ji os insumos utilizados no sistema
produtivo. Agora vamos tentar identificar os que poderiam servir de suporte para uma
parceria.

Antes de tudo, podemos citar as tintas, tanto na area do aluminio quanto na parte do
plastico e do laminado (nessas duas areas, usa-se tintas parecidas, com tratamento pela luz
UV). Este item ¢€ talvez o primeiro que necessite uma parceria, pois o processo da empresa é
um processo produtivo sob encomenda, com compras nfo planejadas por parte da maioria dos

clientes. Isso significa uma grande necessidade de desenvolvimento de novas tintas, algumas
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em pouca quantidade, mas sempre com um Lead Time muito curto. Além disso, esse item ¢
muito problematico porque a empresa tem pouca competéncia na area de cor. Os coloristas
sdo pessoas vindas da linha de produgdio que preparam as tintas de maneira muito empirica
sem armazenar os resultados.

Ademais, este item é critico porque ele é o meio de representagfio (via a arte) do nosso
cliente frente ao cliente final. Para o nosso cliente, a qualidade do produto passa muitas vezes
por uma boa impressdo : isto é a principal causa de refugo de mercadoria.

Para este item podemos pensar em uma terceirizagdio total do desenvolvimento (hoje
em dia ainda varias cores estio sendo desenvolvidas internamente de maneira pouco

adequada, misturando de maneira empirica tintas chamadas “basicas”).

Outro item critico que poderia levar a desenvolver uma parceria com um fornecedor €
o Master Batch. Este item estd relacionado também com a cor do produto e as diferentes
razbes pelas quais acredita-se que as tintas precisam de um contrato de parceria sio as
mesmas razdes que para o Master Batch :
v Alta freqiiéncia de desenvolvimento,
¥~ Grande faixa de cores,

¥ Qualidade do material critica na qualidade do produto final.

Nesses dois casos, precisamos de uma parceria de tipo técnica ¢ de suprimentos.

Depois destes dois itens que pertencem a todos os produtos manufaturados na nossa
fibrica (tampas, tubos laminados, plasticos e de aluminio), podemos analisar a necessidade
para os itens que compdem a principal parte dos nossos produtos : Polietilenos, sfug, web
(folha laminada), de desenvolver uma parceria cuja defini¢#o tera que ser explicada.

Para estes itens, cujas especificagdes técnicas ja estdo determinadas, a empresa precisa
de uma parceria de suprimentos que permita o abastecimento de produto da qualidade
definida em cada linha. Estes itens ndo necessitam (ou se for, de maneira muito esporadica)
um desenvolvimento técnico. O web é talvez o produto onde a necessidade de
desenvolvimento ¢ mais alta, por razdes de tentativas de redugdo de custo. De fato neste
insumo, a busca de melhoria no desempenho das empresas clientes nos levou a utilizar webs
com uma camada de aluminio cada vez menor ou com componentes diferentes, tipo adesivo o
barreira. Isso tem como conseqiléncia de modificar as propriedades do material durante o

processo € pode entdio justificar de uma parceria de desenvolvimento.
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Entretanto, produtos como discos de aluminio ou Master batch nfio precisam desses
desenvolvimentos visto a estabilidade dos componentes no processo em fungio de

especificagdes determinadas.

Podemos também considerar que nos materiais produiivos, o esmalte na éarea do
aluminio e os vernizes nas irés areas produtivas precisam de uma parceria para melhorar 0
desempenho da empresa. Os vernizes usados nas dreas do plastico e do laminado sdo
similares, mas os do aluminio sio muito distintos. Estes itens terfio que fazer parte de uma
anilise futura mais detalbada. Portanto, é valido lembrar que eles sdo causas de vérios
problemas de qualidade na nossa fabrica, 0 que leva até parar as linhas durante alguns dias,
como aconteceu na drea do aluminio em julho durante trés dias, por causa de um esmalte cuja
qualidade nfio estava boa (0 fornecedor.havia modificade a composicdo do insumo sem
avisar-nos).

Este problema est4 relacionado também com © item de inspegdo no recebimento e de

especificages técnicas, cuja resolugio ser4 apresentada mais para frente.

E importante para o sucesso das parcerias que todo o processo de negociagdo e de
contato seja bem padronizado para permitir a repetibilidade do processo, a diminuiggo dos
tempos de trabalho ¢ o aprimoramento da relagio. Quanto mais padronizada for a relagfio,
mais preciso e rigoroso sera o resultado. Hoje em dia, esta falta de rigor ¢ padronizagéo ¢ uma

grande causa do mau abastecimento.

Antes de entrar no detalhe dos componentes das parcerias, ¢ importante voltar a
insistir no fato de a escolha da empresa parceira ser uma tarefa muito critica que deve
envolver toda a empresa (Compras, Vendas, Qualidade, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Produ¢io, Manutengio, Diretoria, etc.). E muito importante que toda a empresa seja
plenamente consciente deste avango nas relagbes comerciais e de suprimentos. Nizo podemos
esquecer que esta solugdo visa reduzir o custo global da empresa, ou seja, nao s6 da area de
Compras mas bem da empresa como um todo. Isto significa que uma discussdo entre o
fornecedor e todas as entidades da empresa & desejavel e necessaria, para que ele possa tomar

consciéncia das necessidades da empresa.

Para recapitular, antes de entrar no detalhe dos dois tipos de contratos, temos dois

grupos de insumos onde a empresa teria um interesse em desenvolver parcerias :
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« Tintas e Master Batch com contratos do tipo parceria técnica e de suprimento,

% Slugs, polietilenos e web com contratos do tipo parceria de suprimento.

Agora que j& foram definidos detalhadamente quais s3o os materiais sobre os quais é
interessante desenvolver um programa de parceria, iniciar-se-4 o estudo de como

implementa-lo.

7.1.3 Parceria do tipo Tinta (parceria técnica e de suprimento})

Neste caso, interessaremo-nos nas tintas ¢ nos Master Batch. Na primeira parte serfio
definidos o tipo de contrato e as varidveis que devem que ser levadas em consideragfo para as
tintas. Em uma segunda fase serdio vistas as diferencas ligeiras que existem entre o contrato

para tintas e para Master Batch.

v’ Para as tintas, temos dois problemas criticos que s#o :
> Desenvolvimento rapido de novas tintas sobre amostras,
> Abastecimento muito ripido em pequena quantidade para fazer amostras
(da ordem de alguns dias para duzentas gramas) e rdpido para produzir os
lotes (da ordem de uma a duas semanas para uma produgio em lote de
algumas dezenas de milheiro de tubos).

E relevante lembrar que a maioria das tintas a serem desenvolvidas ¢ realizada sobre
amostra; poucas vezes os clientes trabalham com cores “pantone” (Key Colour Codification),
padrdo na area de cor.

Os dois critérios acima s&o importantes porque o cliente precisa aprovar as amostras
produzidas antes que uma produgio por lote comece. Isso tem como conseqiiéneia a
necessidade de desenvolvimento muito ripido das tintas para conseguir reduzir o Lead Time.

A parceria deste ponto de vista pode ajudar a padronizar as relagBes com um
fornecedor de tinta (na realidade dois : um fornecedor para a area do aluminio e outro para a
area do laminado e do pléstico). Esta duplicidade é necessaria devido s diferencas técnicas e

especificacdes de cada drea e produtos utilizados nelas.

A parceria terd que levar em consideragdo e definir varios aspectos :
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Os pré-requisitos necessérios para o desenvolvimento de uma tinta.

O fluxo de informagdo mais enxuto possivel para que a empresa
fornega uma amostra para desenvolvimento das tintas (as informagdes
necessarias foram definidas no item 1).

Um Lead Time de fornecimento de uma amostra de tinta de quantidade
determinada (200 gramas podem ser suficientes).

Um tempo de check pela empresa para validar a cor (este tempo terd
que ser determinado pensando no tempo que o cliente leva para aprovar
as amostras).

Uma quantidade minima de abastecimento da cor validada em um
tempo pré-definido assim como uma quantidade maxima.

Uma quantidade minima de desenvolvimento por ano, assim como uma
taxa de qualidade, perto de 100%. O padriio de qualidade terd que ser
determinado no contrato e multas terfio que ser definidas no caso do
fornecedor nfo atingir o padrio definido.

Um Lead Time de abastecimento no caso da auséncia de
desenvolvimento (compra de um produto de serie ou Jja desenvolvido)
assim como uma quantidade minima e maxima por lote comprado,

Um prego pré-determinado por tinta, com algumas restri¢des em fungio
dos custos envolvidos no desenvolvimento do produto. No caso onde a
empresa escolhesse uma empresa parceira menor € para a qual ela
representa uma grande faixa do negécio, pode-se pensar utilizar uma
planilha de custos a ser definida previamente para ajustar os custos ao
mais real. £ importante verificar a dolarizagdo dos insumos (em
particular as matérias quimicas) das tintas e como esses mesmos

insumos impactam o custo global do produto.

Com um contrato de parceria, cujo prego unitdrio podera ser menor que o preco atual,
a quantidade minima de desenvolvimento por ano assegura ao fornecedor uma certa
estabilidade nos contratos dele. De uma certa maneira, ele terd um faturamento assegurado.

Além desses pontos podemos pensar em estirar a previsio dos desenvolvimentos sobre
o ano para ajudar o fornecedor a se preparar melhor (o nosso nio sofre uma sazonalidade, mas
ela existe, com um aumento ligeiro durante o inverno e uma diminui¢o nos meses de verdo).

Com essas ajudas, podemos aumentar nosso poder de barganha sem, entretanto, aumentar
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nosso custo, pois € duvidoso que um fornecedor nio gostasse dessas ajudas para o
plancjamento do seu negécio. E muito importante que estes contratos de parceria e de
fornecimento ndo sejam baseados em uma légica puramente comercial. Neste caso,
estariamos voltando na situagdo anterior, com uma estratégia de compra baseada no custo
unitério e ndo no custo global.

Uma solugdo de parceria, no caso das tintas, com o uso da metodologia apresentada
acima, pode levar a redugio significativa dos refugos, de tempos de entrega ou de re-
abastecimento e taxas de retrabalho, além do fato de diminuir o custo unitirio das tintas. Além

disto, uma parceria desse tipo permite ter uma seguranca na politica de abastecimento.

Depois da implementaggio do contrato, é importante criar um comité — podem ser s6
duas pessoas para evitar a burocratizagio do processo — que permitird analisar os pontos
necessarios de melhoria. Este debriefing ¢ muito importante para o bom sucesso do contrato e
para que as duas empresas possam dividir os ganhos gerados por esta parceria. Um contrato
desse tipo s6 pode entender-se em uma logica win-win, onde os dois parceiros vdio tirar

beneficios.

E importante notar que a empresa terd que ajudar o fornecedor-parceiro em seu
planejamento de produgdio, passando com antecedéncia pré-determinada as previses de
abastecimento. Neste caso, terd que desenvolver um processo de informagiio determinado
onde o Departamento do PCP (Planejamento ¢ Controle da Produgdo) ¢ o de Compras terdo
que se comunicar muito bem. Portanto, nio precisa imaginar uma comunicagio do tipo EDI,
mas um processo € umas ferramentas mais simples (tal vez um template no excel ou na

Internet pode ser suficiente).

v' Para os Master Baich, 0s problemas sio muito similares aos das tintas, Os
problemas criticos sdo também :
» Desenvolvimento rapido de novos Masters sobre amostras,
> Abastecimento muito rapido em pequena quantidade para fazer amostras
(da ordem de alguns dias para duzentas gramas) e répida para produzir os
lotes (da ordem de uma a duas semanas para uma producdo em lote de

algumas dezenas de milheiro de tubos ou tampas).
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No caso dos Masters, a empresa tem uma varidvel adicional porque o ele serve para
produzir as tampas, que devem ficar prontas um dia antes do inicio da produgdo do tubo. [sso
leva a uma restri¢io a mais no sistema, mas que um contrato do tipo das tintas pode resolver,
Esta restri¢do ¢ importante, pois ela reduz o tempo de abastecimento que o fornecedor tem e
por conseqiiéncia pode prejudicar nosso Lead Time.

Por essas razdes, pode-se considerar que o contrato das tintas aplica-se a este item

também porque as varidveis e critérios de sucesso s&0 0s mesmos.

7.1.4 Parceria do tipo Slug (parceria de suprimento)

Neste caso, interessdremo-nos aos polietilenos e polipropilenos, aos slugs e aos webs.
Na primeira parte vamos definir o tipo de contrato e as variaveis que devem ser levados em
consideragdes para 0s slugs e explicar porque eles sdo bem adaptados a este tipo de contrato.
Em uma segunda fase veremos as diferengas que existem entre o contrato para polietilenos e

para web.

v' Para os slugs, temos dois tipos de probleméticas :
» Tempos e quantidades de abastecimento,

» Qualidade do material fornecido.

E importante notar que todos os siugs utilizados pela empresa sdo importados, o que
significa grande demora no abastecimento. Portanto, entre as duas problematicas explicadas
acima, ambas t€m 0 mesmo peso ¢ a solugio proposta para reduzir o custo global de aquisigio
deste item devera considerar ambas.

A parceria € muito importante em um caso desse, pois estamos em uma sitnagZo onde
as conseqiiéncias de qualquer problema de qualidade sdo imediatamente criticas para empresa
porque ndo ha nenhuma maneira de repor o material danificado (se ndo, prejudicando um
pedido posterior ou danificando o desempenho da empresa comprando com antecedéncia mais
material), havendo uma perda em varios outros setores além de simplesmente em
fornecimento.

Diferentemente do caso de contrato anterior, o contrato s6 trabalha na irea de
suprimento com itens com especificagdes ja determinadas e conhecidas. Isto significa que o

foco desta parceria estd nas mdos de compras, PCP ¢ Vendas por causa da necessidade de ter
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previsdes de vendas muito boas e ajustadas. Para este assunto, a medida de melhoria para as

previsdes de vendas ajudara a solucionar.

A parceria terd que considerar e definir vérios aspectos :

1. O fluxo de informagio para reduzir os tempos de processamento de um
pedido. Esta etapa pode além de reduzir o tempo de processamento,
reduzir também os problemas alfandegirios e oufros assuntos de
comercio exterior.

2. Um plano de compra de insumo escalado para todo o ano,

As especificagdes dos produtos a serem entregues,
4. Uma taxa de atendimento desses padrdes de qualidade, com a

instituigdo de multa no caso onde este desempenho nio seria alcangado.

As principais medidas que se podem adotar para reduzir os tempos de abastecimento
s80 :

% Reduzir os tempos administrativos ao maximo (tempos de
processamento no fornecedor, na empresa, nas alfandegas),

% Aumentar para o fomecedor a visibilidade sobre as nossas
necessidades. Desta maneira, ele tem a possibilidade de prever e
controlar melhor a producfo dele para nos abastecer.

Néo existe nenhuma medida para reduzir drasticamente os tempos a ndo ser

aumentando estes através da utilizagio de frete aéreo.

Podemos notar que o tipo de parceria proposta nio é muito revolucionario, mas é
necessario passar por esta primeira etapa antes de propor uma parceria do tipo "Comakership"
em um segundo tempo. Muitas pessoas na 4rea de suprimentos ndo tem ainda na fabrica onde
foi desenvolvido esse trabalho o conhecimento ou a capacidade para chegar nesse nivel de

relagdo e interagio com os fornecedores.
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7.2 ATUACAO SOBRE A CAUSA "DESENVOLVIMENTO DE SUCEDANEQS"

Esta segunda causa é muito importante, visto que ela possui um peso de 11% na matriz

de relacionamento Causa-Desempenho.

Para lembrar os problemas que a empresa esta tendo nesta area, eles s3o :

> Auséncia de sucedaneos na maioria dos insumos.

Isto tem como conseqiiéncia :
» Aumentar nossa vulnerabilidade frente ao fornecedor,
» Reduzir nosso poder de barganha,
> Aumentar nosso risco de falta de abastecimento,

> Reduzir nossa capacidade a inovar.

Tradicionalmente, € o vendedor quem procura o comprador objetivando um negdcio
futuro. Assim, via de regra, aquele investe sobre este, tentando demonstrar as gualidades do
sue produto, a solidez da sua empresa, sua posigio de lideranga no mundo e tantas outras
virtudes quantas se fizerem necessarias.

No entanto, muitas vezes ¢ o comprador quem necessita localizar novos fornecedores
para varios produtos com dificuldade de aquisi¢io nas especificagles determinadas, e por
conseqiiéncia ele detém a incumbéncia da busca de novas fontes de abastecimento. Portanto, o
comprador deverd estar sempre atento para o surgimento de novas oportunidades utilizando
sempre critérios classificatorios, tanto de valorizagio (o que pré-vale quase sempre) quanto de
essencialidade fisica do produto perante a prépria empresa.

O maior inconveniente de o préprio comprador ter a tarefa de desenvolver
fornecedores, reside no grande volume de aquisigdes que 18 tem que dar cabo diariamente. Por
essa razdo ele ndo dispbe do tempo suficiente para cuidar de outras atividades nfio rotineiras
como a procura de novas fontes de fomecimento.

No entanto, o trabalho mais rico e com maior conseqiiéncia no negocio, do
desenvolvimento de novos produtos se d4 quando uma nova fonte de fornecimento em
potencial, ou seja que ela nfio tem as condicdes de fornecer exatamente o produto desejado,
mas que poderd faze-lo num futuro proximo, dependendo de empenhar-se par isso por meio

de estudos especificos ou as vezes investimentos.
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Portanto, vamos tentar mudar a visio passiva da empresa frente ao abastecimento e
tentar implementar um projeto pré-ativo que permitiria identificar e fazer surgir potenciais
fornecedores. O que podemos propor para melhorar o desempenho da empresa nesta 4rea é
criar um grande plano geral de desenvolvimento de novos insumos. A idéia basica pode ser
resumida da maneira seguinte : criar uma conferéncia semanal onde um fornecedor seria
convidado para apresentar a sua empresa e os produtos, assim como uma proposta comercial

para um abastecimento de um ano para uma 4rea ou um insumo pré selecionado.

Todas as 4reas da empresa seriam envolvidas Financeira, Suprimentos (Compras,
PCP (Programagio e controle da producdo)), Vendas, Desenvolvimento de novos produtos,

Qualidade, Produgo, Diretoria.

Para cada contato novo, o processo poderia ser o seguinte :

> A primeira fase do processo seria uma visita & fibrica e uma apresenta¢do dos
processos pela drea de suprimentos ou pela drea de desenvolvimento de novos
produtos.

> A segunda fase (pouco tempo depois ou até no mesmo dia, mas um tempo de
critica por parte do convidado pode ser interessante) seria uma apresentagio
pela empresa fornecedora das possibilidades de sens produtos. Serd muito
importante que a apresentagio do fornecedor, além de tratar dos produtos
oferecidos, trate da empresa (posigio no setor, estratégia de desenvolvimento,
planos de melhoria) e explicasse de maneira detalhada e numeéricas as

melhorias que ela poderia levar.

Esta novidade ajudard no desenvolvimento de parcerias e na melhoria do
abastecimento e da redugiio dos custos de compras, visto que a area ficara com maiores

escolhas e podera usar o poder de barganha dela.

Uma solug@o desta pode parecer muito simples, mas ela j& demonstrou que leva a
resultados muito bons, em particular na induistria automotiva. Podemos esperar, se o plano
esta bem liderado, uma redugfio de 15 a 20% do custo de matéria-prima além das reducées de

falhas que foram descritas no modelo de custos desse trabalho.
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E muito importante que uma pessoa seja alocada para a preparacio dessas reunides,
que todo novo contato e apresentagiio seja capitalizada. A presenca de todas as dreas da
tabrica é também necessdria ou pelo menos desejavel para o bom sucesso de um projeto
desses. Deve-se lembrar que o fato de fazer vir fornecedores para apresentar seus produtos
pode (e deverd) fazer surgir idéias novas tanto na parte de processos quanto na drea de

contratos e de desenvolvimentos,

E também muito relevante que para cada novo fornecedor convidado, virias amostras
sejam disponibilizadas para testes e que 0s resultados dessas amostras em linha de produgio
sejam disponibilizados para o fornecedor de tal maneira que ele consiga melhorar o sen

desempenho no caso de uma futura parceria,

Com um projeto desse, podemos aumentar de maneira considerdvel a qualidade dos
insumos, as condi¢des de fornecimento ¢, portanto, o desempenho da empresa. As melhorias
esperadas sdo :

v" Maior seguranga na reposigdo do produto,
v" Maior poder de negociagio para o comprador,
v Enormes possibilidades de redugdo no prego do produto,

v Abertura da empresa sobre a inovagdo exterior.
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7.3 ATUACAO SOBRE A CAUSA "PREVISOES DE VENDAS"

Pode parecer estranho tentar melhorar as previsbes de vendas em um sistema onde o
foco € a redugdo do custo global de compras. Deve-se lembrar que para reduzir o custo global
de compras, como foi estudado nas partes anteriores, € preciso planejar da melhor maneira
possivel as compras dos insumos, e para isto é necessario saber quais sdio os produtos que a

empresa ira vender.

Hoje em dia, a situagio da empresa é preocupante neste assunto, porque as previsdes
de vendas ndo existem ou, caso contrario, elas sio muito aleatdrias e mal planejadas.

Neste assunto, ndo hd solugio definitiva, se niio algumas ferramentas que podem
ajudar a drea de vendas a formalizar esta tarefa necessaria para os outros departamentos.

Primeiramente, e principalmente, o Departamento de Informatica e Sistemnas deve
disponibilizar de maneira mensal o histérico das vendas por SKU, por 4rea e por cliente feitas
nos seis Ultimos meses. Hoje em dia, uma informagéo dessa nfio existe (tdo incoerente que
possa parecer...). O sistema de informagio da empresa apesar de ser tio bom na area
operacional, sofre uma deficiéncia na parte de relatorios gerenciais. A solugdo proposta pelo
sistema é baseada em pequenos programas escritos em linguagem Visual Basic. Como esta
solugdo € muito fraca no aspeto da apresentacdo dos dados e na possibilidade de
retrabalhd-los, tentou-se desenvolver outra solucdo,

Para melhorar este ponto, desenvolvemos uma solugfio intermedidria. Escrevemos um
programa em Super Base, linguagem da base de dados do sistema de informag3o. O programa
esta adicionado a este trabalho no Anexo 1.

Este programa serve para retirar uma certa quantidade de informa¢io da Base de
Dados, disponibilizi-los em uma planilha Excel, para depois poder retrabalhd-los em uma
tabela dinimica do Excel. Esta solucéio foi preferida a um programa fixo aonde o usudrio nio
teria possibilidade de retrabalhar os dados. Desta maneira, estamos disponibilizando para o
usuario a possibilidade de trabalhar os dados da maneira desejada. De uma certa maneira,
estamos descentralizando o conhecimento da 4rea de informatica para cada usudrio.

Outra raz8o para adotar esta solugio ¢ que este programa podera ser duplicado de
maneira muito simples para outras 4reas ou outros reports, para justamente disponibilizar

informagdes gerenciais.
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E importante notar que este programa pode ser acessado via uma interface paralela ao
sistema de informagdio da empresa, o SIG (Sistema de Informag¢des Gerenciais). Desta
maneira, simplifica-s¢ o trabalho do usuario que em duas operagdes tem acesso a toda a base

de campos definidos no programa.

A estrutura do programa serd explicada a seguir em um grafico (Figura 7. 2), mas é
importante entender que o programa nfo organiza as informagdes. A partir de um filtro
simples, escala de tempo no nosso caso, ele baixa da tabela de dados, varios campos que ele

armazena no Excel para os disponibilizar para o usuario.

A principal fraqueza desta solugdo € que ela nfo permite fazer variar a escala do
tempo, porque este filtro estd sendo definido dentro do programa € uma pessoa que ndo tenha
o conhecimento de programagiio nfio saberd muda-lo. Portanto, usamos uma escala de tempo

de seis meses, exatamente 28 semanas, dividido por semana.

Os dois graficos seguintes sintetizam tanto o método utilizado para gerar os relatorios,

tanto a estrutura do programa.

Interface no SIG
(Sistema de

Informagbes
Gerenclais)

O programa gesa um arquivo
Excel ende as colunas sio os
campos recuperados da Base de
Dados.

O programa ataca a Base O programa gera a cada rodada
de Dados a cada rodada Y este arquivo e deleta os
dele anteriores.
DB do Sistema de Programa em Arquivo Excel
Informagsio | Super Base > (VZ01.xls)
(Super Base) (PCPVZ91.5BP) :
Q usudério pode formatar

do jeito como ele quer os
dados armazenados no
arquivo VZ01i.xls
A atualizagao deste
arquivo & manual, ndo
automatica.

Arquivo Excel
Tabela dinamica

Figura 7. 1 : Diagrama de relagfio entre os diferentes componentes do programa de calculo das vendas semanais

nos seis ultimos meses (elaborado pelo autor).
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Depois desta etapa, a 4rea de vendas tera as ferramentas necessarias para gerar as
previsBes. No caso onde ela precise, serd possivel, copiando o mesmo método, gerar também
as previsdes de vendas que j4 programou para os seis proximos meses. A grande diferenca

serd no calculo do filtro que, em vez de ser feito nas notas fiscais emitidas, ser realizado nos

pedidos e previsdes (nosso ERP trata de maneira distinta esses dois status).

\

IntrodugHo :
Abertura do programa

Apagamento dos arquivos VZ01 anteriores

e

™

Definigdo dos campos a serem baixados e os a serem
calculados

Definigéio dos links entre cada tabela e do filtro por data

N

Apagamento dos arquivos VZ01.xls anteriores

Uso das fungdes Super Base para gerar 0 arquivo VZ01.xls

Fechamento do programa

\—

Figura 7. 2 ; Estrutura do programa PCPVZ91.8BP, programa de calculo das vendas semanais nos seis iltimos

meses {elaborado pelo autor),
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7.4 ATUACAO SOBRE A CAUSA "ESPECIFICACOES TECNICAS"

Antes de explicar a solugdo proposta para a resolugio deste problema, é importante
lembrar qual é o papel das cspecificagdes técnicas na empresa. Antes de tudo as
especificagbes técnicas sio de dois tipos :

v" Produtos acabados,
v" Insumos.

As especificagdes técnicas dos produtos acabados permitem explicar & produgdo o que
ela precisa produzir. Este documento é muito importante em nosso processo produtivo para
evitar erros. Para ter certeza que a empresa entendeu bem o que o cliente quer, este
documento ¢ assinado pelo cliente.

As especificagdes técnicas de insumos permitem explicar para a 4rea de compras o
tipo de material que a empresa precisa para fabricar de maneira certa o produto que o cliente
quer.

As duas especificagGes técnicas tém orientagSes distintas, mas no fim as duas tem
conseqiiéncias na area de compras. De fato, é baseado nas especificagdes técnicas dos
produtos acabados que a 4rea de desenvolvimento de novos produtos pode definir que tipo de
novos insumos vao precisar ser fornecidos. Para os insumos cuja compra ja foi feita uma vez,

pode-se utilizar as antigas especificacies se ela esta ainda valida.

A relevancia deste problema ndo é duvidosa, visto os problemas que a empresa tem
com o abastecimento de materiais errados. Muitas vezes o material a ser adquirido nfo é bem
especificado pelo solicitante (4rea de vendas, marketing, processos, produgio,
desenvolvimento de novos produtos, principalmente) (ou a édrea de compras entende de
maneira equivocada a necessidade) e gera duvidas tanto por parte do comprador como do
vendedor. Especificagdes duvidosas tendem a provocar um retardamento na conclusio da
aquisi¢do, além de possibilitar a encomenda de material diferente do desejado. Nesta hipétese,

o conserto do erro € bastante trabalhoso.

A importincia das especificagdes técnicas no processo de redugdo do custo das
compras € que para planejar os insumos, a empresa passard a utilizar, daqui a dois meses, um
sistema de MRP (Material Requirement Planning) integrado com o seu ERP. Todos os

produtos manufaturados ¢ vendidos a clientes externos precisam ser cadastrados e ter uma
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estrutura cadastrada que explode as necessidades dele nos vérios insumos comprados ou
produtos semi-acabados. Isto significa por via de conseqiiéncia que uma falha no
cadastramento destas estruturas vai gerar compras erradas (em quantidades, em tempo, em
produto). Visto que a empresa estd passando por um processo de automacdo de vérios
processos, pode-se entender a importancia das especificacdes técnicas no projeto de reducio

dos custos.

Com essa visdo, podemos entender que uma atuagdo sobre as especificagdes tanto de

produtos acabados tanto de insumos foi necesséria de maneira a reduzir a incidéncia de erros.

No inicio do projeto, este aspecto estava muito fraco na empresa que nfo possuia
nenhum padrio definido. Depois, a partir do més de junho, uma planitha Excel padrio foi
desenvolvida para padronizar as informagdes necessarias a serem passadas para aprovacdo do
cliente e para que a produgiio possa entregar um produto conforme ao que foi acertado com o
cliente. Uma versio de especificagio técnica foi desenvolvida para as dreas do plastico, uma
para o laminado € uma para o aluminio. Essas planilhas estdo no Anexo 2.

Em uma segunda fase, foi desenvolvida uma especificacio técnica totalmente
informatizada, accessivel pelo SIG (usado também para as previsdes de vendas). O principio
desta nova especificagfio, para evitar erros, é propor um sistema com campos pré-selecionados
além de melhorar os dados necessédrios e presentes nas especificagdes tecnicas. Esta mudanca
radical foi escolhida para evitar erros de digitagio ou erros do tipo omissio de informagéo
- muito comuns na fbrica. O segundo grande avanco neste assunto é a geragdo de bloqueios
automaticos que vio permitir evitar que uma especificagfio técnica passe para a produgio sem
que ela fosse aprovada por dois gerentes, o do Departamento de Qualidade e o de Vendas. O
novo sistema foi integrado com o MRP e o sistema de geragdo das ordens de produgdo. Para
ser liberada para a producfo, uma ordem de producio precisa ter a sua especificagfio técnica
validada pelas duas 4reas responsaveis (Qualidade e Vendas), sendo ela niio estd bloqueada
pelo sistema e o departamento de PCP (Programagiio ¢ Controle da Produg@o) nfo podera
imprimi-las.

Outro grande avango foi minimizar o trabalho do usudrio facilitando o trabalho dele
via escolha por “defaulf”. O sistema ERP que a empresa utiliza sofre graves problemas
técnicos devidos 4 tecnologia usada, a linguagem Super Base, em particular na area de
escolha pré-determinadas ou dependendo das escolhas anteriores. Entretanto, tentamos

desenvolver uma solugio que possa nos ajudar da melhor maneira possivel. Para alguns itens,
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conseguimos atrelar varios itens em uma escolha s6, como por exemplo, para toda a parte de
embalagem. No caso onde a escolha estd muito complicada, o usudrio ter uma ajuda visual
no momento em que ele tera que escolher o campo. Por exemplo, na drea do laminado, os
comprimentos do nosso processo sio discretos ¢ dependem do didmetro dos tubos, Portanto,
para cada comprimento, um dado informativo aparece na tela de escotha mesma, com o
didmetro que est4 vinculado com ele,

Outro grande avango para facilitar a geragio de ordens de compra limpas foi que cada
insumo est4 vinculado na especificagio técnica com o codigo interno da empresa. Este cddigo
cadastrado no momento de disponibilizar as escolhas para o usuario, permite evitar erros de
digitacHo e evita mau entendimento, visto que o usudrio ndo tem acesso a este dado que esta
vinculado no banco de dado com o insumo.

Com este novo avango na drea de Desenvolvimento de Novos Produtos, que cuida da
parte de cadastramento das estruturas (um dos componentes que entra na geragdo das ordens
de compra no MRP, Material Requirement Planning), havers a capacidade de cadastrar no
sistema exatamente o que ¢ preciso € nas quantidades exatas.

No Anexo 2, estio copiadas algumas das telas qQue servem para os usuarios
cadastrarem as especificagdes técnicas e para a 4rea de Desenvolvimento de Novos Produtos

disponibilizar escolhas para os usuarios.

Como falado, acima, outro ponto importante era as especificagdes técnicas do insumos
em si mesmo. O nosso trabalho ndo foi muito técnico, mas foi mais centralizado na
transmissfio de informacdio entre os vérios departamentos envolvidos (Vendas, Processo,
Produgio, Desenvolvimento de Novos Produtos, Marketing para as amosiras). Os maiores
problemas que a empresa enfrentou eram vinculados a uma falha no modo de transmissio e na
linguagem usada. Cada 4rea tratava de maneira diferente cada tipo de insumo. O colmo e a
parte mais critica existia na area de €or, como as tintas ou Masters.

Para solucionar esses dois problemas, tentamos nos apoiar sobre o que existia antes.
Para cada novo insumo desenvolvido, um RIA (Relatério Inicial de Amostras) estava
preenchido pela 4rea de compras. Aproveitamos deste relatério para melhorar o fluxo de
informag#o da empresa na drea de desenvolvimento, tentando atacar o problema na raiz, visto
que se um novo insumo for bem especificado e comprado da primeira vez, tem pouca chance
para que a segunda compras seja errada. Uma copia do novo RIA foi adicionado no Anexo 3

deste trabalho.
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O fluxograma do Anexo 3, paragrafo 1, mostra o processo proposto e que foi

implementado.

As grandes mudangas no processo do RIA foram descentralizar do Departamento de

Compras para a area do solicitante a abertura do relatério, transferir todas as comunicacgdes

para correspondéncias informaticas (o relatorio estd preenchido na rede e cada usudrio avisa

os diferentes funcionarios envolvidos (Almoxarifado, Desenvolvimento de Novos Produtos,

Compras, Inspegdo do recebimento) da evolugio e do estado do formulério), colocar alguns

filtros para evitar

desenvolvimentos.

a circulagio de informagio errada ou incompleta e padronizar todos os

Além disso, desenvolvemos varias padroniza¢Bes que permitem identificar de maneira

precisa cada material.

Uma tarefa muito analitica foi definir uma padronizagio para cada familia de insumo.

A tabela 7. 3 resume as padronizagGes realizadas.

Insumo

Descricdo padronizada

Tinta

TT, area de uso, cor, “pantone”.

Para a area, € LM no caos da area do laminado, PL no caso da area do
plastico, AL no caso da area do aluminio € TP no caso da area das tampas.
As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

No caso onde n#o tiver “pantone”, colocar o codigo CB.

Slug

Disco de Aluminio (didmetro em mm.) x (didmetro do furo em mm.)

No caso onde ndo tiver didmetro,a denominagfo serd SF

Verniz

VZ, area, tipo, cor.

Para a area, ¢ LM no caos da drea do laminado, PL no caso da area do
plastico, AL no caso da area do aluminio e TP no caso da area das tampas.
Para os tipos, eles sio o UV ou térmico ou aluminio.

As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

Esmalte

ES, area, cor.
Para a area, ¢ LM no caos da area do laminado, PL no caso da area do
plastico, AL no caso da area do aluminio e TP no casc da area das tampas.

As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).
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Web

WEB, tipo, (largura em mm.), cor, (espessura total em micra), (espessura
da folha de aluminio em micra).
Para os tipos, eles sdo Foil ou non-Foil.

As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

Ombro

Ombro, tipo, (tipo da rosca), cor.
Para os tipos, eles sfo com cénula ou standard.
Para os tipos de rosca, principalmente sdo S13 ou M7.

As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

Tampa

TP, area, (didmetro externo em mm.), (tipo da rosca), (didmetro do furo em
mm.), cor, “pantone”.

Para a érea, € LM no caos da drea do laminado, PL no caso da 4rea do
pléstico, AL no caso da 4rea do aluminio e TP no caso da 4rea das tampas.
Para os tipos de rosca, principalmente s3o S13 ou M7.

As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

No caso onde nio tiver “pantone”, colocar o cédigo CB.

Polietileno

PE, 4rea, uso.

Para a area, ¢ LM no caos da 4rea do laminado, PL no caso da area do
pléstico, AL no caso da drea do aluminio e TP no caso da drea das tampas.
Para o uso, é manga no caso do uso pa 4rea do plastico para realizar o
corpo do tubo, ombro no caso do uso na 4rea do plastico para realizar o

head do tubo, tampas no caso do uso na area das tampas.

Master Batch

MB, érea, cor, “pantone”,

Para a 4rea, ¢ LM no caos da 4rea do laminado, PL no caso da area do
plastico, AL no caso da 4rea do aluminio e TP no caso da 4rea das tampas.
As cores foram abreviadas para as mais comuns (cf Tabela 7. 4).

No caso onde néo tiver “pantone”, colocar o cddigo CB.

Tabela 7. 3 : Descrigfio padronizada dos insumos. (elaborado pelo autor).

Cor Abreviagiio Cor Abreviagio Cor Abrevia¢ao
Branco BR Preto PR Vermelho VM

Cor Abreviacio Cor Abreviacio Cor Abreviacgio
Verde VD Amarelo AM Azul AZ
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Cor Abreviacio Cor Abreviagido Cor Abreviacio
Rosa RS Cinza CZ Laranja LJ

Cor Abreviacio Cor Abreviaciio
Roxo RX Marrom MA

Tabela 7. 4 : Abreviagiio das cores para ajudar na codificagio das descricdes {elaborado pelo autor).

Outro desenvolvimento importante na 4rea de especificagbes técnicas foi a criagio de
uma escala tipo “pantone” interna & empresa para as cores que justamente nio tem “pantone”.
No caso de todo o que tem a ver com cor, a linguagem classica para descrever as cores €
muito fraco e limitado. Portanto foi criada uma escala “pantone” para padronizar uma certa
guantidade de cor. Mas, esta escala ¢ limitada e no nosso caso, temos muito desenvolvimento
de tintas ou Master sobre amostras. Isto nfio permite, muitas vezes, vincular a cor
desenvolvida com uma cor “pantone”. Portanto, criamos uma escala simples que permite para
a empresa rastrear todas as cores que nio tém cédigo “pantone”. Este codigo foi chamado de
cédigo CB. Ele estd composto de quatro digitos numéricos seqiiencialmente formecidos pelo
Departamento de Desenvolvimento de Novos produtos. Este departamento fica responsavel
por manter um registro dos diferentes codigos emitidos e a correspondéncia com o produto e a
cor equivalente.

Este desenvolvimento permitiu criar um ambiente bem mais seguro nas relages entre

as pessoas, porque agora qualquer tinta tem uma denominagio Unica e clara.
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7.5  ATUACAOQ SOBRE A CAUSA "DETERMINACAOQ DOS PADROES DE
MANUTENCAO"

Como foi descrito na parte “as causas do problema”, sabemos que a determinagiio e
aplicacdo dos padrbes de manutengdo ¢ uma coisa muito importante para reduzir as perdas e
por via de conseqiiéncia reduzir os custos totais de compra, mas hoje em dia, a empresa estd
passando por uma série de mudangas organizacionais que ndo permitem implementar um
projeto desses. Entretanto, o departamento de manutengio esti trabalhando para realizar da

melhor maneira possivel as manutengdes corretivas e preventivas necessarias.

Para o ano que vem, a diretoria decidiu implementar um novo plano chamado,
“Continuous Improvement” ou “Melhoria Continua”, cujo foco serd justamente implementar
na fabrica um plano do tipo Qualidade Total. Um dos grandes foco deste plano diretor &
baseado nos sistemas de produgfio, com seis areas de melhoria :

Eficiéncia dos equipamentos,
Manutengéo,

Controle do processo,
Perdas,

Padronizagio,

vV V.V V V¥V V¥

Meio ambiente.

Portanto, desenvolvemos o planejamento deste movo programa para a area de

manutengfo, que s6 comegard a ser aplicado no ano que vem.

Na parte de Manuteng3o, propusemos quatro grandes eixos prioritarios, que sdo :
> Eficicia das reparagdes,
> ManutengHo planificada,
> Confiabilidade,

» Manutengio autdnoma.
Para cada eixo, desenvolvemos uma escala em 5 etapas, de 1 a 5, com 1 sendo o pior

desempenho ¢ 5 o melhor. Para cada etapa, desenvolvemos critérios que permitem a cada

departamento produtivo de fazer a avaliagio do nivel onde eles se situam.
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Além deste plano, para toda a parte de manutengdo, foram definidos uns KPI (Key

Performance Indicator : Indicadores chaves de eficiéncia).

Para o eixo “Eficacia das reparages™ :

L.

Os tempos de intervengio sdo variaveis.
Os servigos de manutengdo e de produgio sdo independentes.

Os tempos médios de reparo nfo sdo medidos.

Os meios de intervencfo (assisténcia técnica, ferramentas e spare parts)
sdo gerenciados, accessiveis e atualizados.

Os know how sdo identificados, um plano de formag@o desenvolvido.

O MTTR (Mean Time To Repair : Tempo médio para reparar) é medido e
os fatores chaves para a melhoria dos Lead Times sdo identificados para os
equipamentos chaves.

A comunicagfio entre a Manutenco e a Produgfio é formalizada. Os
operadores sdo treinados para desenvolver o primeiro diagnostico.

Padrdes de intervengdio para o diagndstico e o reparo da maioria dos
equipamentos sio definidos ¢ divulgados visualmente.

Agoes para reduzir os Lead Times de intervengfio para os equipamentos
chaves sfo implementadas.

O pessoal da manutengdo € treinado a todos os equipamentos que estdo
compondo sua area de intervengao.

Os padrdes de interven¢do sdo desenvolvidos e aplicados para a maioria
dos equipamentos.

As paradas de maquinas sfo registradas.

Os MTTR (Mearn Time To Repair : Tempo médio para reparar) sfo
medidos.

A experiéncia formalizada serve para melhorar as intervengoes.

O MTTR (Mean Time To Repair : Tempo médio para reparar) esti

diminuindo constantemente.
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Para o eixo “Manuten¢do planificada” :

1.

A manutengiio é focalizada nos reparos (manutengdo corretiva).

As atividades de manutengio planificada ndo sdo sistematicas.

Planos de manutengio preventiva sdo estabelecidos pela édrea de
Manutencfio para os equipamentos chaves.

Os dados relativos 4 manutengfio sdo sistematicamente recolhidos.

A experiéncia das intervengGes e dos grupos de trabalho sdo utilizados para
planejar a manutengio preventiva.

Padrdes de intervengiio sio registrados em um plano de manuteng@o.

O pessoal da manuten¢io conhece os padrdes de intervengdo e os coloca
em pratica para a maioria dos equipamentos.

MTBF (Mean Time Between Failure : Tempo médio entre paradas) ¢
medido.

O tempo de manutengfio preventiva esté diminuindo.

O tempo de reparo da maioria dos equipamentos estd diminuindo
constantemente.

QO MTBF esti em constante aumento.

Para o eixo “Confiabilidade” :

1.
2.

Nio ha nenhuma agfio para melhorar a confiabilidade dos equipamentos.

As paradas do tipo quebras, micro-paradas dos equipamentos chaves sdo
medidos e analisados.

As paradas do tipo quebras, micro-paradas da maioria dos equipamentos
sdo medidos e analisados.

Os métodos de solugio dos problemas sdo aplicados usando um diagrama
de Pareto para priorizar as intervengdes nos equipamentos chaves.

As paradas do tipo quebras, micro-paradas diminuem para 0s equipamentos
chaves.

Os métodos de solucdo dos problemas sdo aplicados usando um diagrama
de Pareto para priorizar as intervengdes na maioria dos equipamentos.

As solugdes encontradas s&o aplicadas a equipamentos similares.

A quantidade de paradas do tipo quebras ou micro-paradas estd diminuindo

constantemente.
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Para ¢ eixo “Manutengfio autdnoma” :

L.

As tarefas de manuten¢dio sdo exclusivamente realizadas pelo pessoal de
manutengio.

As operagdes do tipo “limpeza e verificagio” (clean and check) sdo
realizadas pelo pessoal de producio no ambiente de um projeto piloto para
cada tipo de equipamento,

Os maus usos e as causas das sujeiras sdo identificados e eliminados no
caso dos equipamentos pilotos.

Check-lists de inspegiio sdo divulgados para os equipamentos pilotos.

As operagdes do tipo “limpeza e verificagio” (clean and check) sio
realizadas pelo pessoal de produgio no ambiente de um projeto piloto para
a maioria dos equipamentos.

Os maus usos ¢ as causas das sujeiras s3o identificados e eliminados para a
maioria dos equipamentos.

Check-lists padrdo de inspe¢fio para a maioria dos equipamentos sfo
escritos e formalizados.

As tarefas que podem ser realizadas pelos operadores so identificadas e os
operadores sdo treinados para projetos pilotos.

Os padrdes de intervengfio sdo definidos no caso dos projetos pilotos.

As operagbes do tipo “limpeza e verificagio” (clean and check) sdo
realizadas pelo pessoal de produgfio no ambiente de um projeto piloto para
todos os equipamentos.

Os maus usos e as causas das sujeiras s3o identificados e eliminados para
todos os equipamentos.

Check-lists padrio de inspegio para todos os equipamentos existem
(escritas e formalizadas).

As tarefas que podem ser realizadas pelos operadores sio identificadas e os
operadores s@o treinados para a maioria dos equipamentos.

Os padroes de intervengéo sdo definidos para a maioria dos equipamentos.
O primeiro nivel de manutengéo ¢ realizado pelos operadores para todos os

equipamentos.
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Os KPI escolhidos para a parte de manutengdo sao :

>

»
>
>

Quantidades e duragdo das paradas,

MTTR(Mean Time To Repair : Tempo médio para reparar),

MTBF (Mean Time Between Failure : Tempo médio entre paradas),
Quantidade de méquinas assistida por um plano de manutengdo
planificada,

Quantidade de méquinas com manuten¢io auténoma.
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7.6 ATUACAO SOBRE A CAUSA "INSPECAO NO RECEBIMENTO"

Nesta parte, que é diretamente vinculada com os custos totais de compras, a empresa
sofre principalmente uma falia de investimento em material adequado.

Para situar a empresa, podemos considerar que os padrdes para a inspe¢io dos
diferentes materiais existem, sio definidos, mas ndo sfio aplicados por falta de recursos em
equipamento, principalmente na 4rea de tintas, disco de aluminio e outros produtos quimicos.
De fato, a empresa s6 tem um forno que fica ligado sempre na mesma temperatura, porque €
muito demorado esperar que ele se estabilize em uma outra temperatura. Isto significa que
com 0 1nosso processo trabalhando em varias temperaturas, os testes sdo feitos de maneira
muito parcial. J4 aconteceu de uma mercadoria fosse aceito e depois iniciasse problemas nas

linhas de produgdo.

Para este problema, nfio hi uma solugdo miraculosa. Seria preciso em um primeiro
tempo investir de maneira pesada em equipamentos ou disponibilizar méquinas manuais nfo
usadas (como no caso do aluminio), para realizar testes.

Em seguida, visto que os procedimentos estio prontos, seria sé implanta-los. Mas
considerando que a empresa estd investindo pesadamente em vérias outras éreas, néo ¢

possivel solucionar todos os problemas de uma vez s6.

Portanto, este processo de inspe¢do no recebimento encaixa-se em um processo maijor
de anilise de materiais, tanto antes quanto depois da compra. Podemos tentar pensar em uma
metodologia que abrangesse tanto a parte de inspegio quanto a parte de defini¢do de
especificagSes técnicas (aqui estamos falando de especificagdes dos insumos € ndo dos
produtos manufaturados). O método prético que estamos propondo baseia-se na resolugfo de
dez perguntas, antes e depois da compra de material. E importante que essas perguntas sejam
realmente feitas e resolvidas de maneira formal, pelo menos no inicio da metodologia, para

realizar uma boa anslise do material e efetuar a melhor compra possivel.
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As dez perguntas propostas apresentam-s¢ da maneira seguinte :

1. O material que sera adquirido é realmente o mais apropriado para o trabalho a
ser executado?

Esta pergunta est4 relacionada com a qualidade de produgéo, pois, as vezes, com

um material aparentemente inferior obteremos a mesma qualidade de produgéo.

2. O material estd padronizado ou especificado segundo as suas condigGes de
utilizacdo?

Na realidade, o material devera ter as especificagdes concretas par seu perfeito uso

e aproveitamento, assim como o boletim de seguranga (pelo menos na primeira

entrega ou no caso de amostras ou testes).

3. Podemos substituir esse material por outro mais econdmico e que dara igual
qualidade? Esse mesmo material pode ser utilizado em outros processos de
produgio da empresa se ndo o fosse para aquilo que foi adquirido?

4. Podemos receber o material pelo prego e qualidade esperados e com
caracteristicas tais que evitem pequenas transformacdes, isto €, podemos
emprega-lo sem a necessidade de raspar, lixar, escovar, diluir, efc. 7

5. O material nio apresenta defeitos que obriguem a freqiientes variagSes no
processo produtivo?

Exemplo : Dois webs com uma folha de aluminio de mesma espessura poderéo ter

comportamento muito diferente tanto no processo quanto pa interagdo com 0s

equipamentos e ferramentas (abrasdo maior dos mandtris por exemplo}

6. O material nfo perdeu sua qualidade?

Exemplo : um produto quimico do tipo tinta em que a quantidade de corante ndo é

aquela que necessitamos.

7. Quantas devoluges recebemos de nossos clientes por defeitos do material
recebido dos fornecedores?

Esté é uma das perguntas mais importantes para a empresa porque ela representa a

parte de check, em um processo PDCA, para avaliar a qualidade e a confiabilidade

dos seus insumos.

8. Qual a melhor embalagem para proteger o material do excessivo manuseio
quando de eu recebimento?

9. Em que dimensdes conviria receber o material para evitar ou reduzir os

desperdicios e que uso poder-se-ia dar as sobras ou quebras de produgio?
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10. Quais sio os testes necessarios para a inspec¢ao dos insumos, & quais sdo 0s

equipamentos necessarios para realizar tais provas?

As perguntas feitas terdio que ser aplicadas 3 vérias areas da empresa, COMO COMPTAs,
Desenvolvimento de Novos Produtos, setor de inspegdo de recebimento, almoxarifado,
processo, producio e custos. Para facilitar o entendimento, pode se referir na tabela 7. 1 para

entender quais s3o as areas envolvidas com cada uma das perguntas.

Areas \ Perguntas 5 ‘ 6 | 7 ] 8 \ 9 \ 10

Compras

Desenvolvimento de Novos Produtos

Inspegdo de recebimento

Almoxarifado

Produg#o \ Processo

Custos

Tabela 7. 5 : Tabela de relacionamento Perguntas — Areas, dando 0s setores envolvidos nas respostas a dar para
cada questio (elaborado pelo autor).

E obvio, que a drea de compras por ser o departamenio que tem 0O contato com 0
fornecedor, pelo menos de maneira comercial, terd que ser envolvida em todo tipo de
modificaciio de especificagdo ou alteragiio do produto. Portanto, ela precisa ser envolvida de

(maneira bem mais ativa nas perguntas JeT.

Esta reflexdo tem que ser vinculada com 0 processo de desenvolvimento de amostras
ou de novos iNSUMos, explicados na quarta parte deste capitulo (resolucdo do problema das

especificagoes técnicas).
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7.7 ATUACAO SOBRE A CAUSA "ACURACIDADE DOS ESTOQUES"

Esta causa, como vimos na parte anterior, afeta o custo global das compras com um
peso nio negligivel e, agora com o uso do MRP, de uma maneira bem mais critica, visto que
com as previsdes de vendas e as estruturas (cf. especificagBes técnicas), os estoques sfo um
terceiro input para 0 MRP rodar. No caso onde os estoques nio sejam totalmente certos, ou
pelo menos em uma proporgio boa, 0 MRP ird gerar ordens de compras de maneira errada (ou
em quantidade maior ou menor).

Para tentar minimizar os erros, desenvolvemos um sistema de registro com uma area
que registra e outra que confere. Segnindo o esquema seguinte, pode-se sempre considerar
que a produgao registra o que ela produz, a qualidade confere a boa adequag@o das pegas com
as especificagdes e o almoxarifado ou a 4rea de expedigdo fica responsavel por conferir as
quantidades. -

E muito importante entender que neste caso temos uma regra, a qualidade ndo confere
nenhuma quantidade. Ela s6 separa para o almoxarifado ou a expedigio as pecas boas das
rejeitadas. O almoxarifado ou a drea de expedig¥o fica inteiramente responsavel para registrar
as quantidades e langéa-las no sistema.

Como podemos notar na figura 7. 3, a drea de qualidade néio langa nunca nada no
sistema, sendo ela teria que gerenciar os dados. Desta maneira, os estoques s3o de inteira
responsabilidade do Departamento de Suprimentos, sendo este mesmo quem planeja os
insumos e controla o almoxarifado. Desta maneira, a falta ou a obsolescéncia de um insumo
ou um produto é de responsabilidade de um gerente so.

Por motivo de sigilo de informacdes, nio foi possivel divulgar os procedimentos
escritos que foram desenvolvidos para padronizar as movimentagGes de materiais, tanto do
ponto de vista fisico quanto do aspecto informativo (dentro do Sistema de Informagéo). O
Anexo 4 apresenta o padrio desenvolvido.

Esses mesmos procedimentos explicam detalhadamente todas as etapas do processo,
passando por todas as possibilidades, explicando quais so as responsabilidades e os prazos de
atendimento de cada 4rea. Para a parte de Sistema de Informagdio, o procedimento esta

documentado com cdpia de telas para o usuario ndo se perder no ERP.
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Producac

I Produgso I

Local de estoque
{local 21}
Produtos a serem
analisados pela Qualidade

| Almoxarifado \ Expedigio |

| Almoxarifade \ Expedicdo |

h J
Local de estoque
{local 19}

I Produgdo I

Produtos reprovados
pela Qualidade

h 4

Local de estoque
{local 20}
Produtos liberados
pela Qualidade

Y

Estoque de produtas
semi-acabados ou
area de expedigdo

Figura 7. 3 : Estrutura da movimentagiio de materiais dentro dos estoques {elaborado pelo autor).

Da mesma maneira que antes, 2 area de custos fica responsavel por conferir

semanalmente se os saldos presentes no Sistema de Informagiio e os estoques fisicos estdo

adequados.
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7.8 ATUACAO SOBRE A CAUSA "PERDAS NO PROCESSO"

Esta causa, como vimos na parte da analise das causas, ¢ devido a uma grande
variabilidade do nosso processo. Portanto, para conseguir planejar de maneira certa as nossas
necessidades, precisamos reduzir esta variabilidade e reduzir o nivel das nossas perdas, que se
aproximam 50% na area do plastico, por ser uma nova area (ele nem tem seis meses de
produgio) e na area do aluminio onde as perdas sdo da ordem de 30%, € até as vezes 50%.

Comparado com 0s nossos concorrentes, essas perdas s3o muito altas.

Diversos planos foram estabelecidos, principalmente na area de ferramentas, para
diminuir este gasto, mas ainda nfo se atingiu os resultados esperados. Com 0 novo programa
desenvolvido para controlar os estoques, foi implementado também um procedimento para a
requisi¢do de materiais no almoxarifado. A partir de agora, a 4rea de suprimentos tem sob sua
responsabilidade todas as varidveis para decidir se ela vai continuar a sustentar uma perda tio
grande da produgHo. De fato, a area de suprimentos abrange o almoxarifado, a area de PCP
(Programag@o ¢ Controle da Produg#io) e o Departamento de Atendimento ao Cliente. Desta
maneira, este departamento pode decidir de maneira soberana se ele quer ou niio entregar
material adicional para a produgdio para terminar o lote, ou se ele prefere negociar com o
cliente para entregar somente em um prazo maior o fim do pedido. Até agora, a produgdo nio
possuia barreira nenhuma para controlar suas perdas.

Além disto, foi decidido que a produgfio nfio podia, nos horérios fora do expediente
administrativo, requisitar mais de 10% adicionais do que o indicado na O.P. (Ordem de
Produg@io). Somente o gerente de Suprimentos pode liberar esta autorizagdo. Deve-se lembrar
que nas O.P. ja estd mencionado com as perdas planejadas no processo. Isto significa que toda

requisi¢do adicional é devido a um trabalho fora do padrio.

Este procedimento foi também documentado por escrito € uma parte dele esta anexado

no fim do trabalho (Anexo 4).
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7.9 ATUACAO SOBRE A CAUSA "FREQUENCIA DE ABASTECIMENTO"

Para terminar esta parte sobre as solugdes propostas para as causas levantadas,
podemos ver que esta causa, a freqiiéncia de abastecimento, estd diretamente ligada ao
conhecimento da 4rea de compras. Este departamento deve fazer um estudo e tentar melhorar
a freqiiéncia das compras para conseguir tempos de reposigio mais curtos e tempos de vida no
estoque também menores. Desta maneira a empresa vai economizar capital de giro.

A importincia desta etapa é muito relevante para também conseguir planejar de
maneira cerfa a entrega dos insumos. Com a implementagdo do MRP na fabrica, esta tarefa

tem que ser feita e atualizada regularmente (pelo menos os dados tem que ser criticados).

A rotatividade ou giro do estoque é uma relagdo existente entre o consumo anual e o

estoque meédio do produto. A rotatividade é expressa no inverso de unidades de tempo ou em

s

“vezes, isto é, “vezes” por dia, ou por més, ou por ano.

Consumo médio anual
Estoque médio

Rotatividade =

Por exemplo, o consumo anual de tampas na area do aluminio foi cerca de cingiienta
milhGes e o estoque médio de quatro milhdes. O giro do estoque seria de 12,5 vezes ao ano ou
seja, o estoque girou 12,5 vezes ao ano. O indice de giro pode também ser obtido através de
valores monetarios de custo ou de venda. Para as principais classes de estoques, as taxas de
rotagiio ddo obtidas da seguinte maneira :

Custo das vendas (R$/ano)
Estoque médio de produtos acabados (R$)

Produto acabado =

Custo dos materiais utilizados

Matéria - prima = — — -
Estoque médio de matérias - primas

Podemos também utilizar ouro indice que deve ser bastante util para a andlise de
estoque, ou seja, o antigiro ou taxa de cobertura. Como vimos, a rotatividade indica quantas
vezes rodou o estoque no ano; o antigiro indica quantos meses de consumo equivalem ao
estoque real ou ao estoque médio.

Estoque médio

Antigiro =
Consumo
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Segunda 0s economistas ¢ analistas de negocio, “o grande mérito do indice de
rotatividade do estoque é que ele representa um parimetro facil para a comparago de
estoque, entre empresas do mesmo ramo”.

Este indice de rotatividade é muito importante e é recomendavel determinar um padrdo
para cada grupo de materiais que corresponda a uma mesma taxa de prego ou de custo.

Nio podemos esquecer, porém, que :

1. A disponibilidade de capital para investir em estoque é que vai determinar a
taxa de rotatividade.

2. Esta errado utilizar taxas de rotatividade iguais para materiais de pregos
bastante diferenciados. Sera preferivel usar de preferéncia a classificagdo ABC
das compras.

3. Baseado na politica da empresa, nos programas de producZo e nas previsdes de
vendas, serd determinado a rotatividade que atenda as necessidades ao menor
custo global.

4. E imprescindivel estabelecer uma periodicidade para comparagio entre a
rotatividade-padrio e a rotatividade real.

Propde-se calcular em um primeiro tempo as rotatividades reais para o ano 2001 e

2002 dos diferentes tipos de itens selecionados para depois definir padrdes e metas atingir.

Em um segundo tempo, sera importante para melhorar a freqiiéncia de abastecimento e
conseguir atingir as metas definidas acima, definir quais sdo os tempos de entrega ou Lead
Times que a empresa tera que procurar da parte do seu fornecedor.

Uma maneira simples para realizar esta atuagfio de maneira apropriada ¢ em uma
primeira fase distinguir quais so os fornecedores nacionais e os estrangeiros. Esta diferencia
feita, a diferencia de entrega de um mesmo material por um mesmo tipo de fornecedor,
geralmente ndo varia muito. Isso significa que podemos padronizar os tempos de entrega para
cada tipo de fornecimento (por cada familia de item). Esta etapa serd facilitada pela definigdo
das familias de itens feita na parte de calculo e de defini¢@io dos padrdes.

Depois de realizar esta etapa de levantamento de dados, terd que melhorar os tempos
de abastecimento, para os itens mais criticos ou cuja compra ¢ cara. Esta etapa podera ser
vinculada com a atuagdio sobre a causa “parceria”, porque de fato, a maioria dos produtos
caros sd0 0s que precisam de uma parceria. Teremos a possibilidade de atuar sobre o tamanho

de lote minimo para conseguir melhorar o desempenho da empresa nessa area.
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8 CONCLUSOES

8.1 KPIE SISTEMA DE AVALIACAO

Antes de concluir este trabalho, vamos definir alguns indices ou KPI (Key Performance
Indicator : Indicadores chaves de eficiéncia), para avaliar a implementagio das melhorias
propostas ¢ poder monitora-las e controlar os eventuais aprimoramentos a serem feitos.

Na parte de manutengio o projeto desenvolvido e proposto ja esti composto desses

indices. Portanto, nfio vamos listar eles de novo.

Um indice muito importante ¢ TIC, ou Taxa de Integragfio das Compras. Este indicador
informa sobre a proporgde de compra produtiva realizada em uma base de contrato. Ele estd
calculado da maneira seguinte :

TIC= Valor das compras realizadas dentro de um contrato de parceria
N Valor total das compras produtivas

Outro indice também importante € o TIP, ou Taxa de Itens em Parceria. Este indicador
mede a quantidade de itens comprados que ja fazem parte de um contrato de tipo parceria.
Este indicador como o anterior permite avaliar o grau de integragio da empresa com os seus

fornecedores.

TIP= Quantidade de itens comprados dentro de um contrato de parceria
Quantidade total dos itens produtivas

Por fim, um conjunto de dois indices que permitem monitorar a integragdo da empresa
sdo 0 TRF, ou Taxa de Redugiio de Fornecedor e o TFQ, ou a Taxa de Fornecedores
Qualificados. Estes indice permitem avaliar a evolugdo da integracdio da empresa pelo fato de
analisar a variagdo do numero de fornecedor com quem a empresa negocia ¢ pelo numero de
fornecedor qualificado.

TRF= Quantidade de fornecedor de quem a empresa esta comprando agora
- Quantidade de fornecedor de quem a empresa comprava

Quantidade de fornecedores qualificados hoje

TFQ:Quantidade de fornecedores quatificados no passado

Esses dois indices t&m que ser definidos com um prazo definido de seis meses ou um

ano, por exemplo,
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Na area de desenvolvimento de sucedaneos, podemos definir os indices de performance
seguintes :

O IDI, ou seja o indice de Desenvolvimento de Insumo, que representa a quantidade de
insumos desenvolvidos num certo prazo.

O TDI, ou seja Taxa de Desenvolvimenio de Insumo, que representa a fracio de
desenvolvimento aprovados comparado ao total de insumos desenvolvidos.

Quantidade de insumos desenvolvidos e aprovados

e Quantidade de insumos desenvolvidos

Na éarea de inspegio no recebimento, os indices definidos podem ser resumidos da
forma seguinte :

O TAL, ou seja Taxa de Aprovagio de Lote, que define a porcentagem de lote aceite,
comparado com o numero total analisado.

TdL= Quantidade de lotes aprovados
" Quantidade toal de lotes analisados

O TRH, ou seja Taxa de Recebimento na Hora, que calcula a porcentagem de
recebimento entregues no prazo previsto pelo fornecedor. Esta taxa esta calculada por
fornecedor.

TRH_Quantidade de lotes recebido no prazo previsto
N Quantidade de lotes recebidos

Com esses indicadores, a empresa tem a possibilidade de monitorar as melhorias

implementadas e propor também novas medidas para mudar o foco dos aprimoramentos.

8.2 CONTRIBUICOES DOS TRABALHO

Ao longo do ano que trabalhamos nesta empresa do ramo de embalagem, pude notar um
ambiente constantemente se adaptando e buscando uma estabilidade, mas que ainda passa por
varias modificages na area de produgio e de administragéio. Algumas medidas propostas pelo
presente trabalho ndo puderam ser implementadas porque o foco das melhorias da empresa
era sobre outros assuntos mais relevantes em uma primeira fase o que ja foi implementado.

Nzo podemos esquecer que este trabalho foi desenvolvido em uma situacfio de mudanga
grande de filosofia e de organizacdo do trabalho (fazer passar uma fabrica de 800 funcionirios
de ﬁma organizagdo familial onde a politica era “cash-driven” para um gerenciamento por

objetivos como temos em um grupo de tamanho mundial). A empresa terd ainda um ano
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muito dificil com vérias mudangas grandes na érea de recursos humanos, com a necessidade
de determinar alguns padrdes basicos de trabalho (manutencio, produgdo, abastecimento,
estoque, vendas), para depois poder implementar novos programas do tipo “Confinuous

Improvement” e estabilizar o negécio sobre alicerces bem firmes.

O grande interesse para nés deste trabalho foi a abrangéncia do trabalho que ndo se
focalizou somente na drea de compras, mas tentou encontrar ¢ implementar melhorias na
fabrica em total. Foi considerado o negécio no sentido global, proponde aprimoramentos
operacionais para a drea de compras, mas trabalhando também do lado da produgdo, do

departamento de suprimentos, da manutengo,...

8.3 PROXIMOS PASSOS

Os proximos passos decorrentes deste trabalho sio muiltiplos. Principalmente, temos
dois caminhos:
» Implementar os pontos propostos neste trabalho e que sé foram
desenvolvidos do ponto de vista metodolégico,
» Propor solugBes as causas que niio foram ainda resolvidas,

» Desenvolver um modelo de avaliagio econdmica das melhorias.

Além disto, ndo podemos esquecer que este trabalho baseou-se na metodologia PDCA, e
que chegamos somente, em algumas melhorias na segunda fase. Falta ainda concluir as fases
de aprendizagem e de avaliagdo. Do ponto de vista do tempo, podemos considerar que uma
fase avaliagio podera comegar no més de Fevereiro e a fase de aprendizagem, somente no

més de Junho 2003, isto devido aos varios problemas que a empresa estd sofrendo.

Acreditamos que a parceria ¢ o desenvolvimento de sucedaneos, as duas principais
causas de ineficiéncia do nosso modelo, teriam que fazer parte de um programa global de
desenvolvimento da estrutura da empresa no ano de 2003 com a alocagdo de recursos
especificos (recursos humanos e financeiros, principalmente) para esses dois pontos.

Um ponto importante que seria interessante estudar é a implementagiio do médulo de
planejamento dos materiais, o MRP, integrado no ERP da empresa. Isto permitiria aumentar
as conseqiiéncias deste trabalho e reduziria muitos gastos desnecessarios na 4rea de compra

(problemas de prazo, quantidade e tipo de material). Além disto, este sistema permitiria
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aperfeicoar 0s avancos feitos na area de previsdo de vendas, especificagdes técnicas, padrdes
de manutenc3o, acuracidade dos estoques, perdas no processo, etc.

Este projeto poderia ser considerado como prioritario, visto que hoje o planejamento de
insumos ¢ feito totalmente por minimo e méximo, sem o apoio das previsdes de vendas,
baseando-se no consumo passado. Portanto, fica evidente que a implementagio de um

programa desse poderia ajudar o desempenho operacional da empresa.
Por fim, outro projeto interessante seria desenvolver um modelo de avaliagdo econdmica

das melhorias acima do modelo operacional proposto. Este passo € de grande interesse para

uma empresa para conseguir calcular e formalizar as melhorias levadas por um projeto.
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10 ANEXOS

10.1 ANEXO I : Programa das previsdes de Vendas

10.1.1 Programa gerando as vendas feitas nos seis lltimos meses e quebrando
os dados por semana :

Segue abaixo o programa desenvolvido para gerar as vendas em volume realizadas

durante os seis meses passados (exatamente 28 semanas).

SUB main()
CALL PCPVZ91()
END SUB

SUB PCPVZ91():REM 7/11/2002

SET STATUS "Executando Query...."

OPEN FILE SHARE ,0"SA\CROCUS\COMUM\CLI_BAS"
OPEN FILE SHARE ,0"S:\CROCUS\MANUFAT\BAS_ITM"
OPEN FILE SHARE ,0"S:\CROCUS\MANUFAT\BAS PLN"
OPEN FILE SHARE ,0"S:\CROCUS\MANUFAT\BAS VEN"
OPEN FILE SHARE ,0"SACROCUS\FATURAUTENSNE"
OPEN FILE SHARE ,0"SACROCUS\FATURA\NOTAFISC"

IF EXISTS ("\CROCUS\RMANAGER\PCP\VZ(01.SBF") THEN
OPEN FILE "\CROCUS\RMANAGER\PCP\VZ(1
REMOVE FILE "VZ01"

END IF

DIRECTORY "S:\CROCUS\RMANAGER\PCP"

Superbase.QueryOptimizer = - 1:REM Menu: QuickReport

SET QUERY HEADING "RESUMO DE VENDAS/FATURAMENTO ULTIMOS 6
MESES",1,1

SELECT

ref. BAS_ITM,plan.BAS_PLN,CODPRODUTOQ.ITENSNF,desc.BAS ITM,NUMCFO.NOTA
FISC AS "NUM_CFO",DATAEMISSAQO.NOTAFISC AS
"DATA_EMISSAO",QUANTIDADE.ITENSNF,

DAYS (DATAEMISSAO.NOTAFISC) AS "JULIANO",( INT (( DAYS
(DATAEMISSAO.NOTAFISC) - 731140} / 7) + (IF (( YEAR
(DATAEMISSAO.NOTAFISC) > 2002),( - 8),(44)))) AS

"SEMANA"de_clascodl.BAS ITM,RAZAOSOC.CLI BAS, YEAR
(DATAEMISSAO.NOTAFISC) AS "ANQO"

REPORT COUNT
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WHERE CHAVE_NOTA.ITENSNF = CHAVE_NOTA.NOTAFISC AND
CODCLIENTE.NOTAFISC = CODIGO.CLI_BAS AND CODPRODUTO.ITENSNF =
coditem.BAS _ITM

AND coditem.BAS_ITM = coditem.BAS_PLN AND CODPRODUTO.ITENSNF =
coditem.BAS_VEN AND FLAG_CANCELA.NOTAFISC < "S§" AND
((CODCFO.ITENSNF >= 511 AND CODCFO.ITENSNF <= 513) OR (CODCFO.ITENSNF
>= 611 AND CODCFO.ITENSNF <= 612) OR (CODCFO.ITENSNF >= 711 AND
CODCFO.ITENSNF <= 712) OR (CODCFO.ITENSNF = 591} OR (CODCFO.ITENSNF =
691))

AND DATAEMISSAO.NOTAFISC >= (( TODAY ) - 196) AND INSTR ("20 21", MID$
(CODPRODUTO.ITENSNF,1,2))> 0

ORDER REPORT

TO FILE "SACROCUS\RMANAGER\PCPAVZO01"

END SELECT

IF EXISTS ("SACROCUS\RMANAGER\PCPA\VZO01 .xls") THEN
DELETE "S:\CROCUS\RMANAGER\PCP\VZ0! .xls"
END IF

FILE "VZ01":REM Combo: Current File
Superbase.Converters. SBF.SourceFormat = "Superbase™:REM Menu: ExportFile
Superbase.Converters.SBF.SourceFile = "VZ01"
Superbase.Converters.SBF.Descending = 0

Superbase.Converters.SBF.Merge = 0

Superbase.Converters.SBF. LogErrors = 0
Superbase.Converters.SBF.MultiResponse = 0
Superbase.Converters.XLS.DestFormat = "Microsoft Excel"
Superbase.Converters.XLS.DestFile = "S\CROCUS\RMANAGER\PCPAVZ01.XLS"
Superbase.Converters. XLS.StartRow = 2

Superbase.Converters. XLS.StartCol = 1

Superbase.Converters. XLS.EndRow = - 1

Superbase.Converters.XLS.EndCol = - 1

Superbase.Converters. XLS.UseLabels = - 1

Superbase.Converters. XLS.Convert(Superbase.Converters.SBF)

CLOSE FILE "CLI_BAS"
CLOSE FILE "NOTAFISC"
CLOSE FILE "ITENSNF"
CLOSE FILE "BAS_VEN"
CLOSE FILE "BAS_PLN"
CLOSE FILE "BAS_ITM"

END SUB
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10.1.2 Interface grafica para o langamento do programa :

Telas permitindo o acesso ao programa (Sistema escrito em Super Base) :

Imagem 11. 1 : Tela de autenticagiio do usuério para acessar ao sistema de Informagdes gerenciais contendo em
particular o sistema de Especificagbes Técnicas e de relatérios gerenciais (trabatho desenvelvide pelo autor €
uma consultoria).

E__! Sistema de Informacides Gerenciais

5 ""W‘m’\ N

Clicar sobre o Botéo Desejado, ou SAR ] [NUM [ INS

Imagem 11. 2 : Tela de langamento do programa recapitulando o faturamento da drea de Vendas durante os seis
iltimos meses (trabalho desenvolvido pelo autor € uma consultoria).
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10.2 ANEXO 2 : Sistema de cadastramento das Especificacdes técnicas

-~ g - r
._.._.a_sxstema de Informacies Gerenciais

f /,fb [ 3
o . B, S WO el BN e

m:mi

Imagem 11. 3 : Tela de autenticagéo do usvario para acessar ao sistema de Informagties gerenciais contendo em
particular o sistema de EspecificagBes Técnicas e de relatérios gerenciais (trabalho desenvolvido pelo autor e
uma consultoria).

Z4sistema de Informacées Gerenciais | _ (O] x|

NS s s
__Rotulos e Ocorréncias

]  Especificagio Técnica

AT RSSO

Clicar sobre o Botéio Desejado, ou SAIR

Imagem 11. 4 : Tela de acesso a0 modulo para disponibilizar dados da Especificagio Técnica (Rétulos e
Ocorréncias) ou para cadastramento das especificagbes para um produto (Especificagio Técnica) (trabalho
desenvolvido pelo autor e uma consulforia).
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EAFICHA TECNICA CUSTOMIZADA - [ofx]

[u—illul-«lq =

Bem 201532 | Flanejador AL [eruminio I

No. Ravisis 003 Data Revirdo IH[ILIZUGZ

]
:
'

EE

DIAMETRO
COMPRINENTQ

TP RERGSLA
ESPESSURA BA NENBRANA
VERNILINTERNO

coxl

CoR2

COR3

COR4

BHALTEEXTFRNG

TANMPA

VEDANTE o
LARGURATAAPLICA (RO
TALZIET

FOSICIONAMENTO DOS

e e T - eo |[ema]

Imagem 11. 5 : Tela de cadastramento da Especificagfio Técnica, parte dos dados de Vendas, para um produto
do aluminio (trabalho desenvolvido pelo autor ¢ uma consultoria),
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Imagem 11. 6 : Tela de cadasiramento da Especificagiio Técnica, parte dos dados de Vendas, para um produto
do laminado (trabalho desenvolvido pelo autor e uma consultoria).
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Imagem 11. 7 : Tela de cadastramento da Especificagio Técnica, parte dos dados de Vendas, para um produto
do plastico (irabalho desenvolvido pelo autor ¢ uma consultoria).
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Imagem 11. 8 : Tela de cadastramento da Especificacdo Técnica, parte de Qualidade e Desenvolvimento de
novos produtos para um produto do laminado (para as outras areas, a tela fica quase similar) (trabalho
desenvolvido pelo autor e uma consultoria).
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Imagem 11. 9 : Tela de cadastramento dos campos que compdem a Especificagdo Técnica (neste caso para
produtos do aluminio) (trabatho desenvolvido pelo autor € uma consultoria).
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Imagem 11. 10 : Tela de cadastramento das possibilidades para cada campo definido na tela anterior (neste caso,
campo “Tipo de rosca” para um tubo da érea do aluminio) (trabalho desenvolvido pelo autor € uma consultoria).
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10.3 ANEXO 3 : Complementos sobre o RIA (Relatorio Inicial de Amostras

O RIA, ou seja Relatorio Inicial de Amostras € o documento a ser preenchido para iniciar o

processo de aquisi¢io de novos insumos para desenvolvimento ou teste.

10.3.1 Fluxograma de trabalho com o RIA.

Abertura do RIA
Setor sollcitante

Criago de um
cbdigo RIA

DNP NB:

DNP : Desenvolvimento de Novos Produtos

Y
Cadastramento do
item no Crocus
como Teste
Compras

E Y
Contato com o
formecedor se ndo
for feito ja
Compras

h 4

Recebimento da
amosha
Almoxarifado

Entrar em contate
com o fomecedor Recebimenic dos
Compras ou 1 documenias
setor solicitante

Kmostra acompanhada
dos dacumentos (ET e
Boletim de segurangy

Y

Inspegao
Receblmento
Inspegdo
Recebimento
A

Aprovacio pelo

Y setor solicitante
Aprovagha pelo

sator solicitante

L

Parecer final L,
DNP .

Y

Avaliagio do .
fomecedor Nq""g;go A
L Compras
— ——

Figura 11. 1 : Fluxograma de trabalho com o RIA, Relatério Inicial de Amostras {elaborado pelo autor).
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10.3.2 Modelo do RIA a ser preenchido na rede.

-
n FJ Data -
Logotipo da RELATORIO INICIAL DE AMOSTRAS RIA
empresa RevisSo no. 4 - Data: 081142
Setor Requisitante : AlumlnioD PlasucoD lelnldol:l Outros ;
Material :
g Codigo Cebal do teste ; Codlge da cor {pantone se oxistir, se nido Codificagic CB):
Fomecedor Indicado: Fomecedor Contactado:
i Produte em que serd utilizade : Clients ;
é Contratipo : Sim [:I MNio D Caso for = Cédigo Cabal do material :
[ ldades do Dex: 1 to:
Nome do Requisitante : Data |
Detalhes do recebimento do Produto
S —
E‘ Amostra Recobidaem €éd. Fomecedor ! NFn*:
'E Cuantidads : N°* Amostralt.ote
~| B |Documentos entregues junto com aamostra:  Especificaglio Técnica |___—I Boletim de Segurangs l:]
% Qutros :
. |msPechopEReceRivenTo e[ ]  nAo[ ] Critério de aceitago
% Caracteristica Avaiada Especificado Resiadd Acsita Rejeila
%
o &
"]
=
&
T
5
PARECER: arrovano[ | wremrrano[ ] Rep.1 Data:

AVALIACAO DO SOLICITANTE (descrever o5 procedimentos e testes reallzados)

Awvnliagio do Solicitante

PARECER: movmu[] nmw"l:l Resp.: Data:
Qualidade e Desenvolvimento e Produtos (descrever os testes realizados)
% Comentdrict:
o -]
=
3
g
& [pasecer: arrovano[ | REJETADO] | caNcELADD] | Resp: Data:
Pravidenclar Novas Amoztr sM MAD
Qualificagdo do Fornecedor
Enviado Quertiondrio de Auto-Avallagdc om ! Resp. :
ﬁ Recebido Q drio de Auto-Avaliagho em :
@ E‘ Categoria: Inspeclonar emfase : Data:
O |Observagdes :
Todas az Amosiras recebldes deverdio vir junto com o Hal - Egpscificagdes Técnices o o Boletim de Seguranga do Materlal

Figura 11. 2 : Modelo da tabela Excel a ser preenchida para todo o processo de andlise ¢ avaliaghio das amostras
(elaborado pelo autor).
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10.4 ANEXO 4 : Procedimento desenvolvido para o controle de estoque

10.4.1 Fluxograma do controle e da movimentagéo de itens produtivo entre os
varios estoques

= ‘
| Faturamento e
Local 01 1 expediclio
{almoxarifado}
Insumos —L .
—J [w
Local 20 -l
I__ _ .____.M} {faturamento}
—
Estene Transferéncia ?
94101 93101 Recebimento
Almoxarifado Al ifad Esi 02-001
02-201 Qualidade
Recabimento de (Gualidade)
producdo do plaslico,
laminado e aluminic —
02-001
Produgiio P
Produgdo 53
Local 03
produtos
acabados (processo)
Estomo ) b
02-201
Produgsio
. —_l— _‘
Estomo Re‘;“;:gs:"m Local 21
02-201 3
Transferancia Qualidads Qualidade {anallze)
99-101
Almoxasifado
Estomo Estomo
A 85-101 Local 19
il Almoxarifado T 1 {retrabalho) |
- Transferéncia
89-101
Produgéio
l A
.
Sim
Local 24 Local 22
{web impresso} ({tampas)
Transleréncia Eslome Transforéneia
99101 29-101 99-104
Quakidad G CQualidade v
[hao
Local 21
(analise}
r T I{ i
Recebimento de Tampas Estomo mz;_z‘:; <
e Web impresso 02-201 Produgsio
p2-004 A mdu cho
Produgao
1__[
Produgio o Sucatd
Tampas e web
impresso
e

Figura 11. 3 : Fluxograma de movimentagéo dentro dos diferentes estoques da empresa e em fung@io do material
movimentado (elaborado pelo autor).
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10.4.2 Procedimento desenvolvido para aprimora o controle de estoque

(exemplo parcial)

Nesta parte do Anexo esta exposto uma parte do procedimento desenvolvido para

aprimorar o controle do estoque. Tendo mais de vinte paginas, o procedimento nio foi

exposto inteiro aqui. Mas a estrutura dele ¢ a mesma para todas as partes ¢ para cada

movimentagio : Responsavel, condi¢io de utilizag#io, maneira de realizar a movimentagao.

O cabegalho do procedimento € padrdo para todo o grupo mundial do qual pertence a

fabrica brasileira. A referencia permite rastrear todos os procedimentos.

Logotipo da PROCEDIMENTOS Referencia:|  Pagina
US P-2-08-004 98/114
empresa CROC
Diretivas MOVIMENTACAO E RECEBIMENTO Data
E NO ESTOQUE (ITENS PRODUTIVOS OU Emitida : 27.10.02
Procedimentos MANUFATURADOS) Aplicacdio : xx.xx.02
visa : Ivisa :
PROPOSITO

Estabelecer um procedimento relativo na movimentagéo e recebimento de itens
produtivos e manufaturados no estoque.

CONTEXTO

Com a implementagéo do MRP (Sistema de planejamento de insumos e de
geracdo das OPs), a movimentagao e 0 recebimento dos itens manufaturados e
produtivos seré uma atividade critica.

Este procedimento explicara como realizar este tipo de atividades.

Este procedimento so tratara de itens pertencendo as estruturas, é dizer,
produtos acabados e semi acabados das areas do aluminio, plastico, laminado e
tampas, e dos insumos produtivos pertencendo as estruturas, é dizer:

No caso do aluminio : No caso do laminado . No caso do pléstico .
« Slug, . Web, « PEAD,
» Vedante, . Tintas, . PEBD
« Esmalie, . Vermiz, + Master Batch,
« Verniz, . Ombros, . Adesivo,
« Tintas, «  Tampas, . Barreira,
« Tampas, « Caixas, . Tintas para impressao,
« Mantas plasticas, »  Manta plastica, . Tintas de silk screen,
« Caixas, . Pallete, « Verniz,
» Palletes, . Etiquetas. . Fita de hot stamping,
» Etiquetas. » Tampas,

Sacos plasticos,
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« Caixas,
« Paliete,
« Efiquetas.

RESPONSAVEL

Almoxarifado, Producdo e Qualidade (em fungdo de cada etapa).

a. Estrutura do estoque no Crocus :

O estoque do Crocus esta divido em 8 locais :
01 : Almoxarifado,
03 : Processo,
15 : Estogque produto revenda,
19 : Estoque pr. em retrabalho,
20 : Estoque produto acabado,
21 : Estogue prod. em analise,
22 : Estoque tampas,
23 : Estoque de devolugéo,
24 : Estoque de web impresso.

o local 01 serve para os materiais comprados cujo estoque esta
controlado,

o local 03 serve para os materiais comprados ou itens
manufaturados semi-acabados sendo processados na producéo,

o local 15 serve para os itens de revenda,

o local 19 serve para os itens manufaturados, rejeitados pelo
Controle de Qualidade e em refrabalho,

o local 20 serve para os itens manufaturados, liberados para
faturamento pelo Controle de Qualidade,

o local 21 serve para os itens manufaturados em analise (no nosso
caso so sera usdo para o Web Impresso e para as tampas),

o local 22 serve para as tampas manufaturadas em estoque,

o local 23 serve para os itens manufaturados, faturados mais
devolvidos pelo cliente.

o Local 24 serve os web impressos em estoque (antes de ser
formatados).

b. Processo geral :

Para os insumos :
Quando tiver uma requisigdo, o aimoxarifado executara uma transferéncia
do local 01 para o local 03 do valor da requisi¢éo.

Para os produtos manufaturados :
Os produtos manufaturados destinados a serem vendidos a um cliente,
terdo que ser registrado no local 03 pela produgso, para depois :
o Ser transferidos pelo Controle de Qualidade para o local 20, se forem
aprovados (emissdo da nofa fiscal s6 pode ser feita com estoque no
local 20).
o Ser transferidos pelo Controle de Qualidade para o local 19, se forem
rejeitados.
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¢. Transferéncia de insumos do local 01 para o local 03 :

Responsavel ; Almoxarifado.

Esta atividade tera que ser desenvolvida cada vez que a produgdo
requisitara qualquer tipo de material pertencendo as estruturas (cf.
Contexio).

o]

o

(o]

Devem ser langados pelo almoxarifado no local 03 todos os insumaos
produtivos pertencendo as estruturas.

Esses langamentos devem ocorrer a cada requisigdo mediante a
apresentacio da OP onde estara indicado o codigo Cebal do produto
requisitado, o nome dele, a quantidade a ser requisitada e a unidade
de requisigao.

Nso sera permitido ultrapassar de maneira excessiva a quantidade de
insumos anotada na OP. Toda requisi¢io excedente e que ndo seja
por motivo de embalagem terd que ser documentada por uma
autorizagdo do gerente da area (Francisco ou Flavio) e do gerente de
Suprimentos (Claudio). _

Para transferir um insumo no sistema, no local de estoque 03, utiliza-
se a transagdo 99-101 (TRANSFERENCIA DE LOCAL ESTOQUE).
Esta iransferéncia encontra-se na “Manufatura’, se¢do “Estoque’,
pagina “Movim.”.
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+% TRANSFERENCIA DE LOCAL ESTOQUE - (O] x|

Tte  [ERRSGEY | B

 Manufaturado { Comprado O Familia O Pseudo-tem O Genérico  mv_Toos |

Quantidade
Retirado de ; 4
Local Status Data de Yalidade/Entrada Sub [ Lote
Resesva
fE 1 [T
Entregue em
Local - Status Data de Yalidade/Entrada Sub Lote
. 78] fits [ e I )
i Reserva
[ | {Rra : [
e 4 ‘,.I:.lillin';el‘n p Py DBC IINOR tD : Data .

Cadastra-se :

ltem : codigo Cebal na parte laranja,

Quantidade na parte azul,

Local de retirada na parte amarela : sempre 01,

Local de entrega na parte roxa : sempre 03,

Numero do documento na parte marrom : o numero da OP
indicado no canto superior a direita da OP.

f. Data do documento na parte verde : data do dia.

copop

Nada mais precisa ser cadastrado.
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