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Resumo

Este trabalho surgiu em fun¢éo das caraderisticas peculi ares daindustria automobilistica,
onde sua for¢ca exercida no mercado influencia outros segmentos na utilizagdo de métodos e
conceitos por ela desenvolvida

Entre as caracteristicas, destaca-se 0 proces de desenvolvimento de produos, naqual o
fornecimento de prototipos e amostras € aonsiderado um diferencial competitivo. Buscamos
neste trabalho identificar a influéncia das atividades de engenharia, manufatura, sistema de
informacdo e logisticaem um sistema competitivo de fornecimento de prototipos e amostras para
industria aitomobilistica mundial. Utilizamos o estudo de caso em uma industria do ramo de
autopecas que a@ua no mercado gobaizado, e tem como estratégia, ser competitivo no
fornecimento de protétipos e anostras, e que devido a aocdo desta estratégia, efetuou
recentemente uma reorganizaca@® no sistema de fornecimento de protétipos e amostras para
aumentar o nivel de competitividade principalmente no requisito “entregano prazo”.

Nossa andli se identificou umaforte influéncia das areas de conhecimento pesquisadaem
funcdo do protocolo de pesquisa e também pelas agdes que foram determinantes namelhoriade
desempenho e entregano prazo de protétipos e amostras da empresa em estudo, onde a média

anual do rivel de atendimento no prazo erade 8,5% e passou adma de 85%.



Abstrad

Thiswork was born in function to the automobile industry and its particularities
characteristics, where because its force done onthe market, thisinfluencesthe utili zation by other
segments of methods and concepts developed by it.

Among the charaderistics, the products development processis highlithed, on which the
samples and prototypes supply is considered acompetitive differential. We have tried to acquire
on thiswork to identify the influence of the activities of engineering, manufacturing, logistics and
information system on a competitive system of samples and prototypes supply for the world
automobile industry. We have used the study of the caein an auto-partsindustry which actson a
globalized market, and because of this grategy adoptions, it has recently done areorganization to
the samples and prototypes supplying system to an crease the competitiveness level on the
requirement “ on time delivery”.

Our analysis has identified a strong influence on the reseached knowledge aeasin
function d the research protocol as well as by its adions which have been important for the
improvement of the enterprise performance being studied, where the level annua average of
attendance on due time was 8,5% and it has surpassed above 85%.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Este caitulo descreve a formulacdo do problema dravés das perguntas da pesquisa,
justificaivado tema, os objetivos, 0 método utilizado paraseu desenvolvimento e o detalhamento

de suaestrutura.

1 - Contextualizacao:

A indwstria aitomobilistica ntinua sendo a maior atividade industrial, com
aproximadamente 50 mil hdes de novos veiculos prodwzidos acada ano no mundo. Peter Drucker
jadizia a40 anos atras: “A industria das indastrias’ (Womack, Jones e Roas, 1992). Para estes
autores, o automovel € a maquina que mudou omundo.

A busca por produtos de melhor qudidade, bem como, com maior teor tecnoldgico, tem
levado as empresas a classificar bases de fornecimentos onde avel ocidade na oferta, ndo somente
deidéiasou projetos (valoresintangiveis), mas principalmente amaterializago dessasinovagies,
s80 concretizadas através de prototipos e anostras iniciais. Esta competitividade tem causado a
buscade model os de gestdo que possibilitem um sistemade producéo especid que contemple, as
vérias restricdes produtivas. Entre estas restricdes, pode-se dtar o tamanho reduzido do lote,
dificuldades reladonadas a improvisacOes e wntroles espedais para conseguir acompanhar a
entregano prazo, com qualidade superior aos produtos de série devido aos critérios de inspecéo
rigidos, relatérios de engenharia volumosos registrando todas as caracteristicas de forma
detalhada e personaizada.

Apobs as dteracdes na politicabrasil eirade mercado (principa mente apartir dos anos 90),
onde a dertura a mercado globalizado, proporcionou um nivel de competitividade jamais visto
no pais, e am isto, diferenciais competitivos passaram a ser fatores essenciais na busca da
sobrevivéncia dos negécios. Segundo Costa (1998), Costa e Queiroz (2000) esta ocorrendo uma
intensificag@o da concentracdo e da desnadonaliza@o do setor de autopecas no Brasil. Com a
atual crise eondmica mundia, originou-se uma pdlitica de aquisicdo de componentes

(principa mente pelas montadoras ocidentais), denominada “global sourcing”, onde todcs estdo



competindo com todos. Os componentes de veicul os representam de 60% a 80% do custo final
(Costa e Robles, 1998). Esta busca de fontes de fornedmento em todo mundo, originou o
chamado “caro mundial”. A conseqiéncia natural neste mercado, € que a competitividade
mundial esta aniveis nuncavisto. Esta novarealidade competitiva dterou ocomportamento das
empresas brasileiras, pois até o final da década de 80, elas ndo vaorizavam as etapas de
manufaturae engenhariado ponto de vista estratégico (Nakano, 1997). As atividades comercias,
de marketing e financera, eram consideradas mais importantes, devido ao ambiente dominante
na @oca Este ambiente foi modificado mundamente proporcionando un destaque nas
atividades de desenvolvimento de produto, manufatura e logistica. As estruturas das engenharias
(aplicacbes, manufatura, qualidade e logistica), passaram a ser fatores preponderantes no
atendimento as exigéncias deste tipo de mercado. Com isto, estudos demonstram que as empresas
buscan cada vez mais tornar 0 processo de desenvolvimento de produto, um diferencial
competitivo, aprimorando otipo de gestdo deste processo com o oljetivo de reduzir o lead time
de desenvolvimento e garantir a qualidade do projeto de produto e 0s custos correspondentes
(Consoni e Toledo, 2000).

Segundo Rosenthal (1992), no processo de desenvolvimento de novos produtos, é dado
uma maior atencdo nas fases anteriores ao da mwnfeccdo de prototipos. Nesta fase, 0 processo de
introducéo de novos produtos oferece oportunidades de aprendizagem devido o goduto estar sob
condicdes reds de fabricacdo e uso, onde 0 mesmo poderd atingir as especificacdes de qualidade.
Varios autores em seus estudos, como Souza e Toledo (2000), Costa e Queiroz (1999), Cheng
(2000), Rosenthal (1992), Boznak e Decker (1993), Toledo e Brito (2000), Nakano (1997, Smith
e Reinertsen (1997), demonstram que as empresas estdo buscando fazer do proces de
desenvolvimento de produtos, um grande diferencia competitivo. Segundo Silva (2001) na
concepcao modernado processo de desenvolvimento de produtos, onde o foco esta voltado para
os resultados, uma das premissas € 0 lead time de desenvolvimento na qual a fabricacéo de
protétipos e anostras ocupa significaivo espago. Segundo Whedwright e Clark (1994), um dos
elementos béasicos da estrutura de desenvolvimento de produtos é a resolucdo de problemas, os
testes e a prototipagem.

O aspedo gerencia do desenvolvimento de protétipo € tédo relevante para industria
automobilistica, que o novo modelo de gestdo TS 16494 (2002), na qual objetiva unificar os
varios modelos (normas de gestdo da quadidade) atualmente existente pelas montadoras,

menciona um programa especifico para protétipos, que sera tratado neste trabalho. Em gerd, o



foco dos estudos disponiveis nacomunidade dentifica, esté4 aentrado ra melhoriados processos
de desenvolvimento através de técnicas e ferramentas que buscam arranjos organizacionais para
atividades de concepcéo, desenhos, validagio através de testes internamente (Rosenthal, 1992).
Porém a fase de planejamento e manufatura de protétipos ou amostras conforme requisitos do
cliente podem ser explorados conforme o grau de importancia que o mercado automotivo atribui

para aformacéo de sua base de fornecimento confiaveis.

1.1- Justificativa:

O temafoi motivado apartir das Eguintes constatacoes:

* Aimportanciadaindustria automobilistica;

» Oadtonivel de competitividade existente no mercado automotivo;

* A buscado proces® de desenvolvimento de novos produtos como diferencia
competitivo naindustria automobilistica, tendo avariavel tempo como importante
agente diferenciador;

» O processo de fornecimento de protétipos e amostras como meio de obter aqualidade

e velocidade nos desenvolvimentos

1.2— Objetivo da Pesquisa:

Especifico: apresentar e analisar o sistema de fornecimento competitivo de protétipos e
amostras de uma empresa de autopecas multinacionad.

Geral: identificar como a engenharia, manufatura, o sistema de informac&o e logistica
mel horaram a pontuali dade de entrega de prototipos e anostras para industrias automobilisticas
de nivel mundial.

1.3— Método de pesquisa:

Foi selecionado a abordagem qualitativa para investigacdo do problema da
pesquisa, considerando a sua hatureza exploratoriainterpretativa que tem como oljetivo a
captacdo das perspedivas e interpretaces das pessoas arespeito de umaredidade vivenciada
(Compamar, 1991). Segundo Nakano e Fleury (1997) pesquisa qudlitativa, ao contrario da



guantitativa, busca enfatizar a perspectivadapessoaque esta sendo pesquisada. Segundo Bryman
(1989), apesquisa qualitativatem as fguintes caaderisticas.

» O pesquisador observaos fatos b a dptica de alguém interno a organizacéo.

» A pesquisaenfatizao processo dos acontecimentos, isto €, a seqUénciados fatos ao

longo dotempo.

» O enfoque dapesquisa é mais desestruturado, ndo hé hipoteses fortes noinicio da

pesquisa. Isto confere apesquisa bastante flexibil idade.

Conforme Yin (1994), existem trés fatores chaves para definicdo dométodo mais
apropriado: O tipo de pergunta, o grau de controle do investigador sobre os eventos e o foco em
eventos contemporaneos. Diante disto, selecionamos o0 método e estudo de @so.

Segundo Yin (1994), o estudo de cao pode ser definido como umapesquisaque investiga
um fenbmeno contemporaneo no contexto davidared. No contexto das caaderisticas da
pesquisa foram identificadas as ®guintes variaveis:

Variavel independente:
Conhecimentos: engenharia; manufatura; sistemade informacéo e logistica.

Variavel dependente:
Resultado do processo de fornedmento de prototipos e amostras, tendo o gazo como objeto de
estudo.

1.5— Unidade de pesquisa:

A unidade de pesquisa escolhidaposali a caracteristica de ter como estratégia o
fornecimento competitivo de prototipas e amostras, pertencentes aindustria aitomobilistica

1.6- Protocolo de pesquisa

Conforme Eisenhart (1989) depais de definidas as perguntas da pesquisa, 0s objetivose a
selecdo dos casos, deve-se aiar instrumentos para operacionalizar a pesquisa e protocolar estes
instrumentos. Para Yin (1994) um protocolo contém ndo SO os instrumentos a serem utilizados,
mas também os procedimentos e regras pré-estabelecidas a serem seguidas na utilizago do
instrumento. O protocolo de pesquisa esta detalhado no capitulo 5.



1.7—Coleta de dados:

Os dados foram col etados através de:
* Andlise de documentos;
» Entrevistas: Segundo Moreira (2001), podemos em estudo ¢k caso, ter entrevista
padronizada, ndo padronizada e semipadronizada. Em nosso estudo uilizamos a

entrevistando padronizada e semipadronizada.
* Observagies.

1.8— Analisedos dados:

Para andli se dos dados foram associados as informagdes obtidas nas diferentes fontes os

elementos do protocolo de pesquisa.

1.9 - Estruturacéo do trabalho:

Para gerar um contelido estruturado e disponibilizar a comunidade dentifica estruturamos o
trabalho conforme apresentado ratabelal.l.

CAPITULO | DENOMINACAO CONTEUDO
Os motivos que motivaram a redizacdo desta pesquisa (judtificativas,
1 Introducdo objetivos) e ametodologia utilizada pararedizacgo do trabalho.

Competitividade, o processo de desenvolvimento de produto, caracteristicas
especificas do processo de desenvolvimento de produto da indistria

2 automobhilistica com foco no fornecimento de protétipos e amostras;
Fundamentacdo fabricagio de prot6tipos e anostras.

tedrica Revisio hibliogréfica das quatro areas de conhecimento que envolve as

atividades que sustentam a gestdo de fornecimento de protétipos e anostras

3 gue sdo: engenharia; manufatura, logistica e sistema de informagOes.

Também neste @pitulo foi desenvolvido ume pesquisa bibliogréfica do
processo de gestdo administrativa.

Descricdo do A industria de autopegas no Brasil; descricdo da empresa; levantamento do
4 processo de melhoria | desenvolvimento do processo de melhoria.
Utilizacdo do protocolo | O método de pesquisa, utilizagdo do protocolo de pesquisa, andlise dos
5 Depesquisa dados.
Em funcdo da andlise dos resultados obtidos, comparando com os objetivos,
6 Conclusdo responder as perguntas de pesquisa e as consideragdes e recomendagtes para
trabalhos futuros.

Tabela 1.1. Estruturado trabalho




CAPITULO 2

O processo de desenvolvimento de produtos como vantagem

competitiva no contexto do mer cado automotivo

Este cepitulo € uma revisdo bibliogréfica de aguns assuntos que estdo diretamente
relacionadas a0 contexto dos objetivos deste trabalho. Neste contexto destacamos as forcas
competitivas que definem a demanda de um mercado. Como nasso estudo esta voltado para o
mercado automobilistico, e este possui caaderisticas bastante peculiares, buscamos visualizar
estas particul aridades com destaque para o fornecimento de protétipos e amostras como condi¢éo
de participac@® em novos desenvolvimentos e com isto estar competindo parafornecimento em
serie. A fabricac® de protétipos e amostras € uma fase importante do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Por este motivo também descrevemos neste apitulo o

processo de desenvolvimento de produto.
2.1 - Competitividade:

Para Aurélio (1977) ser competitivo € ter capaddade de wmpetir. O mesmo define o
significado de competir como a pretensdo a uma coisa simultaneamente com outrem.

Durante muitos anos o trinbmio da competitividade ea quali dade, preco e pontudi dade.
Hoje, porém, existem outros incrementos na diferenciacdo competitiva. Nos atuais niveis de
competitividade, as globalizacdes econdmicas e tecnol bgicas exercem fortes pressdes paraque as
empresas internadonalizem e busguem novos meios de a cancar vantagens competitivas.

A emnomia global mudou drasticamente nos Ultimos anos. A competicdo intensificou
fortemente am todas as partes do mundo (Porter 1996). As fronteiras entre 0s paises ndo atuam
mais como fatores de mntencdo do processo de producdo, mesmo com as distancias geograficas
atuando como isolador contra aconcorrénciainternaciond. As barreiras que separavam setores
econdmicos e verticais do mercado e as empresas que operavam dentro de tais stores, estdo
rapidamente cando (Oliveira, 2000). Estamos inseridos em um sistema econémico global, onde
cada vez menos industrias orientam simplesmente para um mercado local, regional ou naciona
(Clarke e Monkhose, 1995). A necessidade de poder reagir com rapidez a mudangas nas
condicdes de mercado, ameacas competitivas e exigéncias dos clientes constitui outro crescente



desafio paraas empresas (Oliveira, 2000). O ambiente de uma organizacdo € composto de forcas
externas que afetam o0 seu desempenho, uma vez que aincerteza anbiental afeta aestrutura da
organizacdo (Robbins, 1998). As forcas competitivas mais poderosas determinam arentabili dade
de um setor. Segundo Porter (1996), a competicdo ndo se manifesta gpenas na figura dos outros
participantes. Os clientes, os fornecedores, os entrantes em potencia e os produtos substitutos,
todos s80 concorrentes mais ou menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor. A competicéo
pode surgir inesperadamente de qua quer lugar (Oliveira, 2000).

O foco dessa dissertacdo € a gestdo de fornecimento de amostras e prototipos, por isso
surge a necessidade de se descrever como é a competicdo no mercado automotivo. Para isso
utilizase as forgcas da competicio segundo a visdo de Porter (199%), devidamente
contextualizadas com o dbjeto de estudo do traba ho.

2.1.1- Ameaca de novos entrantes

Segundo Silva (2001), a concorréncia € a forca motriz para aevolucdo do pocesso de
desenvolvimento de produto, na qua é fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo. O
desejo de ganhar participacdo, no mercado proporcionaparao setor novas cgpad dades e recursos
através de entrantes (Porter, 1996). Os brasileiros puderam presenciar a éertura para o mercado
estrangeiro, promovida pelo governo do presidente Fernando Collor de Méello (1990), onde o
mesmo anunciou através da midia que 30% do parque industria brasileiro seria sucatado, e que
0s carros brasileiros eram "verdadeiras carrogcas’. Embora esta dedaracéo tenha caisado um
impacto significaivo na popuacéo e principalmente no meio empresarial, podemos notar que
devido aos novos entrantes, reamente houve um sucateamento no mercado de autopecgas e
também houve uma forte evolucdo pasitiva na qualidade dos projetos de novos produtos da
industria auitomobilisticabrasileira. Entraram novas montadoras no mercado nacional, como por
exemplo: Toyota, Honda, Renault e Peugeot. Com as novas montadoras surgiu a necessidade de
fornecedores de autopecas com necessidades diferenciadas, surgiram novas empresas e as
existentes precisaram se adaptar as novas exigéncias globais. Porter (199), apresenta dém da
politicagovernamental, mais cinco principais sustentdaulos das barreiras de entrada: economiade
escda, diferenciacdo do produto, exigénciade capita, desvantagem de austo e acesso acanaisde

distribuicéo.



2.12 - Poder de negociacao de for necedor es poder 0sos

Empresas que anteriormente gresentavam poucos pontos em comuns estdo fazendo
fusdes ou formando joint-ventures para buscarem oportunidades de negdcios, tanto novas como
tradicionais (Oliveira, 2000). Através da elevacdo de precos ou reducdo da qualidade de bens e
servigos, os fornecedores podem exercer poder de negociac@® sobre o0s participantes de um
determinado setor (Porter, 1996). Esta afirmativa de Porter pode ser evidenciada dravés do
fendbmeno ocorrido nos Ultimos anos no mercado automotivo brasileiro, em que atendénciaé de
aquisicdo de sistema e ndo mais de simples componentes (Costa e Robles,199). Algumas
autopecas tornaram-se fornecedoras poderosas. Por exemplo o Grupo Mahle, lider em pistGes,
adquiriu recentemente 0 negdcio de anéis de pistdes da COFAP (Companhia Fabricadora de
Pecas), com a estratégia de compor o sistemade componentes de motores (pistdes, anéis, pinos,
bielas, camisas, eixo de comando) e com isto ndo correr o risco de ficar na dependéncia de
fornecimento de concorrentes diretos e anseqlientemente gerar maiores barreiras em seus
negdcios. Ao contrario, o grupo Mahle através do negdcio de anéis de pistes, fornece avarias de
suas concorrentes da linha de pistdes. Segundo Porter(1996), esta € uma forca mmpetitiva que
pode determinar a rentabili dade de um setor. O processo de desenvolvimento de novos produtos
tornou-se mais complexo, pois antes £ desenvolviam componentes e agora se desenvolvem
sistemas. As montadoras passam a receber amostras de sistemas e 0 desenvolvimento passa aser
conjunto, reduzindo-se os investimentos das montadoras, pois os fornecedores participam com
parte dos investimentos (co-design). Como no setor automobilistico temos um elevado poder de
negociagdo das montadoras, os fornecedores tém-se fortaleddo através de aquisicdes e parcerias
no sentido de fornecerem sistemas com maior vaor agregado e, conseqlentemente, poderem
aumentar seu pocer de negociacéo.

2.13- Poder de negociacao dos clientes

Varios fatores que (serdo citados no capitulo 3), levaram as montadoras abuscar meios de
reduzir custos e obter economias de escda adicionais como meio de recuperac@® de mercado.
Com isto gerou nove padrdes de concorréncia para o setor de autopecas mundial (Costa e
Queiroz, 2000). Estes padrdes sustentam fortes pressdes tecnolOgicas e cmerciais. Este éum

poder que significativamente apresenta-se como ameaga competitiva. Se ndo bastasse o pader ja



existente pelas montadoras, as mesmas buscam 0 aumento destas forgas através de aguisicoes de
acoes ou associacdes com outras montadoras, como € o caso daGM que acabou de adquirir agbes
daFiat.

Outra ameaca e utilizaggo de forca das montadoras € a de fabricacdo prépria do
componente cmo aavanca de negociacdo (Porter, 199). A empresa é cgaz de melhorar sua
postura estratégica descobrindo compradores (clientes) que disponham do menor poder de afeta-
los de forma negativa. Por exemplo, o mercado de reposicéo de autopeca € menos snsivel ao
preco e qualidade do que o mercado denominado ce equipamento origina (diretamente para
montadoras). As montadoras de veiculos definem critérios extremamente rigidos quanto aos
requisitos, impondo a alequacdo de seus fornecedores em seus modelos de gestéo logisticae de
gualidade. Estas exigéncias estdo mais bem caracterizadas quando for tratado o assunto de

caaderisticas especificas daindustria aitomobilistica.

2.14 - Ameacas de Produtos Substitutivos

A possibilidade de produtos substitutos tanto pode ser umaameacaqguanto umaestratégia
de obtenc&o de poder no setor. A ameacaoriginadapelamigracdo domercado em produtos com
diferenciais; sejapor atributos técnicos, comerciais ou ce marketing, poderatraze conseqiiéncias
a0 setor em termos de lucro e crescimento. Por isto, organizacoes que enfrentam ambientes
dinémicos devem contemplar em seu planejamento estratégico o incremento daestruturade P& D
para lancamento de produtos substitutos. Quanto maior o nivel de atratividade de um produto
substituto, mais rigido ser& os limites impostos ao potencia de lucro do setor (Porter, 1996).
Além derestringirem arentabilidade en tempos normais, os substitutos comprometem o setor em
épocas de prosperidade. Segundo Porter (1996) os produtos substitutos exigem maior atencéo,
principalmente quando esta sujeito a tendéncias que melhoram sua opcdo excludente preco-
desempenho em relacdo aos produtos do setor, e quando s&o produzidos por setores de alta
rentabilidade. Um exemplo nareali dade automobilistica que podemos apresentar € as pesquisas
em evolucdo, voltadas para veiculos de motores elétricos ou de cdlulas de hidrogénio, onde
fatores ecoldgicos e reladonados a utilizacdo de produtos finitos como o petréleo, estdo sendo
considerados nas definicdes de linhas de pesquisas. O lancamento de um veiculo (produto) com
alguma destas temologias representara o inicio do fim de ciclo de vida para varios outros

produtos, principamente os ligados a combustédo dos motores convencionais como anéis de
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pistdes, componentes geradores de ignicdo, entre véarios outros. Neste enario, 0 processo de
desenvolvimento de produtos e o fornecimento de prototipaos e amostras, tém um relevante papel
na obtencdo de poder no setor. Ja afirmava Goldratt (1992) que, se uma empresa chegar no
mercado com um produto novo, mas com um atraso de seis meses, ela corre o risco de perder o
mercado inteiro.

Muitas vezes, busca-se aintroducdo de produtos substitutos com o objetivo de reducéo de
custos e fazer do preco um diferencia competitivo. Entretanto, esta estratégia deve procurar ser
coerente mm o mercado. Apés umadécala groveitando as vantagens daprodutividade, aHonda
Motor Corporation e a Toyota Motor Corporation recentemente depararam com umabarreira. Em
1995, enfrentando a crescente resisténcia dos consumidores a0 aumento dos pregos dos
automoveis, aHonda achou que a Unica maneira de produzir um carro menos dispendioso seria
abandonar certas caracteristicas. Nos Estados Unidos, substituiu-se os freios a disco traseiro do
Civic, por freios atambor mais baratos e utilizou teddos menos fisticados no assento traseiro,
na esperanca de que os consumidores ndo percebessem as diferencas. A Toyota tentou vender
umaversdo do campedo de vendas Corollano Japéo, com para-choques ndo pintados e assentos
menos dispendiosos. No caso da Toyota, os clientes resistiram e a empresa logo abandonou o
novo modelo.

Segundo Robbins (1998) o ambiente de uma organizacdo é composto das instituicées ou
forcas que estdo fora da organizacdo. Eles geramente incluem fornecedores, clientes,
concorrentes, 0rgaos regulamentadores do governo, organizacBes ndo governamentas e
similares. Algumas empresas encontram ambientes relativamente estaticos, onde possuem
poucas forcas em seu ambiente. Outras empresas enfrentam ambientes muito dindmicos.
Considerando as ameacas gpresentadas por Porter (1996) e contextualizadas na redidade da
indlstria automobilistica podemos considerar que este setor vive an um ambiente extremamente
dindmico, onde o grau de incerteza exige da empresa uma estrutura de desenvolvimento de
produtos compativel com a cgpaddade, complexidade, volatilidade deste setor. Como poderé ser
visto adiante, grande atencéo deve ser dada a fase de fabricagdo de prototipos e amostras para
formacéo de diferenciais competitivos.

Uma caraderistica da industria automobilistica, que aumenta acada dia, € a neaessidade
de acderar a freqiUéncia de lancamento de novos produtos. Segundo Womack, Jones e Roos
(1990), todas as grandes companhias automobilisticas defrontam-se com o mesmo problema

basico ao desenvolverem um novo poduto, presséo para reducéo do lead time com a qualidade
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intrinseca asegurada. Empresas lideres em todo mundo estdo descobrindo que o
desenvolvimento acelerado de produtos € uma fonte enorme e inexploravel de vantagem
competitiva. No entanto suas praticas gerenciais atuais ndo sdo, em geral, muito apropriadas para
desenvolver produtos rapidamente (Smith e Reinertsen, 1997). As empresas devem ser flexiveis
para reagir com rapidez as mudancas competitivas e de mercado (Porter, 1996). Para Goldratt
(1992), para tornar-se competitiva é necessario ter quaidade e velocidade nadisponibilizago de
novos produtos. Para Slack (1998), vantagem competitiva na manufatura significa “fazer
melhor”, ou seja qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e astos. A introducéo
veloz e na hora certa de novos produtos pode ser eficaz em cond¢des competitivas acirradas,
especialmente em setores “puxados’ pelos produtos, como é o caso do setor automobilistico.
Reforcam Smith e Reinertsen (1997) ao citarem que muitas vantagens competitivas resultam da
cgpaddade de acelerar o desenvolvimento de produtos. Talvez a mais Obvia é o prolongamento
da vida comercia de um produto. Se um produto for lancado mais cedo, raramente se torna
obsoleto mais cedo. Um segundo bkeneficio € que o langamento antecipado de produos pode
aumentar a participacdo nomercado. Com isto, a velocidade no desenvolvimento de produtos é

uma vantagem competitiva.

2.2— 0 processo de desenvolvimento de produto.

Segundo Florenzano e Toledo (1998), o desenvolvimento de produto deve ser visto como
um macro procesd que envolve uma serie de etapas, incluindo desde aidentificagdo das
necessidades do mercado até afabricacdo do primeiro lote do produto. E, a0 pensar neste macro
processo, deve-se considerar que cada dapa do desenvolvimento deve ser detalhada en
atividades ou estagios menores, 0 que permite uma andlise mais consistente dos aspectos que
envolvem o desenvolvimento do poduto.

Juran e Gryna (1997) definem o desenvolvimento de produtos como “uma eapadaespiral
da qualidade que traduz as necessdades do usuario, descobertas por intermédio de informacdes
de campo, num conjunto de requisitos do projeto do produto para a fabricacdo”. O
desenvolvimento de produtos consoli da-se como importante fator de competitividade, bem como
busca atender as necessidades potenciais e/ou latentes dos clientes (Silva, 2001). Devido aisto,

segundo Souza eToledo (2000), a exceléncia na gestéo de proceso de desenvolvimento de
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produto tem sido reconhedda como importante fonte de vantagem competitivapara & empresas.
Nesta competicéo, as organizacOes tendem a definir estratégias ofensivas e defensivas para seu
desenvolvimento de produtos (Silva, 2001). No caso daindustria aitomobilistica, esse processo
se econtra cada vez mais distribuido, tanto em unidades da companhia, quanto entre &
montadoras e a suarede de fornecedores, caracterizando a presencado co-design, 0 que aumenta

0 grau de complexidade dagestéo de desenvolvimento de produtos.

O processo de desenvolvimento de produto contemplaumaseqiiénciade dividades muito
caaderisticas, que permitem a identificacdo de tarefas distintas (Silva, 2001). Estas atividades
estdo distribuidas em fases. Segundo Rosenthal (1992) as companhias tém diferentes nomes para
as fases do processo de introducdo de um novo produto. Usualmente, o processo é descrito em

cinco fases:

» Validacdodaidéa: é o refinamento de umaidéiainicial paraum novo produto, dependendo
daestratégiade inovagdo da companhiaou indUstria. Este estagio inicia deintroducdo deum
novo produto pock ser iniciado pa uma aministragdo superior, por uma equipe en
andamento (planejamento formal) incumbido desta responsabilidade ou simplesmente uma
idéiaexecutada por uma unicapessoa. A 3M € umacompanhiaque serve como bom exemplo
de sistematizar meios de motivar seus empregados a gerar idéias para novos produtos.

* Projeto conceitual: Algumas companhias definem esta fase como “fase de @nfiabilidade”
(Rosenthal, 1992). Nesta etapa sdo adquiridos atributos de performance, estética e preco,
onde as oportunidades sio asseguradas em termos de estratégia de negdcios (objetivos de
vendas, téticas de marketing). A aceitacdo de mercado também é identificada nesta fase

através de pesquisa de mercado e teste de mnceito.

» Projeto e especificacdo: denomina-se fase de projeto de engenharia. Como o0 poduto sera
utilizado (funcionabilidade) e qua a sua garéncia. Nesta fase séo utilizados recursos para
simulagbes computadonais, também denominados “rapid prototyping’. Com a guda do
CAD, CAM ou outros recursos que gudam areduzir o custo e tempo de desenvolvimento. O
rapid prototyping uiliza recursos que combinam sistemas fisicos de déncias de materias,
eletrénicos e grafico de mmputador, antes que 0s projetos estejam sujeitas a fases de maior
custos de fabricac@® e envolvimento de ferramentais de producdo de pecas. No capitulo 3,

estaremos tratando este assunto com maiores detal hes (prototipagem rapida).
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Producao de protétipos e testes. esta fase é exatamente o foco de nosso trabaho, onde
segundo Rosenthal a maior atencdo normamente é dada & fases anteriores. Nesta fase o
processo de introducdo de novos produtos oferece oportunidades de aprendizado devido ao
produto estar sob condicdes reds de fabricac® e uso, onde 0 mesmo podera aingir as
especificagdes da qualidade e conseqlentemente competitividade. Algumas companhias
chamam esta fase de “verificacdo do poduto”. Em casos de sistemas mais complexos, é
comum esta fase ser dividida em sub-fases separadas, tais como: engenhariade construcéo de
modelo, montagensiniciais, integracdo, e aceitacgo.

Durante esta fase, 0 produto completo € produzido em lotes piloto de baixo volume e é
tratado em vérias condicdes que aproxima do ambiente tipico do cliente. O objetivo bésico
desta fase é detectar defeitos ou falhas no projeto do poduto e processo, para que tais
anomalias sgjam eliminadas antes que o volume de producéo sejaenviado parao cliente, pois
assim 0s custos e riscos rdo significativamente reduzidos. Com isto serd obtidas a vali dagéo

do projeto e conseguientemente avalidacé do produto.

Fabricacédo dealtos volumes: Umavez que 0 hovo produto esta pronto paraser introduzido,
iniciard as atividades também chamadas de “comercializac&o”, naqua incluem atividades de
marketing, implementac& do plano de vendas e atransi¢éo de responsabilidades para equipe
de marketing e administracé@ do negdécio. Esta aividade édesafiadorano que diz respeito aos
reaursos necessarios para fabricacdo em volumes previsto no plano de vendas. O
plangiamento deve ser feito para assegurar que ejuipamentos e ferramentais estejam
disponiveis em niveis que correspondam a capacidades necessarias para aendimento da
demanda. E importante também, nesta fase, a preparacéo adequadadaforcade trabalho, onde

0 treinamento e a supervisdo devam estar treinados a contento.

Gate:

Varias companhias, a0 formalizalem o processo de introducdo de novos produtos,
identificam esta fase de trabalho como “process de revisdo executiva’, que ocorre entre
qualquer fase (estégios citados adma). Um comité especia formado por gerentes €£nior de
todas as éreas revisa 0 progresso do projeto do produto e projeto de desenvolvimento. Cada

revisio gate € adiada o projeto e cao esteja conforme, € passado forma mente para o estagio
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seguinte de trabalho. Segundo Rosenthal (1992) esta fases, em muitas companhias, ndo sdo
seguidas detalhadamente.

Valeri, et a (2000) anaisaram aimplementacdo de “gate” em umaindustria fornecedora
do setor automotivo, na qua concluiram que houve uma mudanca no gerenciamento dcs
projetos, principalmente no que se refere ao controle das atividades que ndo eram utilizadas
anteriormente. Ficou mais facil também para o lider do projeto reportar a situacéo para a &a
administracdo, reduzindo certas dificuldades, j& que a metoddogia uniformiza esta situacéo.
Segundo ¢s autores citados, os gates system sdo modelos conceituais e operacionais com 0
objetivo de antrolar o processo de desenvolvimento de novos produtos desde aidéiaaté o seu
lancamento. Este modelo proporciona as revisdes gerenciais estruturadas nos pontos criticos do
projeto, com o oljetivo de rever as atividades do projeto, avaialo apartir das perspedivas do
negdcio e deddir acontinuidade do projeto, seu redirecionamento.

McGrath et d (1992) adicionaoutras caaderisticas aum processo eficiente de gates, que
consiste em:

* Providenciar um processo claro e ansistente para tomada de decisdes em nivel superior no
desenvolvimento de novos produtos;

* Garantir que a eatratégia de produtos da enpresa sgja aplicada a0 desenvolvimento de
produtos;

* Prover pontos de verificagdo quantificaveis para monitorar o progresso, e estabel ecer marcos

de projeto onde & questdes devem ser resolvidas e decisdes devem ser tomadas.

A seguir, nafigura 2.1 € demonstrado o esquema da estrutura genérica de stage-gate com

suas etapas e processos de decisdo conforme apresentado por Rosentha (1992).
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Estrutura genérica de Stage-gate, segunc Rosenthal (1992

Fase?2 Fase3

Projeto e Prototipo
especifica etestede
(o'0] prod.

Gate0 Gatel Gate2 Gate3
Lancao Aprova a Liberacdo do Inicio efabr.
projeto implementacdo projeto emvolume

Figura2.1. Estrutura genérica de Stage-gate com suas etapas e processos de decisdo. Fonte:
Rosenthal (1992)

Mesmo as companhias menores, que possuem produtos que ndo sdo atamente cmmplexos,
vendo as necessidades de melhores estruturas para 0 desenvolvimento e projetos de produtos
também estdo seguindo os modelos descritos acima. Eles estdo buscando sistemas de
desenvolvimentos e procedimentos para melhorar a gestdo deste processo (Rosenthal, 1992).
Segundo o autor, este fluxo € escolhido porgue nos guda avisudizar os assuntos inerentes a
revisdo dagestéo e o controle de calafase.

Wheelwrigt e Clark (1992), apresentam uma forma de visualizago do processo de
desenvolvimento de produto como estratégia por meio doconceito do funil de desenvolvimento
(figura 2.2), este mnceito preocupa-se em preencher algumas necessidades da estratégia de
desenvolvimento de produto, que sdo: criar, definir e selecionar os projetos que poderdo gerar
produtos ou processos superiores; integrar e coordenar tarefas funcionais e técnicas, bem como as
unidades envalvidas; gerenciar os esfor¢cos do desenvolvimento coerentemente com as metas do
negadcio; criar e melhorar as capacidades necessarias paratornar 0 processo de desenvolvimento
de produto uma fonte de vantagem competitiva. E importante lembrar que no inicio do “funil”,
sdo desenvolvidas as atividades de levantamento e avadiagdo tanto de mercado quanto da
temologia. Esta também contida na atividade de aprendizagem poés-projeto, a busca pela
melhoria continuado processo.
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Funil de desenvolvimento.

Estratégia Tecnolégica

T e

Meins e Elano agregada Gerenciamento aprendizado &
i 3 —e  : cxecugho —e fperfeigoamento

Frojetlo do projeto Pas-Projelo

TN

Estratéegia de Produte ¢ Mercado

Figura2.2. Funil de desenvolvimento. Modelo de estratégia de desenvolvimento de produtos.
Fonte: Wheelwrigt e Clark (1992

Alguns autores, como Souza e Toledo (2000), Costa e Queiroz (1999), Cheng (2000),
Rosenthal (1992), Boznak e Dedker (1993), Souza(1994), Toledo e Brito (2000), Nakano (1997),
Smith e Reinertsen (1997), em seus estudos, demonstram que as empresas estdo buscando fazer
do processo de desenvolvimento de produtos, um grande diferencial competitivo. Silva (2001),
apresenta que aconcepcdo moderna do processo de desenvolvimento de produtos tem um foco
concentrado ros resultados, onde algumas premissas definem o grau de modernidade da gesté&o
aplicada. As premissas 0. reducdo de custos, a melhoria da qudidade, o lead time de
desenvolvimento, o aumento de flexibilidade e ©nfiabil idade.

O objetivo € proporcionar produtos mais competitivos, os meios sio: a velocidade do
desenvolvimento; o teor tecnolégico do produto; custos reduzidos; e a quaidade do projeto.
Slack (1993), enfatiza que para a reducédo do ciclo de desenvolvimento de produto, é
extremamente produtivo concentrar-se nareducéo das atividades que ndo agregam valor.

Segundo Smith e Reinertsen (1997) muitas vantagens competitivas resultam da
cgpaddade de acelerar o desenvolvimento de produtos, sendo talvez a mais ébvia, mas nédo
menos importante, 0 prolongamento da vida comercia de um produto. Pode-se observar no
gréafico dafigura 2.3, que quando lancado antecipadamente, gera um volume de beneficio maior
na vida comercial, com impacto dreto no fluxo de aixa da empresa e conseqientemente
aumentando arentabili dade conforme apresentado rafigura 2.4.

Observando as etapas propostas por Rosenthal (1992) e a necessidade de se fazer do
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processo de desenvolvimento de produtos um fator de competitividade, destacase a etapa de

producéo de prototipos e testes, especificamente no setor de autopecas, como oljeto de estudo

desta pesguisa.

Fluxo de caixa
A

o

Tempo

\</_/

T1

/

T2

Figura2.3. Vantagem de anted par o lancamento de um produto.
Fonte: Silva (2001).

Rentabilidade
A

e
e

-

Tempo

v
T1

Figura 2.4. Rentabilidade maior de um produto langcado antecipadamente.
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O langcamento antecipado (T 1), inicia também anteci padamente as recetas de vendas em
relacdo ao lancamento posterior (T2). Esta diferenca (T2 — T1) resulta em uma faixa de
rentabilidade maior conforme figura 2.4.

Segurndo Silva e Alliprandini (1998), independente do projeto que a empresa esteja
praticando, existem alguns fatores criticos que devem ser levados em consideracdo no
gerenciamento e naexecucdo do pocesso de desenvolvimento de noveos produtos. Estes fatores
estdo reladonados com o time de projeto escolhido, com a gerencia ou lider de projeto, com a
lideranca exercida por este gerente e ®m arelacdo que a anpresa estabelece am seus clientese
fornecedores neste processo de desenvolvimento. Segundo Whedwright e Clark (1994), ha seis
elementos basi cos da estrutura de desenvol vimento:

1 — Defini¢éo do projeto;

2 — Organizacao e ejuipe de projeto

3 — Gerenciamento e liderangado projeto;

4 - Resolucéo de problemas, testes, prototipagem;

5 — Controle erevisdo dagerenciasénior;

6 — Correcdes no tempo red e no decorrer do projeto.

Através de vérios autores citados anteriormente, pudemos observar a importancia do
processo de desenvolvimento de produtos nas estratégias empresariais. Na industria
automobilistica esta estratégia é fortemente utilizada pelos fornecedores (autopegas), sendo que
véarios requisitos sio0 definidos pelos clientes (montadoras), que valorizam ainda mais o grau de
importancia das atividades de desenvolvimento. Alguns requisitos o especificos da industria
automobilistica, de maneira a caracterizar este mercado de uma maneira diferente como se

demonstra aseguir.

2.3 - Caracteristicas especificas do processo de desenvolvimento de produto na
industria automobilistica com foco no desenvolvimento de protétipos e

amostras

O complexo automotivo internadonal tem sido um dos destaques das transformacdes na
economia mundia (Costa e Queiroz, 2000). As montadoras ocidentais eram, até adécalade 70,

lideres absolutas no mercado mundia de veiculos, quando passaram a enfrentar a concorréncia
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dos japoneses, inclusive dentro de seus proprios paises. Este fato somado a aise econbmica
mundial, levou as montadoras abuscarem meios de reduzir os custos e obter ecmnomias de escda
adicionais como meio de reauperacdo de mercado. Este fenbmeno gerou nove padrdes de
concorrénciaparao setor de autopeca mundial. Segundo pesqguisas de Costae Queiroz (2000), a
necessidade de melhorar a capaddade competitiva das montadoras ocidentais, alterou as

estratégias de producéo e de cmpras de mmponentes, nas quais se destacam:

* reducéo em blocos nos precos pagos aos fornecedores,

» raciondizacdo daestrutura de fornecedores diretos (conforme apresentado natabela2.1);

* ingtituicdo de programas de verificacdo da qualidade e sistema de monitoraggo de
fornecedores,

» adocdo dosistemajust intime (JIT);

» utilizacdo da politica do “globa sourcing”, onde as montadoras buscam fornecedores em
quaquer parte do mundo;

» utilizac® de sistema de hierarquizacéo global de fornecedores, criando os fornecedores de
primeiro nivel (parceiros), na qual estes obtém maior participacgdo inclusive nos
desenvolvimentos (co-design);

* auisicdo de sistemas (ou conjuntos) em vez de pecas individuais.

NUMERO DE FORNECEDORES DIRETOS FOR MONTADORAS - BRASIL

MONTADORA 1988 1995 1996 1997 2000
FIAT 510 a600 180a227 1402230 140 100
FORD 500 200

VOLKSWAGEN 490 70

Tabela2.1. Fornecedores direto pa montadora no Brasil. Fonte: Costa e Queiroz (2000)

Outro fator que faz daindUstria automobilistica um setor diferenciado sGo as modelos de

gestéo criados pelos 6rgaos representativos, na qua buscam padrdes e condutas para melhorar a
confiabilidade, vida util, durabilidade e cgacidade de manutenibilidade do produto. Estes
incrementos gjudam a faze daindustria aitomobilistica, um referencia em termos de evolugcéo
de sistemas.

Abaixo aguns érgaos que apdiam aevolucdo dos gstemas nasindustrias automotivas, que
participam e desenvolvem normas paraindustria aitomobilistica:

» Internationa Organization For Standartization (ISO)

» Automotive Industry Action Group (AIAG)
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« Comité des Constructeurs Francais dAutomobiles (CCFA)
» Verband der Automobilindustrie (VDA)

* Intarnational Automotive Task Force (IATF)

» American Society for Quality Control (ASQC)

* Internationa Motor Vehicle Program (IMVP)

» Massadhusetts Institute of Technology (MIT)

» Associazone Nadonae Fra Industrie Automobilistiche (ANFIA)

Deficiéncias percebidas pelas grandes montadoras de veiculos em relacdo a série de
normas ISO 9000, cuja primeira edi¢éo foi lancada em 1987, revisada em 1994 e com a Ultima
em 2000, tem motivado o lancamento de requisitos especificos do setor para seus sstemas da
guaidade (Gonzales e Miguel, 2002), conforme demonstraremos nos itens seguintes. Devido a
grande influénciado setor automobilistico, estes model os de sistemas acabam sendo incorporados
por varios outros setores para melhorias na organizago, principalmente an industrias

manufatureiras.

A seguir apresentaremos aguns modelos de sistemas utilizados na industria

automobilistica naqual acertificacéo de suaconformidade érequisitos parafornedmento.

2.3.1- Modelo de gestdo QS 9000

Conforme ja citado no item anterior, as caaderisticas especificas da indistria
automobilistica favorecem a criacdo de modelos de gestdo pelos participantes deste setor
(montadoras). Em 1987, o padrdo 1SO 9000 foi criado para ser utilizado por todos 0s gmentos
do mercado, sgja na areade produtos ou servigos. Aos poucos foi tomando seu espaco até ser
adotado como requisito minimo para os fornecedores da industria aitomobilistica. Houve uma
expectativa quanto a revisdo de 1994, porém as ateragdes ndo atenderam as necessidades na
percepcdo das montadoras (Gonzaes e Miguel, 2002). Como arevisdo da série de normas ISO
9000 réo seria feito notempo em gue as montadoras hecesstavam, as trés maiores montadoras
americanas (Ford, Chrysler e GM), langcam a QS 9000 em 1994, atual mente nasuaterceiraedicéo
(1998) que vigoradesde 1999. Até fevereiro de 1999, existiam 88 certificados emitidos no Brasil
(NBS, 1999), e mais de 13.000 certificados emitidos em todo o mundo (ASQ, 1999), com
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previsdo de chegar amarcade 40.000 certificados de fornecedores de primeira esegundalinhada
cadeia de fornecimento globa dessas trés grandes montadoras denominadas pelo mercado como
“the big three” (Gonzaes e Miguel, 2000).

A QS 9000 foi dividida em trés s¢bes, onde a primeira visa os 20 elementos da ISO
9000, com adicbes em 18 deles. A Segunda secdo engloba requisitos de sistematizac@® de
desenvolvimento de produtos. Uma serie de manuais para integracé do sistema empregado é
acompanhado pela norma Advanced Product Quality Planning (APQP), o Production Parts
Approva Process (PPAP), Measure System Anaysis (MAS), Statisca Process Control (SFC),
Failure mode and affeds Anaysis (FMEA), Quality System Assessment (QSA). A terceira secdo
apresenta os requisitos espedficos de cada montadora.

Comegou-se entdo um desenvolvimento de padres préprios de sistema da qualidade.
Foram surgindo autros modelos. Em 1991 surgiu a VDA pelos demées, AV SQ, com os Italianos
e os franceses com a EAQF. Com véarios modelos a serem seguidos, os fornecedores encontram-
se confusos com uma sobrecarga de sistemas para atender tantos requisitos. A International
Organization for Standartization (ISO), uma federacd® munda de organismos de normas
nadonais, através de comité témico (ISO/TC 176) e pela International Automotive Task Force
(IATF), elaboraram alSO/TS 16949 buscando um padréo unco paraosfornecedoresdaindustria

automobilistica

Entre asvarias gstematicas especificas daindustria aitomobilistica, estaremos destacando
ositens dos model os de gestéo de sistemadaquali dade QS 9000 (com énfase no APQP e PPAP),
ISO/ TS 16949 nositens referentes ao desenvolvimento de produto, objeto de nosso estudo.

2.32 —Plang amento avancado da qualidade do produto.

Mais conhecido por APQP devido as iniciais no idioma inglés “Advanced Planning
Quality Product”, o modelo de planejamento avancado da quaidade do produto que sera
comentando, € um método estruturado para definir e estabelecer 0s passos necessarios para
assegurar que o produto satisfaca o cliente na visdo de trés grandes montadoras terminais de
veiculos automotivos: Chrysler, Ford e GM (Gonzdes e Miguel, 2000).

A meta estabelecida pelas trés montadoras a0 exigir estes requisitos de sua base de

fornecedores € facilitar a comunicagdo entre toda caleia que envolve o desenvolvimento e
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fabricacdo de um produto completo como o veicul o automotivo, bem como, assegurar que todos
0s passos foram completados dentro do prazo. A primeira empresa certificada no mundo foi a
Delphi Saginaw Steering Systems dos EUA, e na America Latina aMeritor do Brasil — Divisdo
LVS (Gonzdes e Miguel, 2000).

Segundo Gonzalez eMiguel (2000) o APQP é umaimportante metodol ogia estruturada
para aender eficazmente as expedativas do cliente quanto aos prazos estipulados e a qualidade
do produto final. A metodologia de APQP tem agumas importantes secOes tais como:
plangiamento e definicdo do programa, que descreve como determinar as necessidades e
expectativas dos clientes de forma a planejar e definir um programa de qualidade. O projeto e
desenvolvimento do produto, que discute os elementos do processo de plangjamento orde as
caaderisticas de projeto sdo desenvolvidas;, o0 projeto e desenvolvimento do processo, que
discute @ principais caracteristicas para se desenvolver um sistema de manufatura e seus
respectivos planos de cntrole para obter produtos de qualidade; validacdo do produto e do
processo, que discute & caraderisticas principaisde vaidacdo do processo de manufatura através
deuma avadliacé@® de umacorridapil oto de producéo; retroalimentacéo, avaliacdo e acé corretiva
gue édiscutido a avdiacdo da efetividade do esforco do pangjamento da qualidade do produto,
de maneira a fechar o ciclo sistémico do pocesso de desenvolvimento de produto de maneira
auto-sustentavel, conforme podemos perceber através da figura 2.5, onde este apresenta que o0
planejamento da qualidade do produto é um ciclo onde aexecucéo de calafase seqliencialmente
demonstra abuscainterminavel. de melhoria continua. Os trés primeiros trés quartos do ciclo se
destinan a0 plangjamento prévio da qualidade do produto através da validacdo do
produto/processo. A Quarta parte €0 estagio onde aimportancia de avaliar resultados tem duas

funcdes: determinar se os clientes estdo satisfeitos e dar suporte abuscade melhoria continua.
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Figura2.5. Ciclo de plangamento da qualidade do produto.

Segundo oManua de referénciado APQP (1995), algumas vantagens do APQP sdo:

» Direcionar recursos para satisfazer o cliente;

* Promover aidentificacdo antecipada de alteracdes necessdrias;

» Evitar ateragbes de Ultima hora;

e Oferecer um produto de qualidade dentro do prazo ao custo mais baixo.

O sucesso de qualquer programa depende de atender as expectativas e necessdades dos
clientes no prazo adequado e a um custo que representa vaor. O cronograma da figura 2.6
demonstra o ciclo de plangjamento da qualidade do produto descrito anteriormente, porém de
umamaneiraamelhor visualizar aevolucdo das etapas e principais atividades de cala etapa, em

um determinado espaco de tempo:
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Figura2.6. Processo de implantacdo doAPQP. Fonte: Manual do APQP (1998).

A seguir natabela 2.2, demonstra-se as etapas de maneira detalhada para visualizar, o que
se esperade cada fase deste processo (fase).
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FASES INTRODUCAO

1.0 Esta fase descreve como determinar as necessidades e expectativas do cliente
PLANEJAR E DEFINIR de formaaplangjar e definir um programa de qudidade

PROGRAMA

2.0 Esta fase discute os e ementos do processo de plangiamento durante o qua as

PROJETO E DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTO

caracteristicas de projeto so desenv. Proximo a fase find. Esta etapa inclui
construco de protétipos. O processo de plangjamento da qualidade do produto
€ idedizado para assegurar uma revisdo ampla e citica dos requisitos da
engenharia ede outras informagdes técnicas relacionadas.

30
PROJETO E DESENVOLVIMENTO
DO PROCESSO

Esta fase discute & principais caracteristicas para se desenvolver um sisema

de manufatura e seus respectivos planos de @ntrole para obter produtos de
qudidade. Esta gapa depende da quaidade de execucdo des etgpas anteriores.
Ela busca asegurar o desenvolvimento. Completo de um sistema detivo de
manufatura

40
VALIDAGAO DO PRODUTO E DO
PROCESSO

Esta fase discute & caracteristicas principais de validacdo do processo de
manufatura aravés de uma avdiaggo de uma arrida pil oto de producdo. Com
isto a eguipe certificaque o fluxo estd sendo seguido e que o produto atende os
requisitos do cliente.

50
RETROALIMENTACAO,
AVALIAGAO E AGAO
CORRETIVA.

Nesta fases 0s resultados o avaliados quando todas as causas comuns e
especiais de variagdo se gresentam. Esta é afase de avaliar a efetividade do
esforco de plangjamento da quali dade do produto

Tabela2.2. Resumo das fases do danegjamento avancado daqualidade do produto.

Fonte: Manua da QS 9000(1998)

Um outro requisito mandatario por varias montadoras, € 0 processo de grovacao de pecas
de producéo, onde através de uma sistematica é avaiado o ptencia do processo em produzir
produtos satisfatorios as exigéncias dos clientes. Este émais um requisito especifico daindustria

automobilisticaque sera demonstrado a seguir.

2.33 —Processo de aprovacao de pecas de producéo (PAPP).

A sistemética desenvolvida através da forca tarefa entre os departamentos de qualidade
das trés grandes montadoras americanas. Chrysler, Ford e General Motors, com 0 apoio da
“American Society for Quality Control (ASCQ)" e da "Automotive Industry Action Group'
(AIAG), teve 0 oljetivo de determinar se todos os registros de projetos de engenharia e requisitos
de especificagio docliente sdo corretamente cmpreendidas pelo fornecedor e que 0 processo
tem potencid paraproduzir produtos que satisfazem de forma constante estas exigéncias durante
um periodo de producdo real a uma taxa de produgdo cotada. O PAPP, também chamado de
PPAP devido as iniciais em inglés (Production Parts Approval Process), define requisitos

genéricos para submissio de aprovacé de pecas de producéo paraquaisgquer destas companhias.
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Natabela 2.3, algumas informacdes da operadonaliza@o do pocesso de aprovacao de pecas de

producéo, tendo como fonte aterceiraedicdo do Manual do PAPP (1999):

Requisitos genéricos para submissdo de aprovacdo de pecas de producéo para Chrysler, Ford e

GM:

Acdes

Critérios

Coleta de amostras para
submissao

Deve sar tomado de um lote significativo de producdo, retirada de uma acito horas de
producdo com minimo de 300 pegas sucessivas, a menos que especificado em contrario pelo
representante aitorizado.

» Devera sa fabricada no local de producéo usando ferramental, cdibradores, processos,
materiais, e operadores do ambiente de producéo.
»  Asingpeces e ensaios devem ser executados por laboratérios qualificados.

Operacionalizagéo « O fornecedor deve manter todos os registros de projeto.
Caso o fornecedor sga responsavel pelo projeto, devera ter um FMEA potencid de
projeto conforme os requisitos da QS-9000. O mesmo acontece para projeto de processo
(FMEA de process). O fornecedar deverater um diagramado fluxo do processo em formato
especifico do fornecedor.
« O fornecedor deve ter resultados dimensionais para cada processo industrid.
Registros « O fornecedor deve prover evidéncias que as verificagbes dimensionas requeridas pelo
Dos projeto e plano de controle foram concluides e etdo conforme os requisitos
resultados especificados.
»  Uma das pegas deve ser identificada mmo amostra padréo (contra-prova).
Oportunidade *  Pegaou produto novo;
de e Corregéo de umadiscrepancia en uma pega previamente submetida;
submissio Produto modificado por uma aterac3 de engenharia nos registros de projeto, especificacbes
ou materias,
e Uso deoutraconstrucdo ou materid utilizadana peca
» Utilizacdo de ferramentas, matrizes, moldes, model os, etc., novos ou modificados.
o » Reorganizagdo ou reparo no fluxo de producdo.
NOt'f'C,a_?a) « Trandferéncia de ferramentais e/ou equipamentos de processo de produgdo para outro
necessara prédio/edificios ou instalagbes
?ente * Alteracd de subcontratado de pegas, materiais ndo equivaentes, servicos que detam a

situacdo/condi¢do, forma, fungdo, durabili dade ou requisito de desempenho do cliente.

» Utilizacdo peaproducdo deferramenta inativo durante doze meses oumais.

e Alteragdes em produto e processo relacionados a componentes de producdo do produto
fabricado internamente ou por subcontratado que detam a situacdo/condicdo, forma,
funcdo, desempenho €ou durabilidade do produto em condicdes de venda.

Alterac6es do método de ensaio/inspecdo (nova técnica)

Tabela2.3. Requisitos genéricos para submissdo de aprovacdo de pegas de producdo para

Chrysler, Ford e GM. Fonte: Manual PPAP (1999)
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Continuacéo tabela 2.3:

Requisitos
de
processo
de

PPAP

= Registros de projetos (dados numéricos de CAD/CAM, desenhos da pega,
especificagdes, estando em formato eletrénico);
Quaisquer documentos autorizados de dteracdo de engenharia;
Aprovacdo de engenharia, quando é requerida;
FMEA de produto;
Diagrama efluxo de processo;
FMEA de processos;
Resultados dimensionais,
Registros de resultados de ensaios de materia/desempenho.
Estudosiniciais de processo:
= Andise de sistemas de medicdo
= [ndices de qualidade(Cpk, Ppk)
= Processinstéves devem ser notificados
Estudos de andli se dos sstemas de medicéo
Documentacdo delaboratério quaificado
Planos de controle;
Certificado de submisséo de peca (PSN)
Relatério de grovacéo de aparéncia (RAA);
Amostras de pegas de producéo;
Amostra padréo (retencéo de uma anostra padréo por um periodo idéntico ao registro de
PPAP);
Requisitos especificos do cliente

T onnnaoa4aa

T nononnna

Acdes

critérios

Niveis de submissdo

Nivel 1 — Apenas o certificado

Nivel 2 — Certificado com amostras do produto e dados de suporte limitados submetidos ao
cliente

Nivel 3 — Certificado com amostras do produto e dados de suporte @mpletos submetidos ao
cliente

Nivel 4 — Certificado e outros requisitos definidos pelo cliente

Nivel 5 — Certificado com amostras do produto e dados de suporte.

Tabela2.3. Requisitos genéricos para submissio de pecas de producgéo.

Fonte: Manua PPAP, 1999.

2.34 - Modelo degestdo 1 SO/TS 16949

O Padréo 1SO 900 foi criado em 1987, e aos poucos foi tomando seu espaco, a ponto de

ser adotado como requisito minimo para fornecedores da indistria astomobilistica Apods as

expectativas frustradas em relagdo anovaversdo de 1994, a industria aitomobilisticacomegu a

desenvolver padrbes proprios de sistemas de qudidade que viessem atender 0s uUS anseios
(Gonzdles e Miguel, 2002). Com isto vieram assim, em 1991 a VDA dos alemaes; a QS 9000
com os americanos; AV SQ, com os italianos e os franceses com a EAQF (Miklos, 2000). Os

fornecedores comecaam a sentir dificuldade para @ender tantos padrdes, com tantas auditorias.

A partir desta necessidade foi criado a Techicd Specificaion (TS), que tem como

principal caracteristica a aprovacdo por numero menor de envolvidos e um numero menor de
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estagios para seu desenvolvimento. Assim perde-se em consenso, mas ganha-se an velocidade.
Na tabela 2.4, a evolucdo dos modelos adotados pela industria automobilistica na busca da

gualidade de produtos e servicos.

Data Publicacdo
1987 SO 9000 V ersdo 1987
1991 VDAG6
1994 SO 9000 Versdo 1994
QS 9000
AVSQ
EAQF
Nov. 1997 Aprovacdo do projeto TS16949
Junho 1998 TS 16949 — eshogo pronto
Abril 1999 TS 16949 — Publicagdo da primeiraedicao.
Nov. 1999 Ampliacdo dos envolvidos (Coréia, Japao e Suécia)
Fev. 2000 TS 16949 — Segunda edicdo — primeira reunido
2000 ISO 9000 — 2000 Publi cacdo
2001 TS 16949 Segunda edi¢do — aprovacdo
2002 TS 16949 Segunda edicdo — publicacdo

Tabela2.4. Evolugéo cronol 6gicados model os de gest&o naindustria automobilistica

Fonte: Miklos (2000)

A ISO/TS 16949 foi elaborada pela International Automotive Task Force (IATF) e

representantes dalSO/TC 176, “ Quali ty management and Quality Assurance”, e seus subcomités.

Os requisitos da norma ISO/TS 16949 passui vinte itens, nas quais $80 desdobrados em

175 subitens mais ostrésanexos. Considerando que o ciclo de desenvolvimento do produto

tem grande abrangéncia na organizacao, e portanto tem relacdo com quase todos os demais itens

do modelo de gestdo ISO/TS 16949, natabela 2.5 cita-se apenas alguns que mnsidera-se diretae
fortemente ligados a0 desenvolvimento de novas produtos:

ELEMENTOS ITENS
4.1.2- Organizacdo
414 Plano estratégico empresarial
413 Impacto sobre asociedade
423 Plangjamento da quaidade
424 Redizacdo do produto
4.24.10 Plano de controle
42411 Process de gprovacdo do produto
442 Plangjamento do projeto e desenvolvimento.
443 Interface organizaciona etécnica
444 Dados e requisitos de entrada de projetos
445 Resultados de projetos
447 V erificagdo do projeto
448 Vdidacdo do projeto
449 M odificacbes de projeto

Tabela2.5. Elementos daISO/TS 16949 relacionadas ao desenvolvimento de produtos.
Fonte: Adaptado danormalSO/TS 1649 edicdo 199.
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Apresenta-se na tabela 2.6 os principais modelos utilizados no mundo com a respectiva

procedénciade cadauma e a sintese da descricdo do modelo, umavez que seriadificil apresentar

todas em um contelido reduzido

Moddo de
sistema

Procedéncia

Descricéo

1SO 9000

Sede na Suica
Formada por comités
com participacéo de
Varios paises.

Criada para produtos e servicos em todo tipo de organizacdo.
Porém, apesar de alotada inicidmente peda indUstria
automobhilistica, a mesma @nsiderou os requisitos insuficientes
para suas necessidades especificas.

QS 9000

Americano

Conjunto de normas da Chrysler, Ford e GM publicado por AIAG
gue define expectativas fundamentais do sistema de qualidade para
fornecedores internos e externos de pegas, de materiais e de
SErvigos.

PPAP

Americano

Documento de homologacdo de produto, na qua define requisitos
genéricos para submissdo de grovacdo de pecas de producdo
inicialmente utilizados peas trés maiores montadoras americanas,
mas atualmente este modelo esta sendo adotado por quase todas
montadoras.

ISOITS 16949

Idem a SO 9000

Norma da I SO, para sistema da qualidade automotivos, criado em
1999, onde procura unificar os requisitos da QS 9000, VDA 6.1,
AVQSeEAQF eoutras.

VDA 6.1

Alemao

S80 requistos alemées para sistema da qualidade, desenvolvidos
em forma de question&ios com base na 1SO 9004, onde
incorporam a 1SO 9001 — 1994, os requisitos da DS 9000 e do
EAQF.

VDA 6.3

Alemao

S80 requisitos de qudidade para garantir processos estaveis e
capazes aos requisitos de satisfagdo dos clientes. Pate A —
processo de desenvolvimento de produtos. Parte B — producéo em
série,

SO 14000

Idem a SO 9000

Norma para sstema de gestdo ambiental, criada en 1996, que
contém requisitos para estabelecer e manter um sistema de gestéo
ambiental que procure garantir o desenvolvimento sustentavel da
empresa e do meio em que da esta inserida.

EAQF

Francés

S80 requisitos para avdiacdo de aptiddo de qudidade do
fornecedor, utilizado por toda industria automotiva francesa.

EAQL

Francés

S30 requisitos para avaliacéo de sistema logistico, cobrindo cs trés
dominios da logistica da empresa na visdo da Renault: o
aprovisionamento, aproducéo e adistribuicdo.

EVALOG

Francés

S0 requisitos para avdiacdo de sistema logistico, solicitado pela
Peugeot, onde os requisitos s praticamente idénticos a0 da
EAQL

AVSQ

Italiano

S80 requisitos para avaliagdo do sistema da quaidade utilizado
pelasindustrias automobilisticas itai anas

BENESTARE

Italiano

E um documento de homologacio de produtos (como o PPAP na
QS 9000), solicitado pelanorma AV SQ para 0 mercado italiano.

Tabela 2.6. Tipos de gestdo utilizados naindustria aitomobilistica. Fontes:
Manua da QS 9000(1999), Evalog, EAQF (1994), EAQL (20(2), Branchini (20®2), ISO\TS

16949(1999).

Na tabela 2.7, tem-se uma apresentacdo da utilizacdo de modelos de sistemas pelas
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principais montadoras de veiculos envolvendo o pocesso de desenvolvimento de produtos:

CLIENTE SISTEMA PLANEJAMENTO LOGISTICA AMOSTRAS E PROTOTIPOS
PADRAQ
FORD QS-9000 APQP PPAP
ISO/TS 16949 MS-9000/MM SA
Premio Q1
DAIMLER ISO/TS 16949 APQP PPAP
CHRYSLER VDA
QS-9000
GM QS 9000 APQP PPAP
ISO/TS 16949 Requisitos especificos p/ pegas
protétipos
RENAULT EAQF APQP EAQL PLAN SURVEILLANCE
PEUGEOT EAQF EVALOG
VOLKSWAGEM | VDA APQP

Tabela2.7.Utilizacdo de modelos de gestdo naindustria automobilistica
Fonte: Sistema da Garantia da Quali dade — Mahle Cofap Aneis S. A (2001)

Um requisito fundamental para participar de novos desenvolvimentos na industria
automobilisticaé a utilizac@® do APQP, a submissdo de amostras para testes em condicoes reais
de uso onde os critérios de avali agdo sao extremamente rigidos e na oportunidade do processo de
homologac, a submissdo do PPAP.

No processo de desenvolvimento de produto, a fabricacdo de amostras e protétipos é
também um meio de grendizado e instrumento de gustar as especificacbes do produto e
processo (Rosenthal, 1992). Apresentamos a seguir, a fase de desenvolvimento de produtos

referente ao fornecimento de prototipos e amostras naindustria automobilistica

2.4- Fabricacdo de prototipos e amostrasiniciais

Alguns produtos demandam a construcdo de dispendiosos prototipos paratestar o projeto
e, asvezes, avaiar as respostas do mercado (Smith e Reinertsen, 1997). Esses protétipos tendem
ater alta demanda, porque geradmente possuem varias finalidades. Segundo Smith e Reinertsen
(1997) eles sho utilizados tanto para testes de @ampo, como para que problemas detectados em
campo possam ser avaiados, reproduzidos e resolvidos simultaneamente pelo laboratdrio. Ao
mesmo tempo, a &reade marketing pode necessitar protétipos paralevar parafeiras de negocios

ou demonstragdes.




31

A construcdo de protétipos e/ou processo experimental de producéo materidiza os

conhecimentos direcionados para uma determinada glicacéo pratica (Nakano, 1997). Natabela

2.8, podemos visualizar as fases do desenvolvimento de produtos e as ferramentas normalmente

utilizadas, com destaque para aconstrucéo experimental atraves de prototipos e homologacdo de

produtos através de anostrasiniciais.

Fases do processo de desenvolvimento de produos:

FASE OPERACIONALIZACAO FERRAMENTAS
Pesquisabasica Investigacgo origina Centro de pesquisade Universidades
Expansdo do conhecimento cientifico. | Centro de pesquisas de fundaghes e
N&o tem objetivo prético governamentais.
Pesquisa glicada Gerar conhecimentos para uma| Centro de pesquisas de universidades

determinada apli cacdo prética

Centro de pesquisas de empresas

Desenvolvimento experimental

Construcdo de protoétipos
M ontagem de
experimentaisde producéo

Processns

Prototipagem rapida (virtual)
Protétiposreais

Engenharia de aplicaces

Definicdo de projetos
Apresentacdo deamostrasiniciais

Fornecimento de amostrasiniciais
Protétiposreais

Acompanhamento de avaliacdo de | APQP

testesdo produto DFMEA

Interface mm a fabricacdo DOE

QFD

Fabricacdo Definicilo de um proceso de| PRIMEA

fdbricacgdo robusto que permita| APQP

capabili dade. PPAP

Preparar pacote tecnolégico que| Lotespiloto

permita a fabricacdo do produto
(langamento)

Eng. Simultanea

Tabela2.8. Fases do processo de desenvolvimento de produtos, com destaque para & fases de
desenvolvimento experimental e engenhariade ali cacoes. Fonte: adaptado de Nakano (1997) e

Rosenthal (1992).

“Atdhos’ que eicurtam os ciclos de desenvolvimento de produtos enfatizam uma

abordagem diferenciada como chave do suces (Smith e Reinertsen, 1997). Va e destacar que os

“atalhos” citados sdo vai dados e buscam preservar osresultadosdo processo de desenvolvimento

de produtos. Neste mntexto, a glicac® de sistemas computadorizados para automatizar e

acelerar 0 processo de desenvolvimento de produtos sdo recursos que podem gerar diferenciais

competitivos no mercado automotivo. Para isto € necessario aprimorar o tipo de gestdo deste

processo com o objetivo de reducdo do leal time, e garantir aqualidade do projeto de produto e

os custos deles decorrentes (Consoni e Toledo, 2000). “Atalhos” que encurtam os ciclos de

desenvolvimento de produto enfatizam umaabordagem gerencia diferenciadacomo chave parao
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suces. As mudangas organizadonais S0 necessarias para goiar a nova tecnologia e obter os

resultados esperados. Os tipas de protétipos podem ser classificados em:

2.4.1- Protétipo virtual

No setor automobilistico, o cenario ndo € diferente dos demais, onde a competitividade
esta pressionando a busca de diferenciacd naselecé de novas tecnologias parareduzir o tempo
de desenvolvimento, aumentar a qualidade de seu produto e diminuir os custos de projetos. Este
avanco fez com que surgissem novos equipamentos, novas materiai s e processos produtivos Uma
destas temologias utilizadas nos dias de hoje € a tecnologia do “digital Mockup” (DMU).
Atuamente os sistemas CAD ( que incorpora modelos geométricos volumétricos, ou seja 3D
(tridimensionais), permitem a utilizacdo de DMU. A utilizagdo de DMU no ambiente de trabal ho,
permite 0 uso da engenharia virtua, ou seja, a glicacdo de um modelo virtua do produto
(Schutzer e Souza, 1998).

Ta modelo permite que os projetistas envolvidos no desenvolvimento de produto
reali zem simulacfes de formaredisticano computador. Com este reaurso € paossivel visuaizar e
verificar as fahas de montagem do poduto, interferéncias entre componentes, espagos
disponiveis para passagem de cabos e para aessorios, etc. Gossard (1995), também enfatiza a
aternativa chamada de Design por Simulacdo de Producdo (DMS), onde as pecas 50 projetadas
simulando goeracdes de producdo natela, e os projetistas geram especificages de producdo a
medidaque desidedizam.

Outro aspedo a se apresentar € ainfluéncia da garéncia de um produto nas rea@es do
cliente, onde principios estéticos e ergondbmicos podem ser avaiados, Nestes aspectos a
engenharia guda aintegrar as perspectivas de profissionais de marketing e designers, sendo a
prototipagem virtua um elemento para bons projetos na 6ticado cliente. Portanto a facilidade
com a qua os clientes podem caegoriza um novo projeto e sua proximidade a prototipos
existentes pode ter um papel importante na aeitaggo no mercado. Tseng, Jido Chuan-Ju Su
(1998), também ressatam o aprimoramento no uso de prototipagem rapida na visuali zagdo do
projeto, verificagdo da funcionabilidade do produto, desenvolvimento interativo e testes para
otimizacdo. Uma formamais Util de prototipo virtual paradesenvolvimento de produto, € aquele
gue demonstra a0 usuario como o protétipo se comportard e funcionard no seu ambiente
pretendido.

Este recurso é também citado por Rosenthal (1992), como prototipagem rapida, naqual os
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projetistas 90 capazes de executar prototipos muito precisos em curto prazo, além de reduzir o
tempo de desenvolvimento e aumentar aconfiabilidade, pois € possivel simular o prot6tipoe com
isso economizar com ferramentais, desenhos e producéo de pecas. Smith e Reinertsen (1997)
enfatizam o ganho de tempo réo somente devido a maior rapidez na execucdo do desenho, mas
também no tempo ganho pelo desenhista para dedicar mais em outros projetos, aém dareducéo
do risco técnico e ansequientemente daincerteza nos tempos de dclo. Chiusoli e Toledo (2000)
afirmam que a engenharia de produtos utiliza-se de diversos tipos de simulacdes, por meio de
computadores e de protétipos. Para Smith e Reinertsen (1997), os modelos tridimensionais
permitem uma avaliac& iconica do produto por parte dos envolvidos no rojeto, dentre des 0s
proprios clientes.

Conforme pesguisade Schutzer e Toledo (1998), 79% das empresas pesqui sadas possuem
0 modelo geométrico 3D, porém ainda ndo estéo utilizando todos os recursos disponiveis, pois
continuaintenso ovolume de trabalho nomodelo 2D.

Uma outra caracteristica inerente a0 processo de prototipagem Virtua é a interacé®
computador — ser humano, permitindo ao projetistaou cliente estar imerso sensoria mente (visao,
tato, som, etc.) no sistema que estéa sendo projetado, utilizando uma combinac&o das teaologias
de hardware esoftware. Normalmente énecessario uma Product Family Architeture (PFA), que
consiste de um bloco de construcdes bem definidas e estruturas de aonfiguracé® para dender as
diversas necessidades do cliente, formando umabibliotecade produtos, naqual suamanutencéo é
reali zada conforme novas configuragdes sejam formadas.

Todo ambiente superficialmente apresentado fornece dados para unir diferentes estagios
do desenvolvimento do produo pela facilidade de adquirir e manipular informacdes durante as
fases de projeto; manufatura; e planejamento da produc&o. Estes dados servirdo como historico
para novos projetos. Embora com todos beneficios da prototipagem rapida no processo de
desenvolvimento de produtos, nada é mais red que a prépria materializagdo do produto com as
caaderisticas do material, da funcionabilidade rea do produto. Neste aspecto, o protétipo rea
ainda é o instrumento mais apropriado de prototipagem. Por este motivo, destacase a seguir 0

protétipo em condicdes reais.



2.4.2- Protétipo real

Descreveu-se anteriormente a importancia da utilizagdo do protétipo virtual na
aceleracdo do desenvolvimento e na minimizag@o dos custos deles decorrentes. Porém, o
protétipo red € importante, pois como fala um gerente de engenharia de uma fabrica de
motosserras: “Em algum momento serd necessario cortar madeira” (Smith & Reinertsen, 1997).

Esta fase é &atamente o foco deste trabaho, onde, segundo Rosentha (1992), a maior
atencdo normamente édada & fases anteriores. Nesta fase 0 processo de introducéo de novos
produtos oferece oportunidades de aprendizado devido ao produo estar sob condic¢des reds de
fabricacdo e uso, onde 0 mesmo podera estar conforme as especificacdes da qualidade e
conseqlentemente competitivo. Algumas companhias chamam esta fase de “verificac® do
produto”. Em casos de sistemas mais complexos, € cmmum esta fase ser dividida em sub-fases.
Durante esta fase o produto completo € produzido em lotes piloto de baixo volume e étestado
sobre vérias condi¢cbes que aproximam do ambientetipico docliente. O objetivo bésico destafase
€ avdiar a performance funciona do produto e identificar possiveis defeitos ou falhas nos
projetos do produto e do processo. Busca-se reduzir os custos e riscos oriundos de defeitos ou
fahas antes da producdo em escaa comercial. Com isto se obtém a validacdo do projeto do
produto.

Habilidades especiais 80 necessarias para sustentar umaexecucao rapidado prototipo, as
guais coloca amostras de produos nas méos dos clientes potencia mente muito mais cedo em
relacdo aos modos tradicionais de projeto. Estas habilidades estéo diretamente relacionadas a
capacidade témica e gerencia parater uma gestédo competitiva de fornecimento de protétipos
compativel as exigéncias do mercado automotivo. A capacidade técnica @rresponde a
cgpaddade de redizar atividades técnicas, tais como a construcdo de modelos fisicos e
protétipos, desenvolvimento e validacdo de processos de fabricagdo. A capacidade gerencial
refere-se & atividades de gerenciamento presentes em todo processo de desenvolvimento de
produto, como gerenciamento de projetos, coordenacdo de equipes, integracé com fornecedores
e dientes, integracé entre as &reas funcionais envolvidas e process de tomada de ded séo.

O aspedo gerenciad do desenvolvimento de protétipos, devido a sua importancia na
industria aitomobilistica, € descrito no item 4.1.2.4 danorma ISO/TS 16949 (versdo 2000) que
descreve:
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Programa de protétipo

“Quando requerido pelo cliente, o fornecedor tera um programa protétipo. O fornecedor
utilizara, sempre que paossivel, as mesmas aubcontratadas, ferramental e processos que serao

usadas ha producdo” .

A referéncia a recurso de protétipos por parte do cliente (montadoras) tem como objetivo
aconfiabili dade nos resultados obtidos através de ensaiosreaizados sob prototipos, considerando
adequados controles de acordo com o0 ojetivo domesmo. Embora ndo esteja explicito notexto
danorma, é necessariaagestdo do desenvolvimento de prototipos que mntemple genericamente:
* ldentificar objetivo do protétipo
» [Estabelecer planegjamento e diretrizes
» Desenvolver/produzir protétipo conforme plano
» Controlar conforme plano de mntrole de protétipo

» Aprovar/liberar parao cliente

2.4.3— Amostrasiniciais:

Vimos anteriormente, que 0 mercado automobilistico tem caracteristicas especificas, nas
guais as competidoras que buscam estar neste mercado buscam atender as exigéncias de seus
clientes. Entre as exigéncias marcantes deste mercado, destaca-se a soli citacé@ de amostras do
produto, nas quais si0 submetidas a severos testes de desempenhos de montagem e desempenho
funcional. Os motivos que desencadeiam os pedidos das amostras segundo experiénciado Chefe
de Protétipos e Amostras daMahle COFAP Anéis S A (2001) sdo:

» Alteracdo da fonte de for necimento: Umafonte de fornecimento somente é alterada
depois de submetida aos varios testes de performance do produto e verificagdo daread

cgpaddade do pretendente an fornecer conforme os requisitos do cliente.

» Testes da linha de montagem: Depois de vencidas as etapas de homologacéo do
projeto do poduto, o cliente solicitaum lote paratestar as condi¢cdes de montagem em
ritmo nama de producéo, avaliando principamente as varidveis do produto que

interferem no sistema de montagem.
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» Definir novosconceitos: quando ocliente esta pesquisandonovos concetos que estdo
sendo desenvalvidos por ele ou pelo fornecedor.

* Homologacado de producdo: séo amostras de produto para determinar se todos os
requisitos do cliente foram plenamente compreendidos pelo fornecedor e cetificar a
cgpaddade do processo em atende-las. Neste caso, sGo solicitadas através de um
modelo especifico do cliente, no caso das trés grandes montadoras americanas
(Chryder, Ford e GM), € o modelo PPAP. Rosentha (1992), chama a solucdo
organizacional de organizacdo de producdo inicia (Initial production organization —
IPO), onde segundo ele, membros daequipe de introducéo de novas produtos também
devem ser convocados nesta fase.

Asamostras podem ser solicitadastanto pelo cliente fina como pelo cliente intermediario.

O cliente final é a propria montadora proprietariado projeto doveiculo, o cliente intermediério
sd0 as montadoras de sistemas (exemplo daKS Rstdes que adquire anéis da Mahle Cofap Aneis
parafornecer o kit montado para montadoras).

Para que o fornecimento de protétipos e amostras sjam redizados de maneira eficaz é
necessario que hgjaum sistema que contemple todas suas etapas que sdo igualmente importantes,
de maneira aformar um ciclo continuo e com constantes adequagdes e melhorias conforme o
proprio sistema aito-indica O sistema de gestédo de fornecimento de prototipos e amostras é
genericamente descrito nafigura2.7. onde as entradas s&o todos 0S recursos necessarios paraque
0 sistema gere os resultados esperados. O processamento € a interacdo de todos reaursos de
entrada operadonando a producdo das resultados que séo as sidas do sistema. Os controles 50
responsaveis em identificar se os resultados estdo conforme planejados, onde estas informacdes
devem retroalimentar o sistemacom agdes corretivas e preventivas e cm isto manter um ciclo de

melhorias continuas.
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=P ENTRADAS ; PROCESSAMENTO: RESULTADOS:
> Informagoes Projetos e simulagdes Qualidade
* Maquinas Execuczo e protétipo. virtual Atendimento
—Jp{ *+ Ferramentais Fabricagio de protdtipo red Tecnologia A
»  Colaboradores FabricagZo de anodrasiniciais Vendas
=P . Matéria prima Fabricagso de lotes piloto c ivided
- Mat. aux. producdo Processamento ck informagdes ompetiti vidade
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Figura2.7. Sistemade fabricacdo de prototipos e amostrasiniciais.
Fonte: Mahle Cofap Anéis (2001)

2.5 - Utilizacdo da engenharia, manufatura, sistema de informacao e logistica

na fabricacéo de protétipos e amostr as:

De acordo com a pesquisa de Florenzano e Toledo (1998), existem fatores que
influenciam o desempenho do processo de desenvolvimento de produto, entre estes fatores
destaca-se a capacidade da manufatura nas atividades de fabricac® de protétipos, moldes,
ferramentais e inicio de producdo, que em muitos casos podem causar atrasos na fase de
desenvolvimento (Smith e Reinertsen, 1997). As empresas tém desenvolvido muitas estratégias
para eordar esses topicos. Uma delas é fadlitar a producéo inicia com produtos parcia mente
providos de “ferramental leve” (ferramental fabricado sem os tratamentos térmicos ou
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superficiais, com meteriais de fécil fabricacdo). Estes ferramentais terdo vidas extremamente
curtas, normamente para o lote experimental. A fabricac® de modelos é uma &ea
freqlentemente sobrecaregada e importante para o proces® de desenvolvimento. Com isto
algumas empresas utilizam a estratégia de terceirizar esta dividade, seja por fatade cgacidade
teolgicaou por falta de cgacidade instalada para @ender a demanda. Florenzano e Toledo
(1998) apresentam em sua pesquisaum caso de uma aitopecamultinaciona que passa aterceiros
as aividades de daborac@® e construcdo de modelos fisicos (madkups) e prototipos e
esporadicamente executadas “in-house”. Esta empresa elabora em média 10 protétipos antes da
aprovacdo do projeto. A empresando desenvolve um maior numero de protétipo devido ao seu
elevado custo. Além dis, ndo sdo fabricados com ferramental definitivo.

S&o testados inicialmente em laboratérios e posteriormente en campo e para detedar e
solucionar problemas e paralevantar curvasinicias de desempenho. Dependendo danecessidade,
0 protétipo pode ser focado o sistema como um todo ou para testar apenas um componente.
Modelos e testes sdo adequados para resol ver tanto o risco téanico como o e mercado.

Fragoso (1998) ao apresentar o ciclo de desenvolvimento do poduto da Volkswagen
Caminhdes e Onibus, destaca aoficina de protétipos, onde ap6s célculos sdo construidos 0s
protétipos que sdo utilizados na ajuisicéo de dados para confirmar os resultados dos calculos
estruturais. Nesta montadora os prototipos mecanicos também sdo utilizados para testes de
desempenho, avaliacdes de mnforto e de isolacdo acUstica Nesta unidade da Volkswagen, séo
utilizadas protétipos fabricados com pecas retrabalhadas que ndo servem para teste de
durabilidade, e protétipos de pecas obtidas do processo de producdo onde séo chamados de
“protétipos de engenharia”. Com os protétipos de engenharia sdo iniciados todos os testes de
durabilidade. Estes testes sio efetuados em estradas e nas pistas especiais de Rezende (R.J.).

Outra dividade extremamente importante para um sistema de fornecimento competitivo de
protétipos e amostras € a engenharia. Segundo Nakano (1997), engenharia relne varias
atividades que cagacita amanufatura de produtos atraves dareunido de diversos conhecimentos,
edaaplicacdo desses conhedmentos organizados parapossibilitar aproducdo deumnovotipo de
produto. Para Fleury (1983) a engenharia procura gerar e organizar o “paacote teol bgico” que
permite a fabricacdo de um produto. Barbiere (1990) argumenta que a engenharia utiliza
conhecimentos cientificos e tecnol 6gicos paraprojetar e wnstruir novaes produtos, equipamentos,
subunidades e unidades produtivas inteiras, bem como aperfeicoar as existentes. Como pademos

perceber nas definicdes, a engenharia produz a capadtacdo neaessaria para afabricacdo de
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produtos, naqua um sistema de producéo considerada especial, como € o caso dafabricacdo de
protétipos, utiliza de maneira significativa devido suas necessidades. Outro aspecto também
importante € lembrado por Nakano (1997), onde ainformacdo técnica éumafonte de informacdo
de engenharia, naqual 0 desenvolvimento de novos produtos resultatambém destasinformacoes.
Neste processo de desenvolvimento de novos produtos, a fabricac® de prototipos e amostras €
uma importante oportunidade de aprendizado (Rosenthal, 1992) e no mercado automotivo € um
grande diferencial competitivo (Smith e Reinertsen, 1997). Outro aspedo também que deve ser
considerado como importante na engenharia de desenvolvimento de novos produtos, mais
especificamente na fabricacdo de protétipos, € o seu papel na transferéncia de temologia.
Vasconcellos, (2001) define atransferéncia de teaologia como um processo através do qua o
conhecimento teaoldgico passade uma “fonte” paraum “receptor”. Para que hgja transferéncia
real € necessario que aentidade recipiente adquira @pacidade de absorver, adaptar e melhorar a
teaologiacom um certo grau de autonomia. Neste mntexto, a engenharia exerce um importante
papel naconducdo de um processo consistente e diciente. Villar e Souza (1998) em sua pesquisa
apresentam como fator de influéncia natransferénciade tecnol ogiaacomunicacdo e acapaddade
teoldgica. Para Villar e Souza (1998) a cgpaddade tecnoldgica € a caraderisticada empresa
gue permite avaiar o quanto se deve mobilizar de recursos para asimilar, adaptar e desenvolver
teologia Toledo e Brito (2001) na conclusdo de sua pesquisa bibliogréfica afirmam que ha
necessidade de se investir em novas teaologias para que a empresa possa manter ou melhorar
sua competitividade, criando novos produtos ou melhorando seus processos produtivos e de
distribuicdo. Novas tecnologias podem equadlizar ou propulsionar e & vezes até prejudicar a
vantagem competitiva de uma empresa. Elas garantem sua sobrevivéncia ou condenam-na ao
desaparecimento (Vasconcellos, 2001).

Outro aspecto ndo menos importante na formagdo de uma gestdo competitiva de
fornecimento de protétipos e anostras, sdo as atividades logisticas. Segundo Ballou (1995) a
concepcao logistica de agrupar conjuntamente as atividades relacionadas ao fluxo de produtos e
servigos para aministra-las de forma coletiva é uma evolucdo natural. O fluxo do sistema
produtivo, principamente um sistema especia como é o0 caso da producdo de protétipos e
amostras, necessita de varias atividades que movimentam os insumos e produtos com uma
velocidade e @déncia diferenciada em relacdo ao sistema de producdo em série. Esta diferenca
esta relacionada ao curto lead time que é eigido aos protétipos e amostras na industria

automobilistica Este lea time desafiador exige um bom e répido danegjamento dos reaursos de
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producéo, um forte controle (follow-up) dos lotes em processo, umaflexibilidade parainterferir o
menos possivel naprogramacdo daproducdo em série, um rapido e dicazsistemade expedicdo e
uma logistica de transporte (interno e externo) que atenda 0s prazos extremamente aurtos.
Arkader (1999) em sua pesquisa sobre o fornecimento enxuto da industria aitomobilistica na
perspectiva dos fornecedores demonstrou forte barreiras no relacionamento entre compradores
(montadoras) e fornecedores (autopecas). Entre estas barreiras no conceito de fornedmento
enxuto (Womack, Jones e Ross, 1991), estdo as cond ¢bes de entrega, envolvimento em projeto e
troca de informagdes. Em funcdo daimportanciadaceficiénciae eficadadas atividades|ogisticas,
as grandes montadoras estdo estruturando modelos de sistemas logisticos, onde os fornecedores
devem adequar-se a estes modelos. Podemos citar como exemplos. a Peugeot que possui 0
modelo EVALOG que sdo requisitos para avaliac® de sistema logistico, a Renault possui 0s
modelos EAQL que também sdo requisitos para avaliacdo dcs sistemas logisticos.

O desenvalvimento de um produto e de seu processo de fabricacdo é uma aividade que
demanda grande volume de transmissio e processamento de informacdes, devido ao alto grau de
incerteza @ qua esta submetido (Nakano, 1997). Por este motivo, um sistema de informacao
eficiente deve ser considerado em qualquer sistema de fornecimento de protétipos e amostras
competitivo. Rosenthd (1992), Nakano (1997) Clark e fujimoto (1991) estudaram aimportancia
da transmissdo de informagdes dentro do pocesso de inovacédo tecnologica, desde o P&D até a
engenharia. O desenvolvimento de produtos passaaser o processo pelo qual aorganizac® recebe
as informacdes das oportunidades e necessidades do mercado e reline a elas as informacdes das
possibil idades técnicas que passui, e as transforma em informagdes que possibilitem a producéo
comercia do produo pelamanufatura. Em um sistema que utili za os dados de saida como entrada
para outras operacdes e principalmente para outros projetos, como é 0 caso do processo de
desenvolvimento de novos produtos, o gerenciamento de banco de dados é um reaurso essencia
para utilizago da informac¢@ como insumo natomada de decisdes consistentes. Neste aspecto,
Beuren (2000) destaca que 0 processo de mletagem deste material constitui um dos principais
desafios para quem gera informagdes aos responsaveis pela elaboracéo da estratégia mmpetitiva
A vantagem competitiva pode entdo ser obtida apartir de uma aordagem sistémicado uso da
teologiadainformacdo nos negécios, buscando cs melhores resultados paraacompanhia (Audy
e Freitas, 2001).

O sistema de informac&® gera vantagens através da acelerac® do poces de

desenvolvimento de produtos (Smith e Reinertsen, 1997), na qual, a fabricago de protétipos e
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amostras é uma etapa fundamental neste processo (Rosenthal, 1992).

A competitividade éamejada pelas organizages para sua sobrevivéncia.e intensificou-se
fortemente am todas as partes do mundo, conforme abordado por Porter (1996). O processo de
desenvolvimento de produtos apresenta-se como fator de competitividade (Rosenthal,1992
Souzae Toledo, 2000; Costa e Queiroz, 1999; Boznak e Dedker, 1993; Souza, 1994; Toledo e
Brito, 2000, Nakano, 1997; Smith e Reinertsen, 1997;), sendo um importante processo da
indistria automobilistica que busca delined-lo em vérias normas. QS 9000; ISO/TS 16949;
PAPP; APQP; VDAG6; EVALOG;, EAQL; MS 9000.. Para 0 desenvolvimento de produtos, as
montadoras necesstam do fornecimento de protétipos e amostras, que desempenham papel
importante na obtencdo da vantagem competitiva( Rosenthal, 1992; Smith e Reinertsen, 1997,
Florenzano e Toledo, 1998; Schutzer e Souza, 1998;.). A necessidade da gestédo do processo de
fornecimento de protétipos e amostras posaliu como elementos de destaque:

» Logistica(Fleury, 1999; Y oshizaki, 2000; Ball ou, 1995)

» Engenharia(Toledo, 1998; Silva, 2001; Nakano, 1997);

» Sistemade informacéo (Schutzer e Souza, 1998; Beuren, 2000; Oliveira, 2000; Nakano,
1997; Clark e Fujimoto, 1991; Horta e Rozenfeld, 2000)

* Manufatura (Florenzano e Toledo, 1998; Smith e Reinertsen, 1997; Fragoso, 1998; Slack,
1993; Moreira, 1998; Clarke eMonkhouse, 1995; Musca e Fleury, 1998).

Estas quatro areas de conhecimento atribuem atividades extremamente relevantes para o
resultado do sistema, Porém elas omente atender@o seus propoOsitos se as varias atividades
integrarem-se. As contribui¢des de engenharia e logistica déo suporte para manufatura exercer
suafuncéo defabricac®, e o sistemade informacdo guda aintegracdo de todas paraobtencdo do
resultado final esperado. Podemos perceber através da figura 2.8, algumas atividades béasicas de
cada deade mnhedmento, como elas £ integram e muitas vezes dua integracdo € tal que

dificultaenxerga-las de maneiraisolada.



Integracdo das atividades de engenharia, manufatura, sistema de informacgo e logistica
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Figura2.8. Integracdo das atividades de engenharia, manufatura, logistica e sistemas de
informagdo. Fonte: adaptado do plano de acbes daMahle Cofap Anéis (2002)



Capitulo 3

As principais areas de amnhecimento que sustentam uma gestao de

fornedmento de protétipos e amostras na industria automobilistica
3.1- Engenharia:

3.1.1- Atividades de engenharia

Até o finad da década de 80, as atividades comerciais, de marketing e financera eram
consideradas mais importantes(Nakano, 1997). A aberturade mercado originou um ambiente de
alta competitividade, proporcionando a necessidade de revaorizaggo da manufatura. Esta
valorizac® inicialmente @ncentrada na manufatura estendeu-se também nas atividades do
processo de inovacdo tecnoldgica, ou seja, de engenharia de desenvolvimento. Estas mudancas
teoldgicas tem transformado os produtos, sua manufatura e as relagdes com o0 mercado
(Marcovith, 2001). Novas tecnologias podem equalizar, propulsionar ou até reduzir a vantagem
competitiva das empresas. Elas garantem sua sobrevivéncia ou condena-na a& desaparedmento.
Porter (1996) em seu estudo sobre cmpetitividade empresarial destaca ainovacéo teaoldgica
como um “fator determinante” de éxito na formagdo de forcas que definem o potencia
competitivo. Segundo Nakano (1997) a engenharia € um conjunto de atividades que produz a
cgpadtac@® necessiria para a manufatura de produtos, através da reunido e organizaca® de
diversos conhecimentos, e da glicacdo desses conhecimentos organizados no setor produtivo,
possibilitando aproducéo de um novo tipo de bem ou aprimorando afabricacdo dosja existentes.
Estas vérias etapas produoras de cgacitacé iniciam-se pelapesquisa conforme demonstrado ra
figura 31. Pesquisa € uma investigacdo orientada de modo consciente para obter novos
conhecimentos (Monks, 1987). Conforme adefinicéo de Almeida (1981), Nakano (1987), Monks
(1987), a pesquisa é dividida em: pesquisa bésica, que € abusca de um novo conhedmento sem
considerar qualquer uso especifico (tal como é feito pelas Universidades e Fundagdes). A
pesquisa glicada é um trabaho inquisitivo ou experimental, orientado para problemas, produtos
ou processos especificos, que buscam uma golicacdo prética O desenvolvimento experimental €

a dividade de mnverter estes conhedmentos (resultados das pesquisas) em prototipos, na qual
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Rosenthal (1992) destaca como uma fase importante para groveitamento de oportunidades de
aprendizado com o produto sob condicdes reais de fabricagdo e uso para o atendimento do
conjunto de especificacdes de quaidade. Segundo Teixeira (1983), a partir deste ponto, as
aividades, até a obtencdo da producdo definitiva, sdo atividades consideradas de engenharia.
Smith & Reinertsen (1997), destacaque paradoxalmente, a parte mais influente do processo do
projeto acontece durante seus primeiros dez por cento, e ndo nos ultimos dez por cento, pois
durante os dez por cento iniciais, ocorrem as decisdes principais do projeto, que podem
determinar noventa por cento docusto e desempenho do poduto.

Segundo as bibliografias de Nakano (1997), Almeida (1981), Monks (1987), Rosentha
(1992), Teixeira (1983), adaptamos o fluxo da figura 3.1 (abaixo), demonstrando as atividades
envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos, na qual destacamos a dividade de

engenharia.
PESQUISA PESQUISA DESENVOL- ENGENHARIA FABRICACAO
BASICA APLICADA VIMENTO Aplicagbes Volumesem
Ampliar P Conhecimento. > experimental ‘ P proti pos& ‘ P e
conhecimento para licagéo amodras
Pesquisa& Desenvolvimento Atividades de Engenharia

Figura3.1. Atividades do processo de desenvolvimento de produto.
Fonte: Adaptado de Nakano (1997).

Para que a egenharia desenvolva as atividades pertinentes a0 proces de
desenvolvimento de produto, faz-se neaessario uma estrutura organizaciona que possibilite a
integracdo das vérias atividades, levando-se sempre em considerac® a tecnologia utilizada, a
complexidade do produto, o ambiente e principalmente a estratégia alotada pela companhia
(Robbins, 1998).

Florenzano e Toledo (1998) consideram trés aspectos da gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos. a divisdo de tarefas, a capacidade de desenvolvimento e a
integracdo entre unidades. A capacidade técnica para a redizacdo das atividades de
desenvolvimento de produtos e a maneira como esse proces € gerenciado na enpresa também

fazem parte dos fatores criticos que influenciam o desempenho do pocesso. Em empresas
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0 cas0 pesquisado e apresentado no capitulo 4 e 5), onde o

desenvolvimento de produto ocorre em mais de uma unidade, torna-se muito importante a

existéncia de uma certa compatibilidade entre as unidades para aredizac® das atividades de

desenvolvimento (Florenzano e Toledo, 199). A unidade loca deve estar preparada para

desenvolver o produto,

ou para desempenhar as atividades de desenvolvimento necessarias e

produzi-los eficientemente. Por exemplo, a unidade brasileira deve rediza pelo menos as

atividades finais do processo de desenvolvimento (engenhariade processo, prototipos e amostras

e producéo piloto). Abaixo natabela 3.1 demonstra-se as principais atividades técnicas paracada

etapado desenvolvimento de produtos.

Atividades

Tarefas

Conceito

- Capacidade de mncepcéo;

- Pesquisade mercado;

- Gerencir e integrar informagdes sbre competidores, requisitos do
mercado; possibili dades tecnoldgicas, riscos e viabili dade

Plangamento do produto

- Traduzir conceto do produto em especificagbes e escolha de
componentes, estilo e layout;

- Selecionar fornecedores;

- Construir mode os fisicos;

- Avdia edtilos elayout;

Engenharia do produto

- Transformar informagdes das etapas anteriores em desenhos e normas,
- Redlizar testes com prototipos;
- Detectar problemas durante testes de prot6tipos.

Engenharia de processo

- Traduzir especificagdes do projeto do produto em projeto do processo;
- Desenvolver processo de fabricagao;

- Desenvolver ferramentas e equipamentos;

- Tedar ferramentas e equipamentos.

Producao piloto

- Redizar corrida pil oto;
- Redizar testes de vdidac@o do produto;
Redugdo da variabili dade(cpk)

Tabela3.1. Atividades técnicas para ada etapa do desenvolvimento de produtos.

Fonte: adaptada de Florenzano e Toledo (1998)

Para desempenhar as diversas atividades necessérias para uma mmpetitiva gestdo de

desenvolvimento do produto, fazse necessario uma estrutura organizadonal capaz de integrar

estas atividades £m desviar do foco a politica e as estratégias da organizacdo. Devido a isto,

destacamos abaixo aimportanciada estrutura organizadonal daengenharia.
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3.1.2. - Estrutura or ganizacional da engenharia:

A integrac®, principamente entre & atividades de marketing, P&D, engenharia e
manufatura, sdo extremamente relevantes para 0 sucesso de um projeto de desenvolvimento de
produto. Comisto, as estruturas utilizadas namaioria das empresas, para dender estanecessidade
tem sido conforme os arranjos pesquisado e apresentado por Nakano (1987):

Funcional: formatradicional de organizacgo, onde cada espeddidade (areade conhedmento), é
agrupada em subsetores,

Por projetos: todas as pessoas envolvidas 50 reunidas em uma mesma unidade, em um projeto,
independente de sua especididade. Neste caso sdo eliminadas as barreiras, fadlitando a
comunicaca® e trabalho em equipe;

Matricial: € baseadanaestruturafuncional, mas com sobreposi¢cao de umaestruturapor projetos,
onde an cada projeto existem especidistas que sd0 designados pelos gerentes. A estrutura
matricial € maisflexivel, podendo assumir varias configuracdes diferentes.

Silva (2001) apresenta duas concepcoes parao processo de desenvolvimento do poduto:
atradicional e amoderna. A concepcdo tradicional € fundamentada na espedali zacéo funcional,
defendida pela @ordagem mecanicista de Taylor, Fayol e Ford, onde dapas predeterminadas
auxiliam no controle e gerenciamento de projetos. Como cada dapa € @ncluida antes que a
proxima mmea, em cada etapa € possivel focdizar suas capaddades e experiéncias em um
conjunto limitado ce tarefas. As principais caracteristicas apresentadas por Silva (2001), séo:
percepcdo departamentali zada, trabalho sequiencia, hierarquia opressva, onde os funcionarios
pensam verticdmente e um excesso de burocracia e @nflitos funcionais desnecesséarios 0
originados. A concepcdo moderna tem foco concentrado ncs resultados e estdo intimamente
relacionadas areducéo de astos, melhorias da qualidade, reducdo no prazo de desenvaolvimento,
aumento de flexibilidade e onfiabilidade.

Considerando a necessidade eimportancia de uma estrutura de engenharia adequada a
estratégia da companhia, e a utilizacdo de uma concepcdo moderna para desenvolvimento de
produto, apresentamos abaixo um rdpido comentario da evolucéo estrutural da aividade de

desenvolvimento de produtos no Brasil.
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3.1.3 - Estrutura de engenharia nas empresas brasileir as:

Empresas inovadoras buscam seu equilibrio entre uma rotina eficaz e mudancas que
garantam seu equil ibrio dindmico. Essas empresas possuem uma unidade organizacional ou um
centro teaolégico (Marcovith, 2001). Segundo pesquisa de Marcovith (2001), estes centros
funcionam como uma “antena” na qual identifica oportunidades e aneacas, determinantes parao
futuro dos negdcios da empresa. No Brasil, varias empresas tém adotado uma posturainovadora
a0 longo das duas Ultimas décadas. S&0 empresas dindmicas, com resultados econdmicos-
finaceiros favoréveis. Petrobras e Metal Leve (hgje Mahle), sGo pioneiras no compromisso com a
inovacdo tecnoldgica. A Petrobras, no setor publico, foi a primeira acriar um laboratorio de
P&D. No setor privado, a Metal Leve, desde a década de 70 esta enggada com 0 processo de
inovacao tecnolgica, investindo cercade 2,4% do seu faturamento em P&D.

O assunto gestdo de desenvolvimento de produto (GDP) est4 a pouco tempo sendo
desenvolvido no Brasil. O interesse maior procedeu-se no periodo ce 1988 a 1995 pelos
professores e dunos da Universidade Federa de Minas Gerais (UFMG), juntamente com
membros do setor produtivo que acdaram por criar um grupo e estudo e implementacdo do
método QFD em empresas brasileiras (Cheng, 2000), onde este grupo fazia parte de um nucleo
maior pertencente aFundacdo Cristiano Ottoni (FCO). Este grupo tinha aguda do professor
Tagashi Ohfuji da Universidade de Tamagawa do Japdo. A introducdo do QFD dentro da
estrutura do GDP, foi fundamenta para dinamizacdo do estudo de GDP (gestdo de
desenvolvimento de produto).

O tema GDP tem sido tratado pa vérias &reas, porém sob perspedivas distintas. Pesquisa
desenvolvida por Souza e Toledo (2000), demonstraram que uma das estratégias utilizadas pelas
industrias brasileiras de autopegas, na busca do desempenho superior no desenvolvimento de
produtos, € o co-design, ou seja, 0 desenvolvimento conjunto entre a montadora e a rede de
fornecedores desde a base de mncepcéo do produto. Esta prética tem sido adotada na industria
automobilistica desde adécala de 80, com a difusdo do modelo japonés. Segundo Costa e
Robles (1998), as montadoras estdo impondo um sistemade hierarquizac® globa em suabasede
fornecedores, onde 0os mesmos 80 classificados em nivels hierarquicos, sendo s eleitos em
primeiro nivel, aqueles que mantém contato com as montadoras e considerados como parceiros.
Este fenbmeno faz da desnadonalizacdo um fator favoravel, visto que com as incorporacfes das

empresas mundais tem promovido fortes mudancgas no perfil das empresas adquiridas, uma vez



48

gue & maiorias dessas empresas 0 ariginamente de cultura familiar. Investimentos em
pesquisa, desenvolvimento e renovacdo do prque industrial, tém aumentado os niveis de
competitividade do setor automotivo brasileiro. Podemos citar o exemplo das empresas Cofap,
adquirida pela Magnetti Marelli (Italiana) e Mahle (Alemd), a Metal Leve que foi adquirida pela
grupo Mahle (Alemd), a Freios Varga adquirida pela Lucas (Inglesa), entre outras. Como as
autopecgas remanescentes, sdo empresas multinadonais, naqual maisde umaunidade € evolvida
no processo de desenvolvimento. Este desenvolvimento decorre com a participacéo de unidades
de vérios paises (veja o caso red apresentado ao final deste caitulo). O desenvolvimento muitas
vezes é dividido em tarefas entre as unidades (Souzae Toledo, 2000).

Estas influéncias dos ambientes em gque estas multinacionais do ramo automotivo estdo
inseridas, somadas a capaddade de investimentos, esta alterando as estruturas das engenharias

das empresas brasil eiras.

3.14 - Utilizando o processo de desenvolvimento de produtos como meio de

transfer éncia de novastecnologias.

Como visto anteriormente, o fluxo do processo de desenvolvimento de novos produtos
congtitui de varias fases, na qua envolve vérias areas de conhecimento e unidades
organizacionais, considerando desde a etapa de pesquisa basica aé o forneamento continuo ao
cliente. Neste fluxo, as etapas de formacé danovatemologiavai se consolidando, exigindo das
areas de engenhariade produo, processos e de producéo a ébsorcéo destastecnologias. Este éum
ponto extremamente complexo nas organizag@es, pois caso este processo de transferéncia ndo
tenha uma boa gestéo, a resultante do desenvolvimento ndo gera o potencial de resultado
esperado, onde perdas de produtividades, refugos, insatisfac@o de dientes, prejuizo paraimagem,
entre outras perdas.

Na transferéncia de novas temologias as quatro areas de conhedmentos descritas
anteriormente, que utilizamos como pilares da gestdo utilizadas neste trabalho, que sdo:
engenharia, manufatura, sistema de informacdo e logistica também tem papel fundamenta no
processo de transferéncia de novas tecnologias, pois interacdo de sua vé&ias atividades
consolidam a geragdo de conhecimentos organizados de engenharia, e a utilizagdo destes
conhecimentos através da gestdo de informacgfes estruturadas, uma logistica adequada dos
reaursos de apoio, 0 desenvolvimento de processos inovadores e cmpetitivos paramanufatur ar
novos produtos.



49

A adocdo de novas tecnologias € uma questdo fundamenta para & empresas. Sob a6tica
da competitividade, esta decisdo pode cntribuir fortemente para amelhoriado desempenho das
empresas (Pedroso, 2000). Em contra-partida, aresisténciaem introduzir novas tecnologias pode
deteriorar o desempenho de umadeterminadaempresaem relacdo aos seus concorrentes. Por este
motivo, adecisdo por umanovatecnologiaé extremamente estratégica, visto que:

» elaafetao desempenho e a competitividade da empresa;

* este tipo ce decisdo é geramente dificil de se reverter, seja em funcdo do volume de
investimento envolvido, como pelos esfor¢os organizacionai s necessarios;

e aintroducdo de uma nova tecnologia representa uma descontinuidade em relacdo a
teologia dual, o que impli ca necessidade de gerenciar amudanca

O conceto de temologia segundo Pedroso (2000) pode variar em funcéo docontexto em
gue é utilizado, considerando: os componentes da tecnologia; o seu nivel de andlise ea sua
classificacdo. Este autor classifica atecnologia em cinco desdobramento conforme demonstra a

figura 3.2.

COMPONENTESDA CLASSFICACAO

TECNOLOGIA: DA TECNOLOGIA

* Pegquisa Tecnologia de processos

»  Desenvolvimento Tecnologiade materiais

«  Mudanca Tecnologia de produtos e servigos
Tecnologiade informagéo
Tecnologia de gestdo

Figura3.2. A conceituacdo datecnologia Fonte: Adaptado de Pedroso (2000)

Segundo Pedroso (1999) umanovatecnol ogiapode ser adotadaoriginadabasi camente por
dois fatores de origem ou motivacionais. technologicd-push, que se origina no reconhecimento
de como umanovatecnologia pode prover umamelhoriano desempenho daempresa; marketing-
pull, que mnsidera & necessidades do mercado e dos clientes como ponto de origem. Estas
necessidades sdo originadas na identificac® de deficiéncias do desempenho da empresa ou ra
percepcdo de novas oportunidades que podem ser exploradas.

Segundo Vasconcdos (2001) a transferéncia de teaologia pode ser definida como um
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processo atraves do qual o conhecimento teaol 6gico passa de uma “fonte” paraum “receptor”.
Para que hga transferéncia red € necessario que a entidade recipiente adquira capaddade de
absorver e melhorar atemol ogiacom um certo grau de autonomia.

Vasconcelos (2001), apresenta en seus estudos que a interacdo entre centro de P&D-
producéo sdo menos frequentes, e sugere dnco técnicas para umainteracdo eficaz:

» Transferénciade dementos da pesquisa parafabricy

» Estabelecimento de um individuo responsavel pelainterface

* Redizacdo de servicos de ato nivel tecnoldgico pararesolver problemas do dia-a-diada

fabrica;

» Divulgac® dos objetivos e atividades de P& D paratodas as divisdes da empresa;

» Envolvimento do pessoal dafabricanas atividadesde P&D.

Kruglianskas (1981), redizou estudo sobre a interface entre P&D e as demais unidades da
empresa, e sugere;

» pedir &fabricasugestbes bre projetos,

» estabelece sistemas eficientes de cmunicagao;

e pedir opinido dafabricanaelaboracdo do orcamento.

Vasconcelos (2001) redizou um estudo sobre o tema interagcdo P& D-producédo em 61
empresas no Brasil com atatecnologia etecnologiatradicional, com aparticipacdo de centros de
teol ogiaconsiderados de tamanho grande e também considerados pequenos. As questdesforam
respondidas por 60 gerentes de P&D e 58 gerentes de fabrica, na qua destacamos os principais
demonstrados na tabela 3.2.
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Classificac® Barreiras entre P& D e fabrica Porcentual
Primeira Sistemas eficientes de mmunicag&o 48%
Segunda Resisténcia da fébrica em parar a producdo para testar novos 47%

produtos e processos (prototipas)
Terceira O pessoal dafabricaestavoltado pararotinaeresiste ainovagéo 34%
Quarta Falta de definicéo e divulgacdo dos objetivos por parte de P& D 30%

Classificac® Fadlitadores de integrac&o entre P& D e fabricas Porcentual
Primeira Participacdo dafabricana execugéo dos projetos de P& D 61%
Segunda Formacdo de comité deintegracao fabrica-P& D 48%
Tercera Participacdo dafabrica na definicdo do programa de P& D 47%
Quarta Participacao dafébricano plangamento dos projetos de P& D 45%

Tabela 3.2. Estudo sobre ainteracéo entre P& D e afébrica. Fonte: Vasconcellos (2001)

Em todo este mntexto, podemos identificar claramente as necessdades e o grau de

complexidade existente en um sistema de fornedmento de prototipos e amostras, visto que tanto

nafase de desenvolvimento do produto e processo como nahomologacgé de ambos os projetos, a

utilizac® deste recurso € fator preponderante principamente em ambiente industria. A

manufatura de prototipos e amostras € freqlentemente utili zado paratransferir novastecnologias.

Identificamos através da pesquisa de Vasconcellos (2001) aimportancia daintegracdo das aress

de pesguisa e desenvalvimento e engenharia com o0s dstemas produtivos (denominado pela

pesquisa como fabrica). Neste contexto, um sistema de fornecimento de protétipos e amostras

n&o sera competitivo caso ndo tenha uma manufatura competitiva. Por estarazéo, explora-se esta

areade mnhecimento como pilar deste sistema.
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3.2—Manufatura:

Em um sistema de fornecimento competitivo de prototipos e amostras de um produto
manufaturado, onde requer qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custos
reduzidos; necessita-se de obtencéo de vantagens namanufatura, que para Sladk (198) significa
fazer melhor, certo, répido, pontuamente, mudando quando necessario e barato. Florenzano e
Toledo (1998 apresentam, entre varios fatores que influenciam o desempenho  processo de
desenvolvimento de produto, a capacidade da manufatura nas atividades de fabricac® de
protétipos, ferramental einicio de producéo.

3.2.1- Concepcgao

A manufatura percorreu um longo caminho até dchegar a0 que € hoje. A comegar na
Inglaterra, berco principal da Revolucdo Industrial, passando pela predominéncia industrial,
politica e econdmica dos Estados Unidos principalmente apds a Segunda guerra mundid.
Posteriormente, apds os anos 70 houwe um crescimento de algumas paotencias, notadamente o
Japdo que a 30 anos vem encarando a producdo industrial e ageragdo de novos produtos como
meio de ocupar o mercado interno em nivel mundial.

A manufatura apds a Segunda Guerra Mundia, passou a responder por uma proporgéo
cada vez maior do tota de exportagbes, tanto em mercados desenvolvidos como em
desenvolvimento.

Os Estados Unidos s50 o maior exportador de manufaturados, seguidos da Alemanha e
pelo Japdo. Entretanto seus desempenhos individuais foram significativamente diferentes (Clark,
Thomas & Monkhouse, 1995). Segundo Slack ( 1993), amanufatura é averdadeira anatomiada
operacdo. A manufatura é 0s 0ssos, 0s nervos e 0s musculos daempresa. Umafuncdo saudavel da
manufatura da a enpresa aforca para suportar o atagque da concorréncia, da o vigor para manter
um melhoramento uniforme no desempenho competitivo e, talvez o maisimportante, proporciona
a versatilidade operacional que pode responder aos mercados crescentes volateis e aos
concorrentes.

Através desta analogia de Slack, faz-se da manufatura uma das colunas de sustentacéo de
nossagestdo competitiva de fornecimento de prototipos e amostras paraindustriaautomobilistica
(nosso traba ho). Emboraamanufatura produzabens tangiveis que podem ser medidos, estocados

e onsumidos em umadata posterior, amaior parte dos rvicos fornece produtosintangiveis, que
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agregam vaor diretamente a0 consumidor (Monks, 1987). O plangamento racional das
atividades de manufatura tornando-a uma ama competitiva, da-se 0 nome de planejamento
estratégico da manufatura (Moreira, 1998). A funcdo de manufatura é o aicerce do sucesso
estratégico (Sladk, 1993). Com esta dirmacdo, considera-se importante anaisar a manufatura
como instrumento estratégico, sobretudo em um sistema de fornecimento de prototipos e

amostras em que a estratégia é arazdo de sua existéncia.

3.2.2- Manufatura como estr atégia:

Segundo Slack (1993), poucas vezes, quase nunca, a manufatura contribui para atomada
de desicOes estratégicas, exceto como umalimitacdo. Martins (1999), em seus estudas apresenta
abordagens: a competicéo por meio das capacidades, a busca de wnsisténcia interna e externa
entre contexto dos negadcios e do roduto e o contelido da estratégiade manufaturae a alogéo das
“melhores praticas’ na busca da fabricago classe mundial (World Class Manufadoring —
WCM).

Esta Ultima € amais recente das trés abordagens, onde a crenca € que esta alogdo vai
levar a empresa a um desempenho superior. Estas trés abordagens ndo devem ser tratadas
separadamente, pois existem fortes ligagdes entre as mesmas, umavezque 0 mais £nsato € criar
umasinergiaentre das.

Segundo Santos (1998), O contelido e a formulacdo de uma estratégia de manufatura
convergem para 0 estabelecimento de dois componentes bésicos. o estabelecimento das
prioridades competitivas da manufatura e 0 equadonamento e a resolugdo das questdes
estruturais e de infra-estrutura da manufatura. O conjunto de opcdes de prioridades competitivas
gue a manufaturatem durante um certo tempo consiste am:

e Custo, que significabuscapor menor custo de producéo

e Qualidade, que implicaem ofertade produtos e servigcos com qualidade

e Desempenho de entregas, que representa abusca de prazos de entrega cada vez menores e
mais confiaveis

e Flexibilidade, principalmente quanto ao mix de produto e volume de produgéo

Para Bonelli, Fleury & Fritsch (1994), a identificacdo dos critérios relevantes para
conquistar pedidos para diferentes produtos € um pas-chave an uma estratégia de manufatura,

onde 0 seu papel critico € gudar as empresas a terem uma percepcdo clara e objetiva que
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instrumentalize as decisdes operacionais da manufatura e permita a criagdo de indicadores de

desempenhaos. Exemplos de diferentes estratégias de manufaturas € demonstrada por Moreira

(1998), onde sdo distinguidos sistipos de organizacdes conforme édemonstrado natabela3.3.

Tipo

Descricéo

Fatoresde sucesso

Abridores de fronteiras

S80 empresas orientadas para pesquisa

Habilidade no projeto, desenvolvimento e a

tecnoldgicas e desenvolvimentos de produtos de | qudidade do produto, diados a habilidades para
ponta an suas areas de atuacao. introduzir novos produtos continuamente no

mercado.
Exploradores de| S8 empresas que introduzem novos | Habilidade para introduzir novos produtos e
tecnologias produtos e continuam com eles|reduzir 0 preco para dtos volumes de producéo.

durante o seu ciclo devida

O preco é mmpetitivo.

Empresas voltadas para

S80 empresas que inovam pouco e

Habilidade e flexibilidade de adaptacdo a

o cliente aceitam  projetos para produtos | diferentes projetos e volumes de producdo
fabricados em baxo volume, sob
especificacdo do cliente
Empresass de dta|S80 empresss que desenvolvem |Exceléncia em projeto do produto, dta
tecnologia voltadas | tecnologia sob  encomenda para|qudidade e flexibilidade de adaptacio as
parao cliente poucos clientes e mercados necessidades do cliente.

Empresas voltadas para

S80 empresas que trabalham com

Habilidades de reduzir custos, mesmo com

0 diente a cuso|produtos maduros com  precos | baixos volumes de producéo, prazos deentrega

minimo competitivos. atrativos e dguma flexibilidade para mudancas
de projetos e volumes de producéo

Empresas S80 empresas que trabaham com dtos | Habilidade de redwzir custos e prazos de

minimizadoras de

custos

volumes de producdo a baixo custo.

entrega.

Tabela 3.3. Tipos de organizacGes segundo seus objetivos e paliticas de manufatura.
Fonte: Moreira (1998)

Segundo Clarke e Monkhotwse (1995), as empresas manufatureiras japonesas estéo
investindo para garantir sua presenca na “Quinta onda’, usando sua tecnologia de manufatura
para desenvolver produtos e processos “baseados no conhecimento” . Os produtos intensivos de
conhecimento de répido crescimento, respondem hogje por aproximadamente 42% das
exportacdes dos paises daOrganizacdo paraCooperagdo e Desenvolvimento Econdmico(OECD).
A referéncia das empresas denominadas de “Classe Mundial”, advém de sua cgacidade

competitiva, onde atingiram desempenhos diferenciados, sobretudo no que refere-se a vantagem
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de manufatura. Neste aspecto Bonelli, Fleury e Fritsch (19%), destacam que em nivel de

manufatura, o sistema caraderiza-se por:

* Instalacdes fabris com base em fabricas focadas,

» Utilizacdo de excesso de capaddade para garantir prazos e flexibilidade;

» Horizontalizagio daproducdo através de relagdes especiais com fornecedores;
» Buscapermanente de automacao flexivel dos processos;

» Utilizagcdo de sistemas just-in-time de produgéo;

» Uso dastécnicas de controle total da qualidade;

» DecisOes delegadas a0 pessoal do chéo-de-fabrica;

» Organizacdo multidepartamental paradesenvolvimento de produtos.

Muscat e Fleury (1998), apresentam a manufatura como estratégia competitiva dravés de
cinco tipos diferentes. custo, quaidade, tempo, flexibilidade e inovacdo. Cada uma das
estratégias ra incorporada aos produtos atraves dos atributos do mesmo, tais como: preco,
design, durabilidade, rapidez de entrega, mix de produtos, etc.

Faze “benchmarking” com os concorrentes € chave de qualquer estratégia para melhorar
0 desempenho na manufatura. A medida que as temologias tornam-se mais acessiveis, a
comparagao com os concorrentes, ird amelhor das hipoteses proporcionar ganhaos em curto prazo.
Uma vantagem embasada na manufatura, influéncia diretamente sobre a confec¢éo de produtos
sem erros, entregas rapidas ao cliente, atendimento ao prazo prometido de entrega ao cliente,

habilidade de introduzir novos produtos em menor tempo.

Martins (1999), apresenta em sua pesquisa demonstrada na tabela 3.4, o cinco P's da
estratégia de manufatura, como referéncia para diagnosticar empresas através de uma perspectiva

amplado importante papel desempenhado pela manufaturada.
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Os cinco P s daestratégia de manufatura:

ViAo (5P’s)

Descricdo

Plangamento

Estratégia de manufatura cmo parte de um moddo de plangamento corporativo
essencidmente hierarquico o qual assegura um acoplamento entre os objetivos e &
aches damanufatura e ajueles mais amplos da organizagéo

Pro6-atividade

A habilidade de um fabricante an antecipar novas tecnologias e novos processos de
manufatura eimplementar programas de longo prazo para alquirir capabili dades antes
de precisar delas

As decisdes ou agles tomadas de um fabricante observadas num periodo de tempo nas

Padr&o de acles nove cegorias. capacidade, instaacles, tecnologia de proces, integragdo verticd,
plangjamento e ntrole de producdo, sistemas de qudidade, organizacdo, forca de
trabalho e desenvolvimento de novos produtos.

Portfolio das O portfolio das capabilidades da manufatura reflete os esforgos competitivos poswuido

capabilidadesda pelafuncdo manufatura eaimportanciarelativadeles.

manufatura Capabilidade de manufatura genéricas s0: qudidade, custo, desempenho de entrega,

flexibili dade einovacéo.

Programasde mehoria

O conjunto de agdes estruturadas, dispostas no tempo e adiadas que s&0
implementadas para mehorar as capabilidades de manufatura da empresa. Exemplos
incluem programas de gestéo da qualidade total, tecnologia de grupo, just-in-time, etc.
Programas que tipicamente envolvem uma anpla participacéo dos trabahadores.

Tabela3.4. Oscinco P s estratégia de manufatura. Fonte: Martins (1999)

3.2.3- Vantagem competitiva pela manufatura:

Slack (1993) apontou cinco atributos para fazer da manufatura uma vantagem

competitiva. Considerando as necessi dades em um sistemade fabricago de prototipos e amostras

conforme javistos principa mente no capitulo 2, podemos relacionar estes atributos apresentados

por Slack (1993) e demonstrado natabela 3.5, com necessidades de um sistema de fornecimento

de prototipaos e amostras paraindustria aitomotiva.

Atributo

Fazea Certo

Faze rapido

Faze pontualmente

Modificar aformade

fazer

Fazea barato

Vantagem Requisito
Qualidade Adequacio ao uso
Velocidade Lead time reduzido
sig?wlijf(ieca Confiabilidade | Entregano prazo
Flexibilidade Alteragdes durante o
processo
Custo Preco

Tabela3.5. Vantagem a ser obtida pela manufatura. Fonte: Adaptado de Slack (1993




57

3.2.3.1 - Vantagem da qualidade

O crescimento da competitividade da industria aitomobilistica japonesa no mercado
mundial ao longo dos anos 80 estimulou a rediscusséo do conceito de qualidade na organizaca®
industrial e das relagdes de subcontratacdo entre enpresas ocidentais. A participagdo daindistria
automobilisticajaponesa cresceu no mercado mundal entre 1967 a 1978 de 5,3% para 18,9%.
Somente no mercado americano de automdéveis esta participacao cresceu de 4% (1970), para21%
(1980) (Previtalli, 1997). Este fator promoveu aintroducdo de programas do sistema japonés em
empresas americanas, tais como: CCQs (circulos de mntrole da qualidade), o CEP(controle
estatistico da quaidade), TQM (Total Quaity Management), entre outras. Campos (1998),
apresenta 0 método do controle da qualidade por toda empresa (CQTE) como uma ferramenta
estratégica para competitividade. Este sistema alministrativo aperfeicoado noJapéo, a partir de
idéias americanas foi ali introduzidas logo apos a Segunda Guerra Mundial. No Japédo é
conhecida por CWQC (Company Wide Quality Control) paradiferencia-lado TQC pregado por
Armand Feigenbaum. Este sistema € baseado na participacéo detodos os stores daempresae de
todos os empregados no estudo e conducédo docontrole de qualidade.

O desempenho pela boa qualidade influencia os demais aspectos do desempenho
competitivo na manufatura, pois sem falhas no processo de manufatura o fluxo de materiais fica
mais rapido, pois ® evita paradas devido a problemas e perdas por refugo e retrabalho A baixa
guaidade interfere na confiabilidade. Todos estes aspectos interferem na utilizacdo de recursos
gue mnsequientemente representam impado ncs custos (Sladk, 1995). Pudemos observar no item
referente a caraderisticas especificas daindistria automotiva
(no capitulo 2), o monitoramento redizado pelas montadoras em todo sistema da qualidade de
sua base de fornecedores.

Os sistemas baseiam-se nos fundamentos da qualidade defendidos pelas principais
autoridades nesta &rea de conhecimentos. Natabela 3.6, apresentamos a gumas abordagens dos

principais autores considerados como os “gurus’ da qualidade.
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Abordagens da qualidade segundo a guns autores.

Personagens Abordagens

Deming Quadlidade é o atendimento as necessidades atuas e futuras do consumidor.

Juram “Caracterigicas do produto que vé ao encontro das necessdades do cliente proporciona a
satisfagdo em relagdo ao produto”.

Crosby Quadlidade é mnformidade com os requisitos.

Feigenbaun Qudidade quer dizer o melhar para certas condigdes do cliente. Essas condigfes sdo: o verdadeiro

uso €0 preco ce venda.

Garvin Define dravés de 5 dimensdes ou abordagens. transcendentd, baseada no produto, baseada no

usuario, baseada na producdo, baseada no vdor.

Campos Um produto e servico com qudidade sGo aquele que dende perfeitamente, de forma mnfiavel,

acessivel, segura eno tempo certo as necessidades do cliente.

Ishikawa Quadidade significa busca continua das neasssidades do consumidor. Através de: quaidade do

produto, servico, administracdo, pessoas, atendimento e prazo certo.

Tabela3.6. Abordagens da qualidade. Fontes: Kathawala (1989), Garvin (1992), Campos (1939),
Ishikawa (1990).

Independente da énfase ou abrangéncia de cada @ordagem, o imperativo da qualidade
deve ser embutido em todas as partes da operacgdo. Neste wntexto, o conceito de consumidor
interno € extremamente Util devido seu impado sobre as partes do ciclo de fabricac@o. Estas
partes da organizacao, principa mente aquelas que fornecem servicos internos, podem gerar ndo
gualidade (falhas). Estas falhas que muitas vezes ndo sdo percebidasem seuinicio, vao crescendo
em sua anplitude. Slack (1993), exemplifica dravés do projeto do poduto: caso sejaintroduzido
um erro no pojeto basico de umaparte, este aro poderiaser transmitido parao projeto detalhado
ou mesmo gerando dificuldades e austos extremamente mais sgnificativos na produtividade no
sistemade producéo. Sladk sugere um ched list sucinto e Util paraoperacionalizar o conceto de
consumidor interno. Este chedk list foi utilizado como guia de bolso na fabrica de South
Queensferry da Hewlett-Padard. Ele sugere que cada parte da organizac® deveria fazer sete

guestdes fundamentais quanto a sua prépria operacao:

¢ Quem sdo meus consumidores?

* Oque desprecisam?

e  Qua émeu produto ouservico?

* Quais sdo as expectativas e as formas de avaiar dos meus consumidores?
« O meu produto ou servico atinge suas expectativas?

e Qual €0 processo para fornecer o meu produto ou servigo?
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*  Queagdo € necessariaparamelhorar o processo?

3.2.3.2—- Vantagem da velocidade

Em um sistema de fornedmento competitivo de protétipos e amostras para industria
automobilistica, a vantagem da velocidade €um grande diferencia. A busca de exceléncia en
manufatura faz com que as empresas ® tornem rapidas, leves, simples e flexiveis (Tubino e
Danni, 1997). Neste cen&io, as filosofias jagponesas de manufatura e administracéo,
especialmente o just in time (JIT), tem encontrado campo fértil tanto em paises industriaizados
como nas que estdo em vias de desenvolvimento.

Segundo Turbino e Danni (1997), a melhor forma de buscar a velocidade interna das
operacoes €
* Méhorar aqualidade
» Confiabilidade das entregas internas (cada etapa/operacdo € processada no
tempo plangjado - pontual)
» Tempo detrocaferramentareduzido
* Lotes menores
Segundo Smith e Reinertsen (1997), infelizmente & empresas que mais poderiam se
beneficiar de novos produtos séo freqlentemente aguelas incapazes de desenvolve-los com
rapidez suficiente para aompanhar mercados turbulentos e en constantes transformacdes. Elas
gostariam de lancar seus produtos na metade do tempo, o que hoje éimprescindivel.

Entre os beneficios da vel ocidade na manufatura, podemos citar:

* Reduz aatividade especulativa

» Permite melhores previsdes (0 erro de previsao € diretamente proparciona a distancia
no futuro doevento que esta sendo previsto)

* Reduz o material em processo

* A velocidade expbe problemas

» A velocidade pode proporcionar protecdo contra eventuais atrasos (ter um delta para

possiveis atrasos durante 0 previsto).
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3.2.3.3- Confiabilidade na manufatur a

Segundo Slack (1993), confiabilidade significacumprir as promessas de entrega. Quando
uma montadora soli cita uma anostra parateste em seus laboratorios ou e terceiros (bancada de
teste, dinambémetros) € combinado umadata e através desta agenda, todo dangjamento deteste é
montado (também chamado no meio automobhilistico como “janela de teste”). O custo destes
testes é extremamente significativo. Portanto, quando um prazo néo é seguido as conseqiénciase
custos sdo aumentados, gerando crises de relacionamentos entre diente e fornecedor. Neste
contexto, avantagem “pontuali dade” pode ser também um grande diferencial competitivo quando
se refere aindustria automobilistica

Confiabilidade = datade entregadevida — datade entregared, onde:

* Oided

* Positivo

zero (pontual)
adiantado
* Negativo = atrasado

A idéia de manter a confianga do cliente pode ser chamada “integridade de entrega”.
Integridade de entrega € manter a confianca do cliente. Boa integridade de entrega pode
compensar parciamente a ma confiabilidade, mas deveria ser vista como uma tética ocasional,
ndo aformade lidar com aimpontudidade. Operagdes confiavels requer tecnologias confiaveis.
As maguinas S0 recursos importantes na manufatura e portanto devem ser tratadas com o
devido grau de responsabilidade para que as mesmas ndo venhainfluenciar na confiabilidade.

Ao longo dcs Ultimos anos, o reladonamento entre compradores e fornecedores
industriais, tem sido objeto de grande interesse para pesquisadores em operacdes, visto que é
crescente a adocdo das préticas de producdo enxuta em diversos setores industriais,
principalmente na industria automobilistica (Womadk, Jones e Roos, 1992). A reducéd da
guantidade de entregas vém dos estabelecimentos de boas relagdes, porém com poucos
fornecedores, os quais por suavez dependem do desenvolvimento de fornecedores qualificados,
isto &, fornecedores os quais ndo precisam de inspecdes e tem uma boa taxa de servigos em
relacdo a confiabilidade de entregas.

As indicages na literatura sdo de que no mercado automobilistico, a perspectiva dos
fornecedores, quanto aos novos padrdes de reladonamentos entre compradores e fornecedores,
ndo correspondem aquelas dos compradores e, em geral ndo estaria goontando para um ganhax
ganha (Arkader, 1999; Womadk, Jones e Roos, 1991).
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3.2.3.4 - A flexibilidade na manufatura

A edtratégia de manufatura deve ser flexivel (Moura, 1984). A flexibilidade na
manufatura estd4 tornando uma vantagem competitiva importante e um fator essencial para a
viabilidade de longo-prazo de muitas empresas. Juntamente cm a qualidade e astos com
perspectiva estratégica (Zulkin e Dacol, 2001). Considerando as freglientes inovagdes e a anpla
variedade de produtos, mercados fragmentados e cm condi¢des volédteis (Slak, 1998), a
flexibilidade passou a ser fator determinante para organizacfes industriais, principalmente
manufatureiras. Neste cntexto, um sistema de fornecimento de amostras e protétipos para
indistria automohilisticafaz daflexibilidade um requisito relevante devido as vérias alteragcbes em
determinados desenvolvimentos, onde a cgpacidade de alteracbes ndo previstas (quantidades,
especificages de desenho, prazos reduzidos) determinao potencia do fornecedor.

A flexibilidade de manufatura comecou a ser remnhecida como essencid, na fabricac®
de lotes médios e pequenos, jano inicio dadécalade 50, porém somente foi no final nadécalade
60 gue ocorreu sua extensdo para aproducéo em larga escala sem sacrificar aeficiéncia (Zulkin e
Dalcol, 2001). A manufatura necessita ser flexivel porque datem de administrar a operacéo sob
condicdes de variedade, incertezas de longoe aurto prazo, permitindo que a operacdo continue o
seu trabalho apesar dessas condi¢fes de dhoques internos ou externos (Sladk, 1993).

A chave para 0 sucesso na manufatura serd acapaddade de responder as mudangas
internas do departamento de engenharia, 0 qual deve ntinuamente, atualizar e desenvolver a
maquina (Moura, 1994). Por isto, adicionar flexibilidade suficiente na operacdo tota de
manufatura para corresponder a qualquer que sgam as condi¢cdes que surjam em setores de
ambientes complexo e dindmico, como o setor automobilistico, onde surgem novos produtos,
novos mercados e novos concorrentes, € fator fundamental na competitividade de mercados
complexos.

ParaMoura (1984), aflexibilidade é

* Faze 0 que énecessario;

* Faze naquantidade necesséria;

* Faze notempo e quando recessario.

Uma empresa raramente vende flexibilidade, elas vendem o que uma funcéo de

manufatura flexivel pode dar (Sladk, 1993). Neste aspecto, os japoneses buscan manter o
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controle sobre a manufatura, investindo mais num processo flexivel (Moura, 1994). Na tabela
3.7, demonstra-se alguns tipaos de flexibili dade apresentados por Sladk (1993), naqua apresenta
as respectivas necessidades de cgaddades de flexibilizacdo e as respaostas para obter vantagens
competitivas.

Tipo deflexibilidade do Flexibilidade de faixa

sistema

Flexibilidade de resposta

Flexibilidade de produto

A faixa de produtos, aqua a enpresatem a

capacidade de projetar, comprar e produzir.

O tempo recessario para desenvolver ou
modificar 0 produto e o0 processo até o
ponto em que a producdo regular possa

comegar

Flexibilidade de mix de

produtos

A faixa de produtos que a enpresa pode

produzir em um dado periodo de tempo

O tempo necessario para gustar o mix de

produtos que esta sendo manufaturado

Flexibilidade de volume

O nivel absoluto de saida ayregada que al
empresa pode dingir para dado mix de

produtos

O tempo que leva para mudar o nived de

saida ayregado

Quanto as datas de entrega podem ser

trazidas parafrente

O tempo que leva para reorganizr 0

sstema de manufatura de modo a

Flexibilidade de entrega
replangjar paranovas datas de entrega

Tabela 3.7. Asdimensdes de faixa eresposta dos quatro tipos de flexibilidade.
Fonte: Slack (198)

Flexibilidade de reaursos significa a habilidade de mudar inerente a tecnologia de
processo da operacdo, 0S recursos humanos da operacdo e as redes de suprimentos, 0s gstemas
gue fornecem e controlam aoperacd. O longo tempo de preparacdo de maguinas também € uma
grande restricdo aflexibilidade namanufatura (Moura, 1994).

A automacdo também proporcionou uma grande ntribuicd para 0 aumento da
flexibilidade na manufatura. O conceito geral de automacéo flexivel contempla aintegracdo por
computador, tecnologia dainformac&o e processo de manufatura automatizada (Zulkin e Dalcol,
2001). A manufatura integrada por computador (CIM), inclui equipamentos de computacdo e
programas projetados para melhorar o processo de mudanca de maguinas.A tecnologia da
informagdo compreende sistemas de informac&o (Sl) e programas para melhorar a eficacia das
operacOes, como aintegragdo com sistemas CAD/CAM. O processo de manufatura aitomatizado

inclui  equipamentos de dadao-de-fabrica como méaquinas de @mandos numeéricos
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computadorizados(CNC).

Em um sistema de fornecimento de prototipaos e amostras, a flexibilidade de m&o-de-obra
€ fundamental, pois muitas vezes o produto esta sendo fabricado pela primeiravez, sendo que o
método ou processo ainda ndo esta totalmente definido. Isto exige, muitas vezes improvisagcoes
gue requerem flexibilidade na utilizac&o dos recursos, principa mente de mao-de-obra.

Segundo Moura (1984), a méo-de-obra € que faz o sistema funcionar. A flexibilidade da
mao-de-obra é extremamente importante para uma manufatura flexivel. Para Moura (1984) os
japoneses utilizam os funcionarios multifuncionais (polivaentes), sendo que o mesmo
funcionario, esta preparado paraexecutar varias atividades como:

e Operar multiplas maguinas eficientemente;

e Exeautar preparacdo de méaquinas;

e Auto segurancana qualidade da producéo;

e Resolver problemas de maguinas;

e Responsabilidade pela manutencéo preventiva;

e Observar problemas e fazer diagndsticos preliminares.

Moura (1984) ainda dirmaque no Japao, quando hé& queda de demandas os funcionérios
sdo direcionados para dividades que aumentem a produtividades, tais como:
e Aprender atrabahar em outras méquinas (polivaléncia)
e Reunifes de melhorias;
e Reparo e manutencéo de maguinas;
e Meélhorias de ferramentas e instrumentos de fabricacéo;

e Reducéo de set-up de méquinas;

Uma outra grande éfase deve ser dada a manutencéo do equipamento de producéo e a
manutencao preventiva e preditivaque deveria ser normal. Em muitas companhias amanutencdo
e gustes didrios e & vezes ®manais S0 redizadas pelos proprios oper&rios. A chave da
manutencdo preventivaé reparar e gustar antes de ocorrerem os problemas.

Para Slack (1993) os objetivos chaves da manutencéo preventiva sdo:
Reduzir o tempo morto de todas as fontes, e tornar o sistema operativo a quaquer
momento que for solicitado
Reduzir avariagdo de performance

Ampliar avida do equipamento



Evitar grandes reparos dos equipamentos.

A fabricac@o de protétipos e amostras iniciais em uma empresa manufatureira depende
essenciad mente da eficécia e recursos da manufatura. Quando a demanda de |otes de protétipos e
amostras € significativa, a utilizac® dos conceitos da tecnologia de grupo para flexibilizar e
acelerar a producdo pode ser um grande diado para aperformancede fornecimento no prazo. Por
este motivo buscamos conhecer alguns conceitos que podem agregar valor em uma gestdo de
fornecimento de amostras e prototipos.

Segundo Turbino e Danni (1997), a manufatura celular ou producéo focdizada, tem por
objetivo reorganizar a fabricaem pequenas unidades produtivas, mais smples e &eis, onde o
fluxo produtivo, e néo as operactes individuais, sirvam de base para desenvolver o lay out. Este

conceito muito utilizado pelos japoneses (Moura, 1984).

3.2.3.5- O custo na manufatura

Para Slack (1993), reduzir o nimero de pessoas em uma operacdo € dificil devido
principalmente ao aspecto socia e anocional. O dimensionamento correto significautilizar cada
pessoa ha operacdo da maneira mais eficaz, sendotanto enxuta quanto em forma. A abordagem
de produtividade para Campos (1998), advém principa mente da qualidade. Paraele, a melhoria
da taxa de vaor agregado € mnseguido através do gerenciamento da reducéo de custos e do
aumento do faturamento através de maior quali dade, enobrecimento do produto, maior producéo,
novos produtos, etc. As empresas que buscam qualidade tem conseguido elevados indices de
produtividade.

Segundo ochefe dafabrica de protétipas e amostras da Mahle Cofap Anéis S.A (2001) o
sistema de producdo especial, como é o caso de uma producdo de protétipos, possui custos
significativamente mais elevados devido principa mente a:

* Altavariedade;

» Baixosvolumes;

* Lead timesreduzidos.

» Elevado tempo de set-up;

» Alto indice de refugo devido aos rigidos critérios de inspe¢éo.

* Maé&o-de-obramais espedadizada
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O conceito daproducéo “puxada’ € umanecessidade para acompetitividade em custos. Ao
contrario da producéo convencional (empurrar), aidéia de puxar a producéo tem o objetivo de
utilizar os recursos de manufatura o mais raciona mente posdvel, de tal forma que todo o fluxo
produtivo seja maximizado e ndo apenas as capaddades individuaizadas. A producédo puxada
estabelece que cada elo da cadeia produtiva sO deve iniciar a producdo de determinado lote
guando hauver efetivo consumo deste lote pelo processo “cliente” da cadeiaprodutiva(Turbinoe
Danni, 1997).

Segundo Almeida ( 1998), a &ordagem do sistema de austo ABC (Activit Based Cost)
resgata a administracd® de custos em funcéo das atividades que geram valor, ou segja, as
operacOes de transformacdo dos materiais em produtos finais. Esta abordagem utiliza de
fluxogramas de processo para identificar as atividades que aregam valor daguelas que
meramente sd agregam custo, tais como set-ups, movimentacéo de materiais, esperade materiais
em fila A andlise de vaor (AV) também auxilia no processo de investigacd® das funcdes e
atividades que reamente contribuem para os objetivos empresariais.

E importante ressaltar que nem todas atividades que ndo agregam valor podem ser
eli minadas, mas possivelmente podem ser minimizadas.

Para melhor integrar os varios meios de obter vantagens através da manufatura, apresenta
se um resumo do conjunto de aitérios competitivos desdolrados, considerando a proposta de
Slack (1993) e cmmplementado pelo estudo e Pedroso (1999):
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CRITERIO ~
COMPETITIVO DESDOBRAMENTO DEFINICAO
Desempenho funcional Sé&o as principais caracteristicas funcionais do produto
Caracteristicas adicionais |S&o as caracteristicas que complementam as func¢des basicas de um produto
confiabilidade E a probabilidade de um produto falhar em um determinado periodo
E o grau em que o projeto de um produto e respectiva caracteristica
conformidade S N .
QUALIDADE funcionais atendem padrdes preestabelecidos
durabilidade E o tempo de vida de um produto até sua substituico
manutenibilidade E a velocidade, cortesia, competéncia e facilidade de manutengdo de um produto,
uma vez que este tenha falhado
estética E a forma que um produto é julgado pelos sentidos humanos
Qualidade percebida E a imagem concebida pelo consumidor em ralacdo aos atributos de um produto
guando ndo se tem informacdo completa a respeito deste
Desenvolvimento E o tempo de desenvolvimento do produto e do processo
VELOCIDADE |Aquisicéo E o tempo de aquisicdo das matérias-primas
Produgéo E o tempo de fabricagdo e montagem dos produtos
Entrega E o tempo de processam. dos pedidos dos clientes e de distribuicio

PONTUALIDADE

Realismo ao prometer
prazos

E a diferenca entre data de entrega prometida e a programada

Pontualidade ao atender
0S prazos

E a diferenca entre a data de entrega programada e a real

FLEXIBILIDADE

Novos produtos (faixa)

Séao as quantidades possiveis de introdugdo de novos produtos
ou de alteragéo dos produtos existentes

Novos produtos
(respostas)

E o tempo necessério para a introdug&o de novos produtos

Mix de produtos (faixa)

Séao os limites possiveis para variagao do "Mix" de produtos

Mix de produtos
(respostas)

E o tempo necessario para ajustar 0 "mix" de produtos

Volume (faixa)

Séao os limites possiveis para alteragdo nos niveis agregados de produgao.

Volume (respostas)

E o tempo necessario para alterar os niveis agregados de producéo.

Entrega (faixa)

E a variagdo possivel quanto a alteracdo das datas de entrega prometida

Entrega (respostas)

E o tempo necessario para alterar as datas de entrega prometida

Robustez (faixa)

Sdo as alternativas possiveis para resolver
mudangas ndo-planejadas na disponibilidade
de recursos e no suprimento.

aos problemas decorrentes de

Robustez (respostas)

E o tempo necessario para responder aos problemas decorrentes de mudangas n&o-
planejadas na disponibilidade dos recursos e no suprimento.

CUSTOS

Custo do produto

Sé&o os custos associados as atividades de suporte a instalagao industrial

de suporte ao produto, ao nivel do lote de producdo.e ao nivel de unidade
produzidas.

Utilizagao da capacidade

E a medida de ocupag&o da capacidade indicando os custos associados
a manutencéo de capacidade superior a demanda

Produtividade do
investimento fixo

E a medida do nivel de investimento alocado & tecnologia de processo
da empresa visando obter um determinado nivel de capacidade

Capital alocado aos
Estoque

E a medida do valor monetario associado & decis&o de manter estoques
(matérias-primas, em processos e produtos acabados)

Tabela 3.8. Critérios competitivos desdobrados da manufatura.
Fonte: Slack (1993), Pedroso (1999)
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3.2.4- A manufatura gobalizada:

Vimos nos capitul os anteriores, que as industrias automobilisticas tornaram-se empresas
multinadonais, que possuem unidades em varias partes do mundo. Veremos no capitulo 4, o
caso da multinacional de cmmponentes de motores que fabrica e fornece amostras em plantas de
paises diferentes em um mercado altamente cmmpetitivo. A dispersdo internaciona da aividade
produtivatem se mostrado umatendéncia e uma necessidade an fungéo do mercado globalizado
(Bernardes e Fensterseifer, 2001).

A principio, o motivo basico parase estabelecer uma fabrica em determinadalocdizac®
€ 0 acesso a fatores de producgdo de baixo custo; a utilizagdo de recursos tecnoldgicos locas e
proximidade dos mercados. Com isto a manufatura, também se tornou internadonal. Em seus
estudos, Bernardes e Fensterseifer (2001), apresentaram cinco formas basicas de estratégia
internaciona de producéo:

e Producdo no pais de: trata-se de uma estratégia de centraizacdo em que, praticamente,
toda aproducdo ocorre no pais de origem daempresa.

e Producéo regional: Nesta estratégia, € amnsiderado que o0 mundo é composto de vérias
regibes com caaderisticas similares (mercados, requisitos de distribuicdo, padliticas
governamentais) e desenvolvem-se atividades produtivas nestas regides em nivel de produto
ou componentes.

e Producdo globa coordenada: Esta é uma estratégiaclassicade aproveitamento das regides de
baixo custo de méo-de-obra e tipicamente levaaempresa ater unidades produtivas separadas
para componentes de baixo nivel de complexidade e submontagens. A producéo € entéo
enviada aoutras unidades paraamontagem find.

* Combinacdo de producdo regional com producédo global coordenada: Refere-se a

combinacdo da Segunda eterceiraestratégia, com aproducdo de mmponentes sulbmontagensem

regides de baixo custo de méo-de-obra e montagem fina nas regides proximas dos mercados.

Ja identificamos a importancia da engenharia e da manufatura dentro do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Porém h& necessidade de meios que possibilitem a
integracdo dessas e de outras atividade ndo menos importantes para um consistente
desenvolvimento de novos produtos. Esta integracd® deve ser feita dravés de um eficiente
sistemade informagdo. A seguir, exploraremos estadreade anhecimento, como meio de utiliza-

la como mais um pilar de sustentacdo da gestdo competitiva de fornecimento de protétipos e
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amostras paraindustria automobilistica.

3.3 - Sistemas de informacao:

A utilizacdo de Sistemas de informac@ no processo de desenvolvimento de produtos
auxilia aindustria automobilistica na cnquista do mercado através da reducéo de austos
envolvidos na construcé de protdétipos fisico, encurtamento do tempo de desenvolvimento,
otimizacdo dos processos e aumento da quaidade do produto (Schutzer e Souza, 1998). Em
pesquisa redizada em 61 empresas por Vasconcelos (2001), apontou “sistema eficiente de
comunicaca®” como principa barreiranatransferénciade novastecnologias, naqual afabricac®
de prototipaos e amostras tem papel importante.

Um sistema de informagdo € um sistema integrado hanem/maquina, que providencia
informagdes para apoiar as funcdes de operacéo, gerenciamento e tomada de deciséo (Ballou,
1995). Para Melo (1999) sistema de informacdo € todo e qualquer sistema que tem informacdes
como entrada visando gerar informagdes como saida.

Segundo Oliveira (2000), o obetivo de um sistema de informacdes, € permitir que cada
funcionario de uma organizacéo tenha ainformacé necessaria paramelhorar aqualidade de seu
trabaho naorganizacéo.

O sistema de informagbes engloba um conjunto de dementos humanos, tecnol 6gicos,
materiais e financaros, que viabiliza acaptac® de dados, seu processamento e a geraggo e
divulgacdo de informagdes (Beuren, 2000).

Para Oliveira (2000), para que a informacdo seja gerada adequadamente, € muito
importante distinguir dados de informac&o, onde:

Dado é qualguer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a
uma compreensdo de determinado fato ousituacéo.

Informacéo € o dado trabalhado que permite ao exeautivo tomar decisdes.

Portanto, o responsavel por qualquer gestdo deve obter o conhedmento a partir do dado
transformado em informacéo para que atomada de decisdo sejaeficaz. Como exempl 0s, podemos
utilizar a quantidade de produg@o, o custo de matéria-prima, 0 nimero de empregados. Estes
dados por s s ndo gjudam a tomadas de decisdes consistentes. Porém se trabaharmos estes
dados, transformando em informagdes como: capacidade de producéo, custo de vendado produto
indices de produtividade de funcionério poderéo afetar positivamente o comportamento existente

na anpresa, atraves de tomadas de decisdes pelas unidades organizacionais que buscam a
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mel horia de performance da enpresa.

3.3.1- A informagdo como vantagem competitiva:

Para Beuren (2000) a gestdo estratégica da informacdo, deve ser focdizada e
urgentemente adotada como uma nova &ea da administracé. Neste mntexto emerge umanova
classe de problemas a serem formulados e resolvidos através deste recurso estratégico que €a
informacgdo. As empresas < utilizam os mais variados dados para transforma-los em informacdes
Uteis as pessoas encarregadas do processo decisorio. O processo de coletagem deste material
congtitui em um dos principais desafios para quem gera informagdes aos responsaveis pela
elaboracdo daestratégiacompetitiva. Neste aspedo € relevante tanto as informacdes do ambiente
externo como do ambiente interno da organizago.

A informacdo é uma importante fonte de produtividade e mpetitividade. Sua
importancia cresce, na medida em que as organizacdes estdo se constituindo em redes globais e
interligadas fortemente baseadas no conhecimento (Beuren, 2000). A vantagem competitivapode
entdo ser obtida apartir de uma &ordagem sistémica do uso da tecnologia da informacd nos
negaécios, visando aobtencdo de melhores resultados (Audy e Freitas, 2001). A informac& pode
ser usada no sentido de identificar dternativas para provocar mudangas no poder de barganhada
empresa com 0 ambiente externo, para promover ou criar barreira aos novos entrantes, para
diferenciar uma empresas das demais que atuam nNno mesmo segmento, para configurar novas
cadeias de vaor, para penetrar em econamias diferenciadas, monitorar o processo de
desenvolvimento de novos produtos, entre outros fatores.Ha varias formas de as empresas
obterem vantagem competitiva através do wso da informacdo.Uma delas implica em efetuar
investimentos em informagdo e tecnologia da informagdo, principalmente no qie diz respeito a
memdria organizadonal reladonada a clientes,fornecedores e ncorrentes, velocidade para
viabili zar tecnicamente um programade aendimento acli entes internos/externos (Beuren, 2000).

Um outro uso extremamente importante € o que implica em embuti-la em produtos e
Servigos ja existentes na empresa. Outra maneira de criar vantagem através da temologia da
informacgdo (TI) € utilizando-a para aprendizagem organizacional. Neste aspecto, o
desenvolvimento de novos produtos € um grande diente deste reaurso e a prototipagem e
amostras umaformade grendizagem.

Um sistema utiliza hardware e software de computadores, procedimentos manuais,

model os gerenciais e de decisio e uma base de dados. Nos Ultimos anos, o uso datecnologiade
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informacdo tem sido apontado como uma vantagem competitiva essencia para organizages que

buscam decistes que diferenciam diante de seus clientes (Silva e Fischmann, 1999).

3.3.2- A informacé&o no processo de decisao:

Os administradores de todos os niveis estdo descobrindo gue os gstemas de informaca
baseados em computador proporcionam as informacdes necessarias para uma operacdo eficaz
(Oliveira, 2000). Esses sstemas de informagdes gerenciais (SIG) ou Management Information
System(M1S), tornaram-se indispensaveis para o planejamento, as decisdes e o controle.

Para Oliveira (2000), o objetivo de um sistema de informacdes, € permitir que cada
funcionario de uma organizacéo tenha ainformac& necessaria paramelhorar aquali dade de seu
trabalho naorganizac&o. No processo defabricacd® de prototipas e amostras podemosidentificar
estas necessidades, aravés das informacbes do mercado, obtidas pelo pessoal de
vendas/engenharia de aplicacfes, nas quais estas informacdes séo desdobradas nas espedficactes
e entradas de novos projetos de produtos. Estas informagdes necessitam ser enviadas junto aos
pedidos de protétipos e anostras para que estas sejam transformadas em informacfes de
manufatura através das instruces de trabahos, de logistica para atividades de plangjamento,
controle e expedicdo dos lotes em processo. Os dados gerados, armazenados e acessados durante
0 processamento sdo fundamentais para aconsolida¢é@ da construcdo do projeto de produto e

processo, pois contribuem no processo de deciséo.

3.3.3- Banco de dados:

Em um sistema que utiliza os dados de saida como entrada para outras operacdes e
principalmente para outros projetos, como € o caso do pocesso de desenvolvimento de novos
produtos,0 gerenciamento de banco de dados € um recurso essenciad para utilizago da
informagdo como insumo na tomada de decisbes consistentes. Segundo Ballou (1995) as
informagdes ndo podem ser melhores que os dados que & geraram. Este conceito define a
importanciado banco de dados em qualquer gestéo.

A identificac®, aquisi¢éo, organizag@o e armazenamento de dados geradosimplicam uma
definicéo sobre a forma de arquivamento das informagbes. Gera mente nas empresas, 0 acesso a
um banco de dados, com base na qual as diversas &reas podem extrair seus dados, umavez que
€l e assegura uma independéncia entre as informacdes dos arquivos e 0s sistemas apli cativos, ou

seja, 0s programas podem ser dterados de formaindependente.



71

O banco de dados tem como principal funcéo viabilizar a disponibilizacdo mais agil dos
insumos basicos a0 processamento e geracdo de informagdes. Considerando a fabricagdo de
protétipos como um aprendizado (Rosenthal, 1992), aformagdo de um banco de dados coletados
durante o processo de fabricac&o, € um grande instrumento para mel horias em futuros processos
de desenvolvimentos.

A Volkswagen caminhdes conta com um banco de dados de mais de 400 pecas (desde
1990) permitindo andlises rapidas e seguras. Um exemplo de banco de dados é o modelo da
cabine completa, que cnsumiu dezenas de horas no primeiro calculo, mas agora permite que
pequenas modificages sjam feitas em tempo reduzido (Fragoso, 1998).

Os gstemas de gerenciamento de dados de engenharia (Engeneeaing Data Management —
EDM) e o gerenciamento de dados do produto (product Data Management — PDM) sdo
ferramentas utilizadas paragerenciar informacdes do proces, administrar documentos, controlar
suageracd, liberar e modificar; e constitui a base paraintegrar os sstemas aplicaivos detodo o
processo de desenvolvimento de produto através de uma base de dados comum (Schutzer e
Souza, 1998).

O processo de desenvolvimento de produto requer uma combinacdo eficaz eitre uma
imensa quantidade de informacdes bre o produto, o uso das temologias de informacéo e
comunicaca.

Estes sdo suporte fundamental para criagdo de uma integracdo entre montadoras e
fornecedores.  Atualmente as montadoras brasileiras estéo utilizando ointercambio eletrénico
de dados (Eletronic Data Interchange — EDI). O sistema EDI executa o envio eletrbnico de
documentos auma ixapostal que éacessada pel osfornecedores (Schutzer e Souza, 1998). Para
completaintegracéo entre anpresas e seus fornecedores é necessario trocar dados e informagdes
por voz, video e a0 mesmo tempo controlar 0 acesso as informagdes. Para uma comunicaca
eficiente entre empresas, € neaessario incorporar tecnologias dainformagdo e de telecoperacéd
multimidia como a teleconferéncia, internet, conference @l. Outro aspecto que deve-se
considerar, € anecessidade de manter os dados atualizados do produto e disponiveis durante todo
tempo.

A estratégia de engenharia simultanea e a utilizagdo do modelo virtua do produto
denominado dce “digital mockup” (DMU) no desenvolvimento de produto envolvem uma
integracdo entre os departamentos envolvidos e os fornecedores (Schutzer, 1998).

A engenharia simulténea € o resultado da integracéo entre diversos departamentos como:
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marketing, vendas, projeto do produto, planejamento do processo, producdo, montagem, controle
da qualidade, etc. O objetivo € reduzir o custo dociclo de vida do produto, melhoramento da
gualidade, reducéo do tempo de desenvolvimento do produto e areducéo do tempo ceintroducéo
dele no mercado.

A integracdo das empresas tende a intensificar os fluxas de informagfes entre elas. Esta
integracdo entre montadoras e os fornecedores de autopecas incorporainovagdes tecnoldgicas e
até reducdo de fornecedores (Schutzer, 199). Para isto, um eficiente sistema de informacéo
passa a ser fundamental para o atendimento aos objetivos. Para Schutzer as integragdes eficientes
entre as empresas devem ser consideradas: 0s meios de troca de dados e informagdes; o
gerenciamento de dados e informagdes; atrocade dados de projeto e o model amento geométrico.

Outra necessidade de troca de dados € relacionado ao projeto. Uma das ferramentas mais
utilizadas para o desenvolvimento de produtos sio os sstemas CAD/CAM. Estes sstemas s0
ferramentas indispensaveis para agilizar 0 desenvolvimento de produto. Um problema
apresentado ra pesquisa de Schutzer e Souza, (1998) é que as montadoras geralmente utilizam
sistemas CAD de grande porte conforme demonstra atabela 3.9, cujo custo € bastante devado,
tendo como conseqiiéncia para os fornecedores, gastos elevados para permitir atrocade grande
volume de dados com as montadoras.

Empresa Tecnologiade CAD
Mercedes Bens Catia
Ford I-DEAS
GM Unigraphics
Volkswagen Cdtia

Tabela 3.9. Exemplos de tecnologia utilizada pel as montadoras. Fonte: Schutzer e Souza, 1998

A construcdo de sistemas de informagéo e 0 processo de informatizacdo das organizacoes
tomam muito tempo e tem altos custos. Por outro lado, os resultados até aqui alcancados ndo tém
sido satisfatérios (Audy e Freitas, 2001).As dificuldades de implantac&o,uso manutencéo séo
enormes e os administradores ndo conseguem obter as informagdes quando sdo necessarias. As
bases de dados normalmente apresentam informacdes redundantes e desorganizadas. Por este
motivo, é necessario construir uma aquitetura que viabilize os investimentos através de
informagdes que venham agregar resultados positivos para o modelo organizacional.

Muitos programas impedem a &sor¢do de novos procedimentos organizacionais com a
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rapidez e a flexibilidade desejadas. Para isto, ha necessidade de aiacdo de uma aquitetura da
informagdo, em que a consonancia entre as necessidades informativas dos usuarios e 0s
atributos da estrutura da informacd® e suas inter-relagbes, bem como seu adequado
gerenciamento, possam viabili zar o uso dainformacé pelas diversas partesenvolvidasemtodo o
processo de gestdo empresarial (Beuren, 2000), principalmente nagestdo de desenvolvimento de
novos produtos onde se integra as vérias areas de mnhecimento utilizadas neste sistema.
Considerando as necessidades e desgjos dos usuarios da informacéo, e 0S reaursos,
teol 6gicos, humanos e de capita disponivels na organizac@, deve-se buscar um arranjo mais
adequado a arquiteturadainformacgé. A empresadeve sempre buscar um arranjo organizaciona
econdmico, a paraisto € necessario uma aquiteturainovadora, bem como um ambiente onde as
unidades autbnomas tenham plena participacdo em todas etapas do processo de gestdo econdmica

dainformacéo.

3.3.4- A tecnologia da infor magao:

Apés atemologiadainformagéo ter entrado no mundo das negécios, aintui¢éo deu lugar
aprevisibilidade red e mncreta. Segundo Nakano (1997), arelagéo teaologia e informagio sdo
muito fortes, pois atecnologia € umaforte consumidora de informagéo.

A tecnologia da informac® € onsiderada um dos responsaveis pelo sucesso das
organizagdes em varios niveis. A comeca pelo ciclo de vidados produtos e diminui¢do dotempo
de lancamento de novas produtos, possibilitando a obtencdo de maior competitividade nos sus
respectivos setores de atuacdo (Oliveira, 2000). Segundo Sales (20(R), amedidaque a&empresas
crescem, desenvolvem novos produtos, criam estruturas de distribuicéo, terceirizam parte da
producéo, o transporte e a alministracéo de seus centros de distribuicéo. Este fator cria maior
complexidade no planegjamento, exigindo uma comunicacdo eficiente entre os parceros, naqual
seriaimpassivel administrar somente através de planilhas el etronicas e telefone. Neste aspecto as
ferramentas da tecnologia de informacdo, permitem as empresas operar de maneiraintegrada. As
areas de vendas, marketing, engenharia, financas, producéo e logistica trabalham com os mesmos
objetivos, mantendo uma comunicacdo eficaz com seus fornecedores e parceiros, de maneira a
reagir com rapidez e diciéncia as ateragdes no mercado, devido a fatores econdmicos ou agdes
de concorréncias.

Segundo Sales (2002) quanto mais informacdo uma empresa tiver na hora certa, menor
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Seréo s recursos necessarios para solucdes dos problemas.

Para Fleury (2002), o maior problema aser superado no Brasil ndo é o teaol 6gico, maso
temor do empresariado loca em compartilhar informagdes com clientes e fornecedores em busca
de ganhos. O segredo pode ser em fazer de forma responsavel, comegcando pelos principais

parceiros, analisando o que pode ser compartilhado, preservando as informacdes estratégicas.

Em uma pesquisa redizada nos Estados Unidos em 2000, pela Cap Gemini Ernest &
Young, em colaboragdo com a publicac® americana Industry Week Magazne, reladonando a
performance global das empresas e seu nivel de mlaboracdo nacadeiade vaor, demonstrou que
nas industrias de montagem — como a high-tech e a aittomobilistica, € mais fortes a troca de
informagdes com o fornecedor, e na de bens ndo duaves, que esta mais proxima das pontas de
consumo. Em relacdo ao tipo de informagdes trocadas, do lado dos clientes estdo as informagdes
sobre desenvolvimento de produtos e enbalagens, sendo que a segunda mais trocada € a
informagdo de status de pedido, seguidapor pedidos (vendas). Do lado do fornecedor, aprimeira

informacgdo mais trocada € a de ordem de compras; € a Segunda € a previsio de @NSUMO.

3.3.5 - O sistema de informagdo na pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos:

O desenvalvimento de um produto e de seu processo de fabricacdo é uma dividade que
demanda grande volume de transmisséo e processamento de dados e informagfes, devido ao ato
grau deinceteza @ qual estéd submetido (Nakano, 1997).

Varios autores estudaram aimportancia datransmisséo de informagdes dentro do processo
de inovacdo temoldgica desde o P&D até a engenharia. Clark e Fujimoto (1991), argumentam
gue a analise da organizag@o a partir do ponto de vista do fluxo de informacdes fornece uma
visdo diferente da convenciona, baseada no fluxo de materiais. O desenvolvimento de produtos
passa a ser 0 processo pelo qual a organizac® recebe as informacdes das oportunidades e
necessidades do mercado e reline a el as as informagdes das possi bilidades técnicas que possui, e
as transforma em informagdes que possibilitem aproducdo comercia do produto pelamanufatura
(Nakano, 1997). O EDM tem condicdes de integrar muitos sstemas apli cativos autbnomos num
sistemagera logicamente reladonado. Estaferramenta de gestdo utilizadanaempresaformahoje
a base para integrar os gstemas aplicdivos de todo processo de desenvolvimento de produto

através de uma base de dados comum. Isto significaintegrar todos os componentes da cadeia de
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geracd® de vdor de uma enpresa e administra documentos ndo apenas estaticamente, mas
controlam também sua geracao, liberacéo e modificaca.

Para Nakano (1997) o desenvolvimento de produtos passa aser 0 processo pelo qua a
organizacao recebe a informacdes das oportunidades e necessidades do mercado e reline aelas
as informagdes das possibilidades técnicas que possui, e & transforma em informacfes que
possibilitem a producéo comercial do produto., conforme mostra o fluxo representado nafigura

3.3 dapagina seguinte:

Fluxo ce informagdes segundo Nakano (1997):

P& D

> Engenharia | > Producdo | > Digtribuicdo

Marketing ‘

Consumidor

Figura 3.3. Fluxo ceinformagbes Fonte: Nakano (1997)

A Mahle Cofap Aneis, uma multinaciona no ramo de autopecas, em sua estrutura para
desenvolvimento de noveos produtos, posali um sistemaintegrado deinformagdes de projeto onde
integra informagdes de entrada dos projetos, memorial de clculos, gerenciamento de banco de
dadaos, monitoramento daos pedidos de amostras e protéti pos, entre outros beneficios que integram
as atividades de desenvolvimento de projetos paranoves produtos. Este sistemafoi desenvolvido
especificamente para areaidade do produto anel de pistdo, com interfaces a outros gstemas.
Como o desenvolvimento se faz simultaneamente entre as vérias unidades existentes no Brasil,
Europa e EUA, este sistema auxilia aintegracdo dos dados e conseqiientemente proporciona a
obtencdo de sinergias que transformam em ganhos de qualidade e reducdo no tempo de
desenvolvimento.

Os sistemas ERP (Interprise Resource Planning) séo sistemas integrados de gestéo
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empresaria que abrangem um amplo escopo de fungdes, nas quais podem ser utilizadas para
gudar no proces® de desenvolvimento de produtos. A integragdo ou agrupamento de
componentes heterogéneos em um conjunto sinérgico é aprincipa justificativa da utilizaca de
sistemas ERP, visto que aintegragdo de aplicativos evoluiu para aintegracd® do negocio como
um todo.

Em uma gestdo de desenvolvimento de produto competitivo para industria
automobilistica, as interacdes entre as diferentes atividades e &eas de conhedmento devem ser
integradas através de um eficiente sistema de informac&, onde ainformacdo é o principal
veiculo de integracdo desde 0 panto de origem até o panto de consumo, com o propdsito de
atender aos requisitos dos clientes.

Porém estas interagdes s fazem também através de movimentacdo de matérias-primas,
estoque am processo, produtos acabados entre outros. Neste aspecto, alogisticadesempenhaum
fundamental papel na gestéo. Por este motivo, consideramos a logisticacomo o quarto pilar da
gestdo competitiva de fornecimento de prototipos e anostras naindustriaautomobilistica, naqual

descrevemos a seguir.

34 —Logistica:

O controle do fluxo eficiente e eficaz da matéria prima, do controle do estoque em
processo e produtos acabados e todas informagdes necessérias para afabricacéo e fornecimento
de protétipos e amostras paraum mercado competitivo sdo feito através das atividades do sistema
logistico. A logisticadefine adindmica e edenciamento do fluxo de forneamento. Com isto ndo
podiamos deixar de considerar estas atividades em uma gestdo competitiva de fornedmento de
protétipos e amostras naindustria aitomobilistica

O desenvalvimento historico da logistica empresarial desmembra-se em trés fases. antes
de 1950, de 1950-1970 e gdbs 1970. Até 1950, mantinha-se em estado e dorméncia. As
atividades de logistica eram fragmentadas, ou sgja, o transporte aagerenciado norma mente pela
producéo; os estoques eram responsabil idade de marketing, financas ou producdo; oscontrolesde
pedidos eram controlados por finangas ou vendas. Esta definicdo de responsabilidades gerava
constantes conflitos de objetivos e de responsabil idades. Com o clima econdmico da época, as
pressdes por custos industriais foram cada vez maiores, intensificando a busca por reducéo dcs
custos logisticos.



77

Apbs 1970, A competicdo de manufaturados em nivel mundia comegou a crescer, ao
mesmo tempo em que a matéria-prima de boa quaidade comecgou a fdtar e os Estados Unidos
passou agastar pesadamente naguerrado Vietna.

O embargo petrolifero e a stibita elevacéo do preco do petréleo redizado pelos paises da
OPEP em 1973 geraram inflacdo e iniciou-se uma época de estagnacdo. Todos estes fatores
estimularam aumamelhor administracdo de suprimentos, sendo os assuntos logisticosrelevantes
para alministracd das empresas. Este grau de interesse levou ao conceito de logisticaintegrada.
Hoje, portanto alogistica é entendida dentro de um contexto mais amplo e integrado com todo
ciclo dacadeiade suprimentos.

Para contextualizar alogisticacomo pilar de uma gesto de fornecimento competitivo de
protétipo e amostras na industria auitomobilistica demonstra-se na tabela 3.10, a utilizacdo da
afirmacé de Fleury (1999), na qual considera dentre 0s processos chaves para o gerenciamento
dacadeiade suprimentos, os ste mais citados com seus objetivos, e completa-se com as &reas de
conhecimento que éintegrante dos objetivos deste trabalho (engenharia, manufatura, sistemade
informacdo e logistica) que segundo um dos objetivos deste trabalho pode ser fatores de
influéncia em uma gest&o competitiva para forneamento de proto6tipos e amostras paraindustria
automobhilistica

Processos chave Objetivo principal Areasde
conhecimento
e Rdacionamento — Desenvolver equipes focadas nos clientes que busguem acordos | Engenharia
com os clientes sobre produtos e servicos que sgam araivos para os clientes| Logistica
considerados estratégicos. Manufatura
Sist. informagéo
e Servicos aos| - Fornecer um ponto de mntato para todos os clientes atendendo de | Sist. informacdo
clientes forma eficiente as suas consultas e requisi¢des. Engenharia
Logistica
Manufatura
e Administracio da |- Ceptar, compilar e @ntinuamente atudizar dados de demanda dos| Logistica
demanda clientes, com o objetivo de @sar a oferta @m ademanda. Engenharia
Sist. informagéo
P&D
o Atendimento  de|- Atender os pedidos dos clientes ®m erros e dentro da janela de| Logistica
pedidos tempo combinada. Engenharia
Manufatura
e Administracio do|- Desenvolver sistemaflexivel de producdo que sejam capazes de| Engenharia
fluxo de producao responder rapidamente & mudancas nas condi¢cGes do mercado. | Manufatura
Logistica
Sist. informagéo

Tabela3.10. Processos chaves nacadeiade suprimentos X Pil ares de umagestédo competitiva.
Fonte: adaptado ce Fleury (1999).
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Continuacéo databela 3.10.

e Comprag/suprimen |- Gerenciar relagdes de parceria mm fornecedores para garantir | Logistica
tos respostas répidas e acontinua me horia de desempenho. Sist. informagéo
Manufatura
o Desenvolvimento |- Buscar o mais cedo possivel o envolvimento dos fornecedores no | Engenharia
denovosprodutos | desenvolvimento de novos produtos. Manufatura
Logistica
Sist. informagéo

Tabela3.10. Processos chaves nacadeiade suprimentos X Pil ares de uma gestédo competitiva.
Fonte: adaptado ce Fleury (1999).

Para conhecermos melhor o importante papel da logisticano contexto das organizages

competitivas, apresentaremos a concepcao da dividade de logistica:

3.4.1 - Concepcao:

Segundo Bdlou (1995), a mncepcdo logistica de agrupar conjuntamente as atividades
relacionadas a0 fluxo de produos e servicos para administralas de forma mletiva € uma
evolucdo natura do pensamento administrativo. No meio empresarial, nunca se falou tanto em
logistica como agora (Alvarenga e Novaes, 199).

O conceito de Supply Chain Management, tem despertado ndavel interesse eltre os
membros dos mundos académicos e empresarias, representando importante evolugéo do que
tradicionalmente vinhase conhecendo com alogistica (Figueiredo e Arkader, 1998). Porém como
toda novidade, muita confusdo tem ocorrido com a definicdo de logistica e Supdy Chain
Management (Y oshikaz, 2000). Segundodefinicdo daCouncil of Logistics Management (1998):

“Logistica €a parcela do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta e wntrola o
fluxo eficiente e dicaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e
informacdes relacionadas, desde seu pato de origematé o porto de consumo, com propaésito de

atender aos requisitos dos clientes’ .

Esta definicdo coloca alogistica como parte integrante ou subconjunto do Supply Chain

Management. Mas 0 que seriaentdo o Supply Chain management?

“ Suppy Chain Management € a integracao dos diver sos processos de negdcios e organizacoes,
desde o usuario final até os fornecedores originais, que proporcionam os produtos, servigcos e

informacdes que agregamvalo para ocliente” (Y oshizaki, 2000).
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Segundo Yoshizaki (2000), as diferencas fundamentais 50 que a logistica € intra
organizacional (ponto de vistade umaempresa), e aoutra, interorganizadona (ponto devistadas
diversas empresas componrentes da cadeid).

Para Ballou (1995), a logistica enpresarial estuda como a alministra¢gdo pode prover
mel hor nivel de rentabili dade nos ervigos de distribuicdo aos clientese consumidores, atravésde
planejamento, organizac&o e controle detivo para & atividades de movimentagio e armazenagem
gue visam facilitar o fluxo de produos. Neste aspecto, um sistema de fornecimento competitivo
de amostras e prototipos depende da eficécia destas atividades.

Segundo Ball ou (199) as atividades de logistica séo classificadas em:
1 - Atividades primarias: => Transportes
=> Manutencéo de estoques
=> Processamento de pedidos
Essas atividades s80 consideradas primarias porque ou elas contribuem com amaior parcda do
custo total da logistica ou elas 90 essenciais para acoordenacd e o cumprimento das tarefas
logisticas.
2 - Atividades de apoio: => Armazenagem
=> Manuseio de materiais
=> Embalagem de protecéo
=> Obtencéo
=> Programacéo de produtos

=> Manutencdo de informagéo

Para obtencdo de uma boa eficiéncia e dicacia, é necessaria autilizacdo de métodos
adequados para 0 processo logistico. Segundo Bonzao (2002), o Instituto de Movimentacé e
Armazenagem de Materiais (IMAM), 6rgdo dos mais conceituados em logistica no Brasil, tem
como as metodologias mais utilizadas no processo logistico:

e Comprometimento dadirecéo;

e Consolidac&o das estratégias |logisticas;

e Mapeamento do pocesso logistico;

e Caracterizago das opartunidades de automacao;

e Identificacdo dos parametros de avaliacdo (qualitativos e quantitativos);
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e Definicdo das premissas logisticas,

e Coletade informacdes reladonadas aos parametros de avaliagao;

e Desenvolvimento de propaosta executivado projeto de automacao;
e Andlise qualitativa equantitativa;

 Tomadade decisao.

As atividades logisticas sjam primérias ou de goio sdo significativamente relevantes
para os niveis de competitividade, porém os custos destas atividades também determinam o grau
de cgoacidade competitiva, principalmente considerando que o aumento da competicéo
internaciona éum fator noincremento de austoslogisticos. Neste aspecto, o custo logistico pode

ser um grande diferencial.

3.4.2 - Custoslogisticos:

Custos logisticos 8o determinantes para estimular o comércio. Normalmente, o comércio
entre regides e paises é freqlientemente determinado pelo fato de que diferencas nos custos de
producéo podem mais do gLe compensar 0S custos logisticos necessarios para o transporte entre
regides (Ballou, 1995). O aumento dacompeticéo internaciona € um fator de peso noincremento
de austos logisticos. Neste aspedo, o custo logistico pode ser um grande diferencial competitivo.
Sendo assim, atividades logisticas passam a ser um grande desafio na busca de oportunidades de
reducéo de austos para o aumento da competitividade.

Segundo Sales (2001), o chamado custo/oportunidade, € a identificagio das perdas no
processo. Este éum grande potencia de ganho, pais dificilmente se sabe exatamente o custo de
suas perdas. Um exemplo de perda é o fato da grande parte dos pedidos ainda serem anotados
manualmente. Um estudo da Associacé® ECR (Efficient Consumer Response) — Brasil mostrou
gue o indice de aros nesse caso é de 8% dos pedidos e cwm EDI esse nimero ca a zero. A
logistica eficaz permite a0 comprador, reduzir 0os seus custos através de instrumentos que
impliguem em menores estoques, reduzir o ciclo de fabricagdo e diminuir os custos de
distribuicéo e transporte (Goebel, 2002). Somente nos Ultimos anos € que ganhos substanciais sdo
impactados nos custos, gracas a aordenacdo destas atividades. Porém, para Y oshizaki (2000):
“ definir o custo de cada atividade éumgrande desafio.”

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacdo Logistica), estima que o custo

logistico em uma empresa pode equivaler a 19% do seu faturamento (Tecnologistica, 2001). Ja
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nos Estados Unidos, segundo Bureau Of Economic Analysis, 0s custos logisticos deste pais cau
de 16% do PIB, em 1981, para 9,9% em 1999 (considerando apenas operagdo comercia e ndo
militar). Os custos de transporte também foram reduzidos em aproximadamente 20% nesse
periodo, enquanto o de estoque cdram pela metade. Do custo total de logistica 0s custos de
transportes representam 59%, seguido pelos custos gerais (juros, impostos absolecéncia,
depredacéo e seguros), com 28%, e por outros custos(armazenagem, despacho e administracéd),
de 13% (Rev. Tecnologistica66, Maio 2001).

Um sistema de producéo especia como é o caso dafabricacd de prototipos e amostras,
possui custos significativamente mais elevados devido a alta variedade; dta variacdo; baixos
volumes e lea times reduzidos. Nestes aspectos, 0s custos logisticos incidem significativamente
no custo total devido as necessidades de estoques estratégicos de matéria prima exclusivo para
desenvolvimentos, (principamente quando dependem de produtos importados); os custos
provenientes das desvantagens de economia de escda devido aos volumes produzidos; a
necessidade de lead time reduzidos, onde fretes especiais, horas extras e ewio de remessas por
transporte aéreo expresso (priority).

Embora custo sgja um componente da estratégia competitiva, a busca de vantagens
através da performance de entrega de prototipos e amostras como estratégia, as empresas
preferem adotar estes custos como uns investimentos para fazer deste, uma vantagem
competitiva. Portanto, a logistica também estd inserida na estratégia das organizages,
principalmente empresas manufatureiras e fornecedoras daindistria aitomobilistica

A caréncia de informagdes pode ser um dos motivos que leva auma ma administracéo.
Entretanto, também néo é suficiente acumular um conjunto de dados sem conseguir transforma-
los em fontes de informagao relevantes, que direcionem agdes e auxiliem tomadas de decisdo
(Hijjar, 2001). O papel do sistema logistico é garantir que os niveis de servicos determinados
neste posicionamento de mercado da enpresa sejam alcancados, e neste aspedo, ainformaca é
fator preponderante.

Os oftwares de gestdo corporativos (ERP’ s) tém como misséo basicaenglobar todas estas
transagdes de uma empresa em um Unico banco de dados, sob um padréo de linguegem e
arquitetura que permita disponibilizar ainformacgdo, de modo simples ou combinado, atodas as

areas instantaneae permanentemente.
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3.4.3- A logistica gerando flexibilidade evelocidade:

Flexibilidade e velocidade séo atributos fundamentais em um sistema @mpetitivo de
fornecimento de protétipos e amostras na industria automobilistica Para obtencéo destes
gualificadores, sdo necessaria a @océo de aternativas que venham gerar estes diferenciais.
Operar em linhas de producéo flexiveis tem se tornado uma exigéncia para que & empresas
consigam juntar-se aredes internadonais de fornecedores, pois as oportunidades séo crescentes.
Para que os fornecedores|ocalizados em um determinado pai'stenham acesso aessas redes, torna-
se necessérias dém de dicientes redes de infra-estrutura, um conjunto de fatores que facilitem a
adocdo dessasnovas préticas gerenciaise comerciais. A sincronizacdo dosuprimento deinsumos
com o processo de industrializac® e posterior distribuicéo ao consumidor fina também exigem
préticas menas burocraticas que ndo atrase o processo. SegundoGoebel (2002), aviabilidade dos
fornecedores brasileiros integrarem as redes de fornecedores globais depende, em termos
logisticos, tanto do prazo de entregacomo da confiabilidade.

Identifica-se anecessidade de se faze umarevisdo hibliograficaem relacdo aos conceitos
de gestdo, a onstrucdo de uma estrutura capaz de suportar e aministrar estes véarios
conhecimentos paratomadas de decisdes que possam contribuir paraotimizacdo do desempenho

do sistema de fornecimento de protétipo e amostras paraindustria aitomobil istica

3.5— O processo de gestao

Segundo Beuren (2000) “ O processo degestdovisa garantir que as decisdes dosgestores
contribuampara otimizar o desempenho da aganizacdo” . Segundo Oliveira(2000), o conceito
de processo de gestéo € entendido como uma &ado sistémica, processua que tem critérios de
aplicag@o (inicio, meio e fim), uma visdo temporal (curto, médio e longo prazo) e uma Gtica
estrategista, dimensionadapara dcancar obj etivos determinados e reconhecidos pela organizacéo.
“Para contextualizar 0 processo de gestdo, faz-se necessario visuaizar o conceto de

organizacao” .

3.5.1- A organizagao

Para Maximiniano (1997), organizacdo é uma mmbinacdo de esforcos individuais que

tem por finalidade redli zar propésitos col etivos. Além de pessoas, as organizagdes utili zam outros
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reaursos como maquinas e equipamentos, dinheiro, tempo, espago e mnhecimento. Umaempresa
do ramo industrial, conhece ou deveria conhecer qual o nivel de tecnologia que deve ser
utilizado, as formas de obter as matérias primas necessarias, 0s processos de manufatura que
deverdo ser empregados, acapacidade produtivaaser instalada, o nivel de especiaizacdo de seus
funcionarios e outros que determinam seu nicho de atuacdo no mercado (Oliveira, 2000). Assim
sendo, este tipo de organizacdo passa aplanejar suaevolucéo, assim como aforma estratégicade
obter novos espagos no mercado. Paraisto, o “bom gerenciamento” séo fatores primordiais parao
suces e a sobrevivéncia de qualquer empresa, principalmente nos niveis de mmpetitividade
conforme visto nocapitulo 2

Para Oliveira (2000), o ato de administrar deve ser encarado como o rocesso de traba har
COM pessoas e reaursos para redizar objetivos organizacionais, que devem ser amejados e
alcancados com eficiéncia e déicadapelos respedivos gestores. Paraele, todaempresanecessita
definir sua missdo para que ela ndo perca o seu rumo. E para isto, a missdo deve conter os
conceitos daraz@® de ser da empresa, aquilo que justifica sua existéncia, a definicdo sucinta e
precisa da empresa e deve ser definida com base nos fatores culturais, formados pelo conjunto de
crengas e valores das pessoas da empresa. Peter Drucker (1973) observou que afindidade ea
missdo da empresa sdo téo raramente consideradas, que talvez esta sgja aprincipa causa da
frustracé® e fracasso das empresas. Para Oliveira (2000) quando a cultura de umaorganizacé® &
compativel com asuaestratégia, aimplementacéo de estratégiaficaconsideravel mente facil itada.
Assim, ao definir aestratégia de umaorganizacdo a sua culturadeve ser considerada. Concluimos
comisto que paraumagestéo adequadae competitiva, € necessario considerar aspectos culturais

daorganizago conforme veremos a segulir.

3.5.2- A culturada organizacao:

Todaorganizagdo possui uma ceta “cultura’ ou seja, um padrdo tipico de comportamento
dos sus membros (Filho, 1998). A cultura organizadonal € um conjunto de aengas, vaores e
normas partilhadaos pel os colaboradores de umaorganizac@® e que detam seus comportamentos e
aitudes (Mello, 2002). Isto esta ligado a natureza do trabaho, os valores culturais, reli giosos,
morais e paliticos do grupo, aos fatores de ambientacdo do trabaho, ao nivel de integragdo da
empresa com o0 ambiente externo, ao porte da organizacdo ou seu tempo de existéncia e a seu
nivel e tipo de aescimento (Robhins, 1998). Apartir do momento que essas crengas e valores se

tornam parte da personaidade organizadonal, passam a concretizar afilosofia, 0s principios que
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irdo determinar 0 pasicionamento da empresa diante de seu ambiente externo e interno. Para
Filho (199) ndo existem organizacdes antigas. Todas 80 recentes, na medida em que estdo
sempre renascendo, reformulando-se acadainstante en funcéo de novos paradigmas. Em sintese,
toda organizac® tem adinamica prépria. No momento em gque uma empresa se mantém estética
no contexto das mudangas ciais, administrativas, tecnoldgicas e paliticas, esta tem tudo para
fracassar e desaparecer do mercado.

Devido nessa heranca educadonal (principalmente industrid) ter sido condicionada para
rotinas e para certeza. O grande desafio do terceiro milénio parece ser a nossa cgpacidade de
mudancas drasticas na cultura organizadonal, pois estamos vivendo a &a das incertezas e
ninguem se sente seguro com a rotina. Para se conseguir éxito em qualquer mudanca, é
necessario que o pessoal tenha capacidade para gjustar-se rgpida e apropriadamente aos noves
problemas e situagdes, aceitandoconceitosnovas, aterando ouabandonando os conceitos antigos
de maneira a mobilizar-se sempre que se fizer necessario. Filho (199) chama de
descond cionamento a capacidade de fazer com que as pessoas ssiam de umacond ¢éo estatica e
ndo criam obstacul os a dinédmica da organizaca.

Segundo Oliveira (2000), a organizacdo devera estar atenta as “sintomas culturais’, tais
como:

- O perfil dosdirigentes (valores pessoais, careiras e caismas);

- O perfil dos colaboradores (meio socio-culturd, profissional e pedagdgico);

- Os ritos e simbolos (atitudes reciprocas dos colaboradores e locd dos postos de
traba ho)

- A comunicacdo (interna, externa, formal, informal, descendente e acendente);

- Asedtratégias (forma, conteldo e dicada);

- Afilosofiaglobd de gestéo.

Assim, muitas culturas facilitam a comunica@o, a partilha de experiéncias e de
informagdo. Outras favorecem a centralizac® da informagdo, a mmpeticdo exagerada e a
manipulacéo. O conflito cultural pode gerar um climando saudavel para aobtencdo deresultados
satisfatorios ou continuos.

Para que estes fatores sjam considerados em uma gestdo competitiva, onde os fatores
culturais, tecnoldgicos, ambientais e cnjunturais sjam considerados, € necessaria aformacdo de
uma estrutura organizadonal adequada a estratégia da empresa. Paraisto, também consideramos a

estruturaorganizaciona como elemento deste trabalho, conforme veremos a seguir.
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3.5.3- A estrutura da organizacao:

As organizages devem adotar uma estrutura que torne cgaz de traduzir os fatores chave
para os diversos sibsistemas ou departamentos que mwmpdem a organizagdo, aumentando sua
rapidez de resposta as mudancas no mercado, tornando-se mais competitivas. A estrutura da
organizacdo define como as tarefas de trabalho sdo formamente divididas agrupadas e
coordenadas (Robbins, 1998), e também resporsavel por assegurar a disposi¢céo adequada dos
reaursos (Beuren, 2000). Os gerentes devem estar atentos para estes elementos-chave ao
dimensionarem aestrutura organizaciona daempresa. Segundo Robbins (1998), as estruturagdes
de estratégias mais atuai's concentram-se an trés dimensdes: inovac@®, minimizacdo de austos e
imitacdo. Asforcas basicas s0: estratégia, tamanho, tecnologia e ambiente.

A seguir na tabela 3.11, podemos perceber as forgas basicas que podem determinar a
estrutura de uma organizagdo. No caso de uma organizagdo que utiliza ainovagdo como
estratégia para obter vantagens competitivas através do lancamento de novos produtos no
mercado deve ter caaderisticas adequadas para atingir sucesso nesta estratégia. Para
enxergarmos melhor em qua estratégia nosso trabalho enquadra-se, vamos apresentar as forcas

basicas que determinam o tipo de estrutura:
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FORCAS ELEMENTOS-CHAVE PARA DIMENSIONAR A ESTRUTURA DE UMA ORGANIZACAO
INOVACAO MINIMIZACAO DE IMITACAO
CUSTOS
=STRATEGIA Significa inovacdes controla os custos capitaliza sobre as duas
significativas e singulares rigidamente outras estratégias
MAIOR MENOR
maior especializacao menos especializacao
TAMANHO mais departamentalizacéo menos departamentos
mais niveis verticais mais horizontalizada
mais regras e regulamentos mais informal
MAIS AUTOMATIZADAS MENOS AUTOMATIZADAS
maior rotinizagao menos rotinizacao
TECNOLOGIA maior padronizacao mais flexivel
mais manuais e procedimentos formais maior informalidade
maior centralizacao mais descentralizado
DINAMICO ESTATICO
rapidas mudancas que afetam o negécio nao ha novos concorrentes, novos
AMBIENTE novos concorrentes, dificuldades com avancos tecnoldgicos importantes pelos
fornecedores, preferéncias de clientes por atuais concorrentes
produtos em constantes mudancas
ALTO GRAU DE ORIENTACAO BAIXO GRAU DE ORIENTACAO
BUROCRATICA BUROCRATICA
tendem a colocar uma confianca pesada maior delegacéo de poder
INDIVIDUO sobre autoridade mais alta, preferem regras maior informalidade

formalizadas e especificas.
preferem relacionamentos formais

individuos mais para estrutura mecanicista

facilidade em promover empowerment

individuos mais para estrutura organica

Tabea3.11. Asforgas basicas que determinam a estrutura. Adaptado de Robbins (1998)

Segundo Robbins (1998) “ Uma estratégia paraintroducdo de novos produtos, devera ser uma” .

estratégia de inovagdo ma qual necessita uma flexibilidade da estrutura “ organica” .

Uma organizac8o deve estar sempre an continua avaliacé interna e externa, afim de se

posicionar diante do ambiente em que estéinserida. Somente assim ela podera estar em constantes

mudancas para adequar-se as novas necessidades do mercado em que atua ou antedpando as

expectativas deste mercado. Paraisto faz-se necessario a utilizagdo de métodos administrativos para

identificagio das oportunidades de melhorias de diciéncia e dicacia de seus produtos e servicos.

Por esta razdo, desenvolvemos uma rapida revisdo bibliogréfica nos métodos de analise

administrativas, pois nosso trabalho conclui-se exatamente na andlise e &ecucdo de um método
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administrativo para alequar a gestdo competitiva de fornedmento de prototipos e amostras na
indastria automobilistica em estudo. Mesmo considerando os conhecimentos das areas de
manufatura, engenharia, logistica e sistema de informacdes, fazse necessario a utilizacdo de uma
metodol ogia para diagnosticar, anaisar, plangjar e executar agdes que possibilite aorganizacéo dos
varios conhecimentos em prol de uma gestdo competitiva para fornecimento de protétipos e

amostras naindustria automobil istica

3.5.4- Andalise de sistemas administrativos:

Segundo Cury (1995), Oliveira (2000), Filho (199) e Freitas (2001), a andlise de sistema
administrativo € um processo dinamico e permanente, que tem como objetivo efetuar diagnésticos
situacionais das causas e estudar solugdes integradas para problemas administrativos, envolvendo
portanto, a responsabil idade basicade plangjar as mudancas, aperfeicoando o clima e as estruturas
organizacionais, assim como as process e os métodaos de traba ho.

O enfoque da andlise administrativa cmo processo de trabalho dnémico e permanente, se
deve ao fato de se oonstituir de uma série ntinuada de eventos e agfes, que ndo esgota em uma
fase, pois 0 que nelase mnclui é objeto de avaliag@o na fase posterior, podendo a elaretornar.

Portanto, para sua maior eficé&ia, a andlise administrativa deve ser redizada dravés de
uma metodol ogia que busque o aperfeicoamento continuo das praticas de trabalho e organizacional,

naqual é fator preponderante em qualquer gestéo.

3.5.5- Reorganizagcdo administrativa

Para Cury (1995), uma condicdo 6tima para realiza¢c® de uma andlise administrativa é
fundamental:
1) O apoio da aministracdo estratégica, inclusive definindo as diretrizes gerais do pojeto de
mudanca;
2) Possuir aequipe de trabaho responsavel pelo projeto uma perspectivagloba daempress;
3) Procurar, no planejamento da solug&o dos problemas, aintegracdo das necessidadesindividuaise
organizacionas,
4) Considerar aorganizag@o um sistema aerto, necessitando, portanto, de compatibilizacdo néo so
com o0 meio ambiente externo, mas também dos diversos e diferenciados subsistemas internos.
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Para Simcsik (1993), as andlises administrativas procuram detedar os problemas e até as
crises antes que atinjam aorganizacdo ou assumam caréter epidémico. Sdo osindicadores pré-ativos
organizacionais. ParaFilho (1999) areorganizacd néo pode ser irracional nem emocional. Antes de
tudo deve ser exequivel, de acordo com os recursos de que aempresadispde. Asfalhasapontadasna
organizacdo atual devem ter contrapartida nas informacdes reds coletadas de fontes idéneas e ser
devidamente verificaveis na pratica Antes de implantar um projeto de reorganizacdo, € fundamental
um trabalho de mnscientizag@o. Primeiramente no sentido de mostrar aos colaboradores que com os
novos métodos utilizados, elesrenderdo e produzirdo mais. Em segundolugar, deve ser demonstrado
que 0 aumento de produtividade equalidade n&o interessa somente a organizagdo. E deinteresse de
igual forma, aeles e atoda asociedade.

Segundo Cury (1995) o proces® de andlise administrativa deve ser iniciado com um
plangjamento cuidadoso, prevendo o envolvimento positivo do puablico interno da organizacé,
possibilitando a sua @nscientizago no sentido de aprender a ver o problema por s proprio,
participando ativamente do dagndstico, antevendo assim a sua co-responsabilidade na obtencdo do
resultado final.

O projeto de andlise administrativa deve ser desenvolvido no menor espaco de tempo
possivel, pois as intervencdes demoradas s80 sempre prejudiciais ao desempenho eficaz dos 6rgéos
sob intervencéo.

Varios autores apresentam meétodos similares de reorganizag@o administrativa, onde as
diferencas estdo em alguns passos a mais ou amenos, porém ndo hadiferencas significativas, poisas
acOes muitas vezes £ misturam em um mesmo passo, conforme podemos identificar natabela 3.12

aseguir:
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Autores

Fases

Simesik (1993)

1)
2)
3)
4)

Estabdecimento dos objetivos gerais e particulares

Estabdecimento dos limites, fronteiras e abrangéncia.

Envolvimento daata alministracdo

Estabelecimento de alternativas de solucdo com andi se critica de cada

uma, e estabelecimento das prioridades

5)
6)

Aplicacdo das medidas corretivas aprovadas
Acompanhamento da goli cagdio com correcBes imediatas onde for necessirio

7 ) Estabelecimento de programa de reavaliacdo periddica e planos de audtoria (levantam.,
planejamentos, implementacdo, avaliacdo, (acompanhamentos)

Filho (1999)

1)
2)
3)

4)
5)

Determinacéo dos objetivos e da erangénciado trabaho

| dentificacdo deta hada das causas do problema esuas variaveis

Adocéo de medidas corretivas que determinam o fim das causas e a éminagdo dos seus
efeitos danosos e andlise critica de ada uma

Aplicagéo das medidas corretivas testadas e gprovadas, tidas como necessarias

Avdiacdo dos resultados obtidos com a alogdo das medidas

Oliveira (2000)

Selecdo e reconhecimento do sistema

Estudo de viabili dade e de alternativas
Levantamento e andi se detalhado da situacdo inicia
Delineamento e estruturacéo do novo sisema
Detalhamento do novo sistema

Treinamento, teste eimplantacggo
Acompanhamento, avaliagdo e audi zacdo

Tabela 3.12. Propostas de métodos de andlise administrativas. Fonte: Simesik (1993), Filho

(199), Oliveira (2000):
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CAPITULO 4

O estudo decaso

4.1 — O contexto historico

O setor de autopecgas no Brasil nasceu na virada do séaulo XX, através de profissionais
cgpazes e criativos, mas pouco habituados aos carrosimportados que comecaram achegar no pais
depois que Santos Dumont, em 1891 adquiriu um Peugeot, dando inicio aum modismo das elites
paulista e caioca. Em 1907 foi fundado o Automével Clube do Brasil. As montadoras de
automoveis norte-americanas Ford e Generd Motors vieram para o Brasil prevendo encontrar
condicdes de mercado e infra-estrutura favoraveis, pois os primeiros investimentos em estradas
de rodagem brasileiros ja estavam sendo feitos. Com a instalac&® das primeiras montadoras, a
producéo em série permitiu a anpliacdo da presencado automével noBrasil. Comisto as cidades
comecaam aampliar e pavimentar suas malhas viarias (Mahle, 2000).

Com isto a frota de veiculo de 30 mil em 1920 passou para 250 mil em 1930. Com isto
iniciou-se de maneira embriondria aindustria de autopecas no Brasil. Boa parte das primeiras
fébricas de autopecas no Brasil era formada por empresas familiares. Entre 1930 a 1945, houve
uma reducdo no numero de veiculos em circulacéo, devido uma crise econdémicamundial. Com
isto hauve espago para o surgimento de oficinas chamadas de “fundo de quintal”, em substituicéo

as pegas importadas.

4.2—-Unidade de pesquisa:

Em 1920 nascia aMahle na Alemanha, em uma improvisada oficina situada na cidade de
Stuttgard, que se transformaria em um grupo industrial com presenca marcante na maioria dos
mercados mundiais. Com a Segunda guerra mundial, a Mahle perdeu a metade de suas
instalagbes devido ao acordo pdés-guerra, em que ndo permitia qualquer producdo que pudesse
possibilitar afabricacdo de amamentos. Em 1946 Ernst Mahle comegou a buscar oportunidades
em outros mercados, 0 que acabou trazendo-0 ao Brasil, onde an parceriacom Ludwig Gleich e
seus cios, aMahle mlaborou com afundaggo da Meta Leve. Em 1952, um aviso do governo

federa advertia que: “sO seriam permitidas as importacoes de materiais automobilisticas nos
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casosdeinexisténciade producdo nacionais, ou quando o atendimento interno fosseinadequado”.

Entre as empresas que surgiram neste periodo, destaca-se a Companhia Fabricadora de
Pecas (COFAP), fabricante de amortecedores, fundada em 1951 pa Abraham kasinski, cujo pai
eraproprietério de umalojade autopecas. Em Outubro deste mesmo ano é fundada aAssociacéd
Profissional da Industria de Autopecas e Similares, que um ano depois daria origem ao Sindicato
Naciona da Industria de Componentes para veiculos e Autopecgas (Sindipecas). Com a palitica
industrial empreendida apartir de Juscelino Kubitschek, em 1956, a industria automobilistica
tomaimpulso definitivo como pilar econdmico do pais. Os anos foram passando e aindustriade
autopecas foi tentando acompanhar a evolucéo tecnoldgica. A Meta Leve ea Cofap também
buscaram romper fronteiras, expondo seus produtos em varias partes do mundo. Com a &ertura
de mercado promovida pelo presidente Fernando Collor de Mello, em 1990, e a reestruturacéd
mundial, causaram efeitos traumaticos bre o setor de autopecas, transformando o perfil das
empresas. A Meta Leve devido a forte tradicdo em investimentos em tecnologia e qualidade,
conseguir se impor dentro desse novo quadro, embora com dificuldades. Em 1996 os adonistas
acharam melhor vender as acfes para uma empresa estrangeira.

A Cofap foi absorvida pela Magneti Marelli e pela Mahle, e a Metal Leve foi absorvida
pela sua ex-parceira, a Mahle. Hoje as marcas Metd Leve, Mahle e Cofap, que marcaam a
historia do setor de autopegas no Brasil estdo uridas para se impor ao mercado mundia. Com a
aquisicado do regocio de anéis de pistdes pelaMahle (adquiridada Cofap), um projeto arrojado de
expansdo de mercado foi iniciado principamente devido a estratégia de formacdo de sistemas de
componentes de motor (pistdo, anéis, bronzinas, pinos), ja que a Mahle ja élider na venda de
pistdes. Como o rvel de atendimento de entrega no prazo de pedidos de protétipos e amostras
estava muito baixo, e com isto prejudicava inclusive os demais negdécios do grupo (outros
componentes), adiretoriadefiniu ofornedamento competitivo de prototipos e amostras como uma
estratégia e estabeleceu uma meta paramelhorar o indice de atendimento, atingindo ominimo de

85% dos pedidos entregues no prazo estabelecido pelos clientes.
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4.3-- Andlise edesenvolvimento do process de melhoria:

A identificag8o e iniciativa de uma andlise foram promovidas pela empresa em estudo
através do grupo gerencial do negdécio de anéis de pistdes, que devidas necessidades de nova
estratégia necessitava melhorar o nivel dataxa de servicos quanto ao atendimento de entregano

prazo de anostras e protétipos aos clientes, principa mente do mercado europeu orde esta
locdizada amatriz e o maior volume de vendas da companhia. O fator aindamais critico eraque
devido a tendéncia da industria aitomobilistica estar comprando sistemas (conforme dtado o
capitulo 2), a mmpanhia estava colocando em risco outros negocios que estavam ligados ao
produto anel, tal como 0 negdcio de pistes e bronzinas que fazem parte do sistema de
componentes de motores. Foi definido pela dta administrac@® que devido a importancia do
fornecimento de protétipos e amostras para os niveis de competitividade do regécio, era
necessario definir um gestor dedicado (focado) neste sistema, naqual teria aresponsabilidade de
diagnasticar, e promover as mudancas necessarias para obter umataxa de atendimento minimade
85 % no prazo. O processo de melhoria procedeu-se tendo como referencia ametodologia de
andlise esolucédo de problema (MASB.

43.1 — Descricdao da melhoria do sistema de fornecimento competitivo de
prototipos e amostras utilizados na empresa em estudo:

Para 0 processo de melhoria foi utilizado o método gerenciad PDCA fundamentado ra
metodologia de andlise e solucbes de problemas (MASP), na qual € representado através da
figura4.1, onde o adbjetivo principal era o atendimento no prazo com umataxa minima de 85%.

O método PDCA foi utilizado afim de permitir um ciclo de melhorias continua.
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&7 3D,

Padr des
Metodologia de solugbes
de problemas (MASP
Alterar rotinas p/
melhorar
e Procedimentos (rotinas)
e Metas (minimo 85% no
prazo)
A P Lead time pré-definidos
Padrées de qudidade
Informagbes
O quenZo esta C D Executar conforme padrdes <
conforme 0s

/

Fluxo dos processos
de fornecimento de
amostras e protétipos

/]

Treinamentos

padrdes ?

\

Lead times
Entregano prazo
Conformidades
com desenho
Flexibilidade
Satisfagdo dos
clientes (interno
e externo)

Figura4.1. Método gerencia de sistematizac@o do fornecimento de protétipos e amostras na nova gestéo
de mehorias. Adaptado de Campos (1997)

A tabela 4.1 descreve 0s nove passos bésicos utilizados pela empresa para andlise, e

melhoria alministrativa do sistema de fornecimento de protétipos e amostras.



MASP ETAPAS PDCA
Identificagdo  do | 1 — Reconhecer o sistema em estudo e levantar a situac8o inicia: P
problema
Observacéo 2- |dentificar todos os processos utilizados no sistema en estudo, identificando P

aqueles considerados criticos para obter os resultados esperados.

Andise 3 — Levantamento das causas de atrasos na entrega ao cliente P
Plangjamento 4 — Plangjar agOes paraimplementar no sistema de gestéo P
Acdo (execucéo) 5 — Exeautar agoes plangadas D
Verificagdo 6 — Implementar sistema de controle (indicadores) e monitorizacdo (feedback) C
Padronizacéo 7- Sistemétizar, formdli zar e dudizar o sistema. C
Padronizacdo 8 — Conscientizar, envolver etrenar. C
Novo PDCA 9 — Acompanhar, avaiar e manter um processo de melhoriacontinua A

Tabela4.1. Etapas utilizadas parareorganizacdo do sistemade fornecimento de protétipos e
amostras na empresa em estudo. Fonte: Mahle Cofap Anéis (2002

4.3.1.1 — Rewmnhecaer osistema em estudo elevantar a situacaoinicial:

Estaetapa foi descritaem:

Identificar o sistema a ser analisado:

Conforme entrevista ndo estruturada com o responsavel pelo sistema de amostras,
verificou-se que houve necessidade de sua cgpacitacdo e levantamentos, o gestor disse:
“Realizei alguns cursos voltados para gestdo empresarial, e simultaneamente neste periodo
acompanhei in loco o trabalho das unidades envolvidas, podendo ter uma idéia genérica da
complexidade do sistema e as necessidades especificas de ada & ea envolvida, bem como seus
resultados. Primeiramente foi identificados possibilidade de ligacéo ou interacdo com outros
sistemas existentes na empresa para dbtencdo dacs objetivos e fatores externos ao anbiente da
empresa, que interferem no sistema, tais como: as outras unidades organizacionais que estao
localizadas em outro estado da federacdo ou noexerior, a dependéncia de prestadoras

(terceiros), os sistemas de comunicacoes, entre outras” .
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Definir a missdo, objetivos, metas e os fatores criticos de sucesso do sistema de

fornecimento de amostras e protétipos:

Conforme apresentado ro capitulo anterior através da dirmativa de Oliveira (2000), €
extremamente importante a definicdo e disseminacéo por todos os niveis da organizacdo da
misséo, objetivos, das metas e fatores criticos de sucesso do regdcio e dos processos rel evantes
paraobter os resultados esperados. Comisto aempresaem estudo definiu e divulgouconforme se

pode observar através dafigura4.2

Definicdo damissdo, objetivos, metas e fatores criticos de sucesso.

MISSAO: Aumentar a participagio nos

—| Mercados americano e airopeu,
intensificando o fornecimento de sistemas.

Alvos para o suceso da

OBJETIVO: Fornecer protétipos e
amostras de maneira competitivano
mercado automotivo.

META: Atingir minimo de 85% de
entregas de anostras no prazo do cliente.

FATORES CRITICOS DE q
~ - SUCESSO: Condicdo

amostras e protétipos
“ Gerenciadores de Tomada de deci Hes
recursos’ y y

Figura4.2 Representacé® da estratégiaempresaria daempresaem estudo.
Fonte: Adaptada de Oliveira (2000)

NECESSIDADESDE

INFORMACOES:
-CIA
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Preparar a coleta de dados da situagaoinicial:

Segundo ogestor, efetuou-se um levantamento detalhado dasituacé inicial, utilizando os

seguintes recursos.

Criacd® de um formulario para registro de irregularidades e origem das respectivas causas
geradoras de atrasos durante 0 processo e atrasos para o cliente.

Criaca de um banco de dados informatizado ce irregularidades e respectivas causas,
Redizacao de observagdes pessoais do gestor. O gestor na entrevista disse:

“ Identificamos todos os processos utilizados desde o recebimento do pedido emitido pelo
cliente até o recebimento do produto pelo solicitante (cliente)”

Redizacdo de didogos (entrevistas) passiveis de reflexdo reaizadas a niveis de geréncia,
chefias e funcdes operacionais;

Levantamento das interacdes entre as areas funcionais através da ferramenta “diagrama de
mapeamento de processos’;

L evantamento e analise das documentagdes existentes (manua daqualidade, procedimentos,
instrucdes de trabalho, organogramas, lay out, descricdo de cargos, manual de delegacéd de
poderes, relatério gerencid, relatério de desenvolvimentos “work book”, atas de reunides
gerenciais; planil hade cadastro de pedidos atendidos nos Ultimos dois anos, etc.).

4.3.1.2 — ldentificar todos os processos utilizados no sistema em estudo,
identificando agueles considerados criticos para dbtencdo do resultado
esperado:

I dentificac@o dos procesos criticos

A andlise de documentos e registros fornecidos pela empresa permite descrever natabela

4.2 as etapas do processo de desenvolvimento de protoétipos e amostras, posteriormente vali dado

pelo gestor.
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N | PROCESSOS MISSAO COMENTARIOS RESP.

01 | Emissio de pedido Garantir o start up do proces de A engenharia daAlemanha amite os pedidos| Eng.
pelaeng. Europa fabricag@o dos protétipos e anostras. | com as informagBes necessrias para Europa

desdobra-l os em desenhos de produtos

02 | Elaboracdo de Concretizar 0s projetos, aravés de EngenhariaBrasi| elabora os desenhos de Eng.
desenhos e emisséo desenhos e o desdobramento das produto conforme normeas internas e Brasil
depedidospeaeng. | informagdes da eng. Europa conforme | internadonais, e amite o pedido através de
Brasil. necess dades das fabricas. um formul&rio padréo, enviando pelo

correio eetrénico.
Elaboracdo de Estabelecer parémetros de proces de | Eng. de processos de posse do desenho de | Eng. de

03 |instrucdo detrabaho | fabricacdo de amostras e protétiposde | produto elaoraainstrucdo de trabal ho, métodos e
e dculode produtos. cdcula osferramentais, abre ordem de processos
ferramentais servicos parafabricagd dos ferramentais

ndo existentes.

04 | Fabricagdo doslotes | Transformar informagdes em produtos | A produgéo de prot6tipos e amostras de Producéo
deamostras e tangiveis paradisponibilizar como posse dainstrucdo de trabalho executa a de
protétipos amostras e prot6tipos de produtos. ordem de fabricacdo e responde a planode | amostrase

controle do produto. protétipos

05 | Controlede producéo | Entregar oslotes de anodrase Faz 0 acmmpanhamento dos | otes de Logistica
deamostras e protétipos nos prazos requeridos pelos | produgdo de maneira aentregar nos prazos | de
protétipos clientes solicitados pelo cliente amostras

06 | Controlefind de Garantir o atendimento as Inspeciona os | otes de prototipos e amostras | Garantia
amostras e prototipos | especificagbes do desenho de produto. | de maneiraagarantir o atendimento as da

especificagles. qudidade

07 | Elaboracdo de Gerar informagBes relacionadas a Elabora os relatorios de engenharia, Garantia
readrios de constituicdo fiscado produto, com relatando as especificagbes de produto da
engenharia (qudi dade | fideli dade efadlidade para os clientes. | conforme padréo exigido peos dlientes para | qudidade
€ processns) efetuar os testes de performance

08 |Elaboragdo e dculo | Representar a performance de Controlaas datas de entregas etransforma | Eng. de
deindicador do nivel | atendimento de amostras no prazo, em indice de aendimento através de aplicagdes
de aendimento no através de gréfi cos de informagzo. representacdo gréfica. —Brasil e
prazo Alemanha

Tabela4.2. Processos identificados nasituacéo inicia .Fonte: Mahle (2002)

Naentrevista o gestor relatou qLe:

“Nesta fase identificamos e elegemos os processos geradores de irregularidades, com
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grande potencial de melhorias e impacto na obtencdo dameta, considerada como processos
criticos de sucesso. Para identificar a criticidade de ada proces, foi efetuada uma matriz de
correlacdo dasprincipaisirregularidadeslevantadas nasfasesanteriores, identificando aquelas
gue influenciaram diretamente ematraso ao prazo requerido pelo cliente”.

M apeamentos dos processos considerados criticos para obter os resultados

esperados:

A Empresautilizou paramapear as etapas do rocesso de desenvolvimento de prototipose
amostras o formulario dafigura4.3,
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PROCESSO

Forneci mento de
prot 6ti pose anostr as

Tr ansf ormar pe di dosd e prot6tipose
anostr as empedidosd e forneci mento

Oojeti vo /M is sdo

CLI ENTES
Engenhari a Aplic agbes
Ciente externo

emseérie Engenhari a Processos
Desenho dep roduto X X Vendas
Pedi dodef orneci meto| X X X Alta direcéo
Col abor ador es i nt er nos
Requis i to se specifi cos| X X X
Pl anej . Processos X X
Col abor ador es X
o e, MAHLE
I nsumes de qual id ade e X X X
2 nop razo
§ i nf ormacdes X X X X
X X Produt o confornee
% nop razo
X X X I nformacBes e
relatério s
X X X Conheci mento e
know how
X X Negdci os futuros g
X X AnDstr as e o
pr ot 6t i pos 5
faturados
X X X Sati sf acdod o
cliente externo
Control esP reventiv os Sati sfacdod os
col abor ador es
Pesqui sa decl inma R T T
or gani zaci onal E S E R
Indicedee rrosn a C | C A
:]nig;; gﬁgidag :j;ab. g $ g g Control esC orr etivos
i nf ormacdes S E L P
0 M o 0 Anpstr as entregue nop razo
S A G R i
| T I ndice dere fugo
E A E Desvio s emi tid os
L :\l E Pesqui sa desa tisfacdo do
A F cliente
B (0] C
(0] R (0]
R M N
A G H
T A E
) (0] C
R I
I M
(0] E
N
T
(0]
MECANI SMCB

Figura4.3. Formulério para mapeamento de processos. Fonte: Mahle (2002)

Além do formulario paramapeamento de processos, foi utilizada uma descri¢do sucintado




processo (figura4.4)

ENTRADAS

- Desenho do Produto

- Pedidos da Amostra

- Requisitos Especificos

- Planejamento do Processo (Instru¢do de trabalho, rota,
ferramental)

- Pedido de Compra

- Colaboradores motivados e competentes.

MECANI SMOS

- Recursos de produgéo e de Laboratérios
- Sistemas de informacéo

- Tecnologia e conhecimento atuais

- Estrutura de areas de apoio

- correio eletrdnico

- Sistema de transporte

Pr ocesso
AnDSt ras

SAID AS

- Produtos conforme e no prazo

- Informagdes e Relatérios

- Conhecimento e Know How

- Negécios futuros

- Amostras faturadas

- Marca Mahle Anéis de Classe Internacional em Tecnologia,
Qualidade e entrega.

- Satisfagcdo dos Colaboradores

- Qatiefar3n An Clianta Evitarnn
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CONTROLES

PROGEDIMENTOS

- Samples Delivery on Time

- Indicador de refugo no Controle Final de Amostras
- Desvios emitidos

- Re abertura de lotes

- Pesquisa de Satisfagdo de Cliente

- Pesquisa de clima

- Reclamacgéo de Clientes

- Reunido de Pré Lancamento

- Engineering Report — Business Plan

- Faturamento mensal obtido

Normas referentes ao processo
Procedimentos operacionais
Rotinas de trabalhos

Manual da qualidade
Organograma

Lay out

Figura4.4. Mapeamento do processo de fornecimento de protétipos e amostras.

Fonte: Mahle (2002)
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Avaliacao dos processos, com foco no resultado:

O gestor, na entrevista, apresentou uma lista de verificagcdo (tabela 4.3) utilizado para
avdiar todas as etapas do processo. O gestor disse:

“A lista de verificacdo (check list) auxiliou também na identificacdo de oportunidades de
melhorias”

Utilizou-se 0 modelo de avaliacdo de sistemas desdobrando-o para uma aordagem por
processos, fundamentada na visdo da hierarquia sistémica gresentada por Figueiredo (2000).
Assim avali ou-se todas 0s processos do sistema de fornedamento de amostras e protétipos, onde
também auxiliou aidentificar oportunidades de melhorias em cadaprocesso. Abaixo natabela4.3

alistade verificago (check list) utilizado para avaliar 0s processos.

LISTA DE VERIFICACAO PARA AB ORDAGEM DE PROCESSOS

é simples?

E de facil entendimento? é veloz?

é facil de identificar?

nao gera stress?

é atil?

O processo é eficaz? é rentavel?

agrega valor ao resultado desejado?

0 processo € integrado? as informacdes fluem ?

a estrutura as utiliza?

0 processo € seguro?

é robusto?

0 processo é seguro? nao é fragil?

sem armadilhas?

leva ao acerto?

0 processo é conforme? é adequado?

é aplicado?
0 processo € ativo? é presente na rotina das pessoas?
é focado em resultados? h& gestédo?

0s objetivos sdo conhecidos?

Tabela4.3. Listade verificac® para avaiar o processo. Fonte: Mahle (2001)
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4.31.3 — Levantamento das causas gerador as de atrasos ao cliente:

Conformerelato dogestor:
“ Foramidentificadas asprincipais causas gerador as dosrespectivos efeitos que impactavamem
atrasos ao cliente” . O diagrama de Ishikawa das causas de atraso de entrega a cliente (figura

45).

noaTh:

IMAHLE DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITQ  [Fmewe oo

FOLHA: 1 DE 1

GRUPO DE TRAEBALHO DESCRII:.ﬁEI 00 PROEBLEMA
HOWE: DEPTC: HOME: DEPTO: HOME: DEPTO: Atraso na entrega de
protdtipos e amostras

RN UE AL UHA EMUEEMHAR A ESTHUIURM
ORGANIZACIONAL

_ fata comdmbe mo pocesso

Afrg o fd emissdo pedf fala oivisdo oe tamifas
£ ma insr, trataiko falta plarme @ me mdo - APQF
Atraso fabr. Ferra menta pedidos infomials N fatta defvigdo de fumples

fafa contmde bies em pooeFso £ ma irofmragdo do pedion

ot

Atraso na
entrega ao

cliente
fafa contmie eRogues j
Cefiviénzia mo fluwo de infbrmagdes,
treing fme o

Mdivagdo fatha de PPCP
Aiaso mo fanspore admeo /
Fatta consiténcia na comunizagdn
Concientizagdn atraso na expedigdo
FESS0ONS LaGlsTica ZIST. DE INFORMAGED

LR Ol B C O WS PO TRt W00 L

Figura4.5. Modelo de diagrama de Ishikawa utilizado nas analises. Fonte: Mahle (2001)

Paraidentificacdo da criticidade de cada proces9, foi efetuada uma matriz de crrelacdo
das principais irregularidades levantadas nas fases anteriores, identificando aguelas que
influenciaram diretamente em atraso ao prazo requerido pelo cliente, conforme demonstrado na

tabela4.4 napagina seguinte.
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Tabeladas causas de atrasos geradas em cada processo:

PROCESSOS

EmissBo de pedido pela eng. |2 |3 |16 |26 |34 |35 |5 |39
Europa (Engenharia)

Elaboragdo de desenhos el |2 |3 |5 |16 (26 |34 |35 |37 |38 |39
emissio de pedidos pea eng.

Brasil (engenharia)

Elaboracdo de ingtrucdo de|2 |3 |6 |7 |8 |9 |16 |34 |35 (36 |37 |38 |19 |32 |39
trabalho e Aculo de

ferramentais (manufatura)

Fabricacdo dos lotes de anostras |3 |11 |13 |14 |15 (17 |18 |19 |30 |32 |33 |34 |35 |36 |37 |38 |39

e prototipos (manufatura)

Controle de producdo de|7 |11 |12 (16 |19 |20 |32 |34 |13 |17
amostras e protétipos (logistica)

Controle final de amostras e|3 |27 |28 |29 |32 |34 |35 (37 |19 (36 |39

protétipos (manufatura)

Elaboracdo de relatérios de|31 (32 (34 |35 (36 |37 (38 |19 |39

engenharia (engenharia)

Elaboracdo e @culo de nivel de |16 (24 |25 |26
atendimento no prazo

(engenharia.)

Tabela4.4. Principais causas de atrasos ao cliente.

Principais causas de atrasos (conforme levantamentos efetuados através dos varios meios
ja datados):
1 — Atraso naemissdo de pedidos pela engenharia de aplicages-Brasil;
2 — Solicitagdes de pedidos informais entre eng. aplicacbes Europae Brasil;
3 — Deficiénciade comunicago entre plantas;
4 — Fahanaemissdo de pedidos.
5 - Erro nadatade entrega @ cliente;
6 - Emissdo de pedido antes de disponibilizar desenhos do produto;
7 - Definicdo de prazos incompativeis;

8 - Fatade informagdbes parafabrica
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9 - Atraso na daboracd de instrucéo de trabaho;

10 - Deficiénciana gestdo de ferramentais para amostras;

11 - Faltade aitérios na priorizagdo na fabricacéo de ferramentais para anostras; Erros de 12 -

célculos de ferramentais a serem fabricados;

13 - Atrasos nafabricacdo de ferramentais;

14 - N&o consideracgo dateoria das restricdes ha programacdo de producéo;

15 - Fatade sincronismo entre programacédo de itens de mesmo pedido (em plantas diferentes);
16 - Atrasos devido indisponbilidade de maguinas de uso comum com aproducéo em série;
17 —Foco nocontrole de produto;

18 - Alto indice de refugo, impossibilitando de entregar a quantidade soli citada pelo cliente;

19 —Faltade previsibilidade de lead time en funcdo de tecnologia;

20 — Conflitos nadisponibilizaca de maquinas de uso comum com a producdo em série;

21 — Tempo excessivo em transporte entre plantas;

22 — Deficiénciade comunicac&o entre as plantas de fabricacéo;

23 —Fdtade ontrole dos lotes em processo (em tempo real);

24 — Atrasos naexpedicéo de produtos devido a falta de informacdes para documentacdo fiscal;

25 — Tempo elevado e transporte aéreo (transi time);

26 — Fdtade planejamento de ewio ao cliente;

27 —Nao controle durante o transporte a&eo;

28 - Divergénciaentre sistemade medicéo do rivel de atendimento (Europax Brasil);

29 — Duplicidade de referéncias de pedidos entre Brasil x Europa;

30 — Fatade gestéo de estoques para anostras,

31 — Estocagem de produtos sm inspecao (aprovacao);

32 — Disponibilidade de mé&o-de-obra para wntrole final de produto incompativel com a

demanda;
33 — Fdtade aitérios de diferenciacdo paralotes de amostras (programagdo, conscientizacdo do
pessoa de producéo);

34 — Atrasos devido ao atraso na daboracé de relatorio de qualidade;

35 — Fdtade alturapara @ordagens de solucdes de problemas;

36 — Layout ndo adequado peracriac8o de sinergias (producdo + administrativo);

37 —Fdtade aplicagio de APQP (planejamento avancado daqualidade do produto);

38 — Fdtade fealback do processo de fabricag@o de amostras e protétipos para utilizacdo como
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entrada de novos projetos de produtos;

39 — deficiéncias na transferéncia do processo de fabricac® de amostras para 0 processo de
fabricacdo em série;

40 - Fdtade dicé&cia nas reunides de lancamentos de novos produtos;

41 - Deficiéncia no sistema de registros e arquivamento de dados de engenharia (produto e

processo) paraformacd de know how.

Observacao:

No tabela 4.4, demonstra-se as principais causas de atrasos geradas em cada proces, na
qgua foram detectadas através de vérias ferramentas utilizadas na MASP. Por serem ferramentas
de utilizagdo ja consoli dadas, ndo é detalhada aoperadonalizag@o de suaaplicag@o devidanao ser
foco deste trabaho. A freqiéncia de cala causa foi levantada draveés de gréfico de pareto, onde

possibilitou a priorizac&o das a¢des de eliminacdo das causas potenciais.

4.3.14 - Plangar acg0es paraimplementar no novo sistema de gestao:

No plano utilizado pelaempresa, sGo contempladas varias informagdes importantes para a
efetivaimplementac@® das agdes, tais como: controle de revisdes, Gestor do dano, descri¢éo do
processo que esta sendo melhorado, descricéo das agdes, o responsavel por cada ago (este serao
gestor darespediva &&0), 0s prazos parainicio e término de calaacé, aevolucdo daefetivacédd
das acOes em porcentagem de execucdo (periodicamente o gestor do plano faz avaliagéo e
atualiza-0), qua projeto maao que o mesmo pertence, os participantes do grupo detrabaho (com

espaqo pararubrica) e o campo “observacdes’.

4.3.15 - Exeautar acdes plangjadas:

Varias agbes foram implementadas, porém abaixo na figura 4.6 demonstra-se apenas
algumas, objetivando apresentar como as acdes integram as areas de conhedmento que serviram
de base para os levantamentos das caréncias e conseqlentemente a reorganizacdo da gestéo que
sd0: engenharia, manufatura, logisticae sistemade informagéo.

Algumas acbes tém envolvimento em duas areas de conhedmento, outras com trés e
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outras com todas as éreas. Isto demonstra anecessidade de uma visdo sistémica dos respedivos
gestores conforme ja explorados nos capitulos 2 e 3 deste trabalho. Algumas agdes que

integraram no sistema dravés daidentificacdo de caréncias por areade anhecimento:

ENGENHARIA

« Racionalizag&o do fluxo ce
documentagéo
« Follow up reengenharia

« Criacéo de sistema
integrado de
projeto

paraaengenharia

LOGISTICA

SIST.DE
INFORMACAO

« Redugdo do
Transtimede

« Cortrole
lead time

« Sistematizacdo de entrega.
. Padrortlzagao -Pedidas « Sistematizac@o
« Envolvimento de transp. Entre
plantas

da dta administracio

« Planilhade
Status

« Implantacéo de
follow-up

MANUFATURA

« Reorganizagdo daplanta
« Criacéo de gestdo de ferramentais

Figura4.6. Agdes integradas paraimplementacéo e melhorias.

Implementacéo das acbes plang adas:

Segundo ogestor:

“ As acdes foramsendo executadas e monitoradas atravésdo plano ereunides especificas
com os envolvidaos (grupo de trabahos), onde & am agendadas para verificar a evolucdo das
acoes e andlise aitica emrelacdo aoritmo e dicacia das agbes. Algumas reunides tinham a
presenca do dretor operacional do regécio” .

Na tabela 4.5, demonstra o envolvimento de todos os niveis de influéncia organizacéo

para @ntribuir com a gestdo de fornecimento de amostras e protétipos para indistria de

autopegas:
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Nivel hierarquico

Acoes

Alta alministragéo

(presidéncia ediretoria)

- Reunifes com a presidéncia paraapresentacdo de evolucdo dos resultados;
- Méelhoria de performance de amostra passou a fazer parte do plano estratégico
( plano mestre)
- Monitoramento do plano mestre;
- Condicionar o bdnus de participacdo ncs lucros com a performance entrega

de amostras no prazo.

Corpo gerencia

(management team)

- Sistema de amostras passa afazer parte da pauta das reunides da ejuipe
gerencid (andise aitica);

- Monitoramento do plano mestre (macro plano do negécio);

- Condicionar 0 bbnus de participagdo nos lucros com a performance de
entregas de anostras no prazo;

- Sistema de informacdo para acompanhamento pelas geréncias do status das
amostras em tempo red ;

- Workshop pera definicdo de diretrizes.

Chefias e supervisdo

- Paticipagd no plano téico paa efetivacdo das agcles a sarem
implementadas;

- Workshop para wnhecimento do modelo de gestdo e wnscientizacdo da
importancia do envolvimento das chefias naimplementacdo da gestéo;

- Chefias e supervisdo passaram ater aos indicadores de performance;

- Chefias e supervisdo assumem responsabilidade de multipli cadores da gestéo.

Executores

- Workshop para conscientizagdo de todos envolvidos (direta eindiretamente);
- Treinamento goeracional (técnico)

- Exeaucdo das tarefas conforme novos padrdes;

- Participacéo em reunides com chefias;

- Participaces periodicas com adiretoria operaciona

- Acesso aos indicadores de gestéo

- Participacdo nos grupacs de trabahos de melhorias.

Tabela4.5. Envolvimento dos niveis de influénciadaorganizac® paraefetividade das agdes

necessérias. Fonte: Mahle (2002)

A seguir as tabelas 4.6, 4.7, 4.8, e 4.9 apresentam as principais causas e respectivas acbes por

areade onhecimento avaiado.
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Causasdeatrasosao cliente

Acdes para solucdo do problema

Atrasos na emisséo de pedidos pela
engenhariado Brasil

Implantacéo de sistema de @ntrole de recepcéo de pedidos
(centro deinformagdes de amostras), e implantacéo de um
follow-up na equipe de engenharia do Brasil.

Solicitagdes de protétipos e amostras de
maneirainformal

Automatizac8o de solicitagdo on-line edefinicdo de critérios
para emissdo de pedidos. Cortrole eutilizag&o de critérios para
abertura de lotes de protétipos e amostras.

Emisséo de pedido antes da
disponibilizagdo dodesenho do produto

Automatizac&o de solicitagdo on-line edefinicéo de aitérios
para emissdo de pedidos. No sistemaimplantado o desenho
vem anexado eletroni camente.

Defini¢io de prazosincompativeis com
0 lead time de processos.

Definicdo detabela deleal time en fungdo datecnologia
utilizada, negociagdo databela com os Dlicitantes (Alemanha,
EUA, Brasil), Implantacdo de sistera de @ntrole de recepgéo
de pedidos com andli se aiticada utilizag& databda

Falta de plangiamento para
desenvolvimento de novos produtos

Implantacéo e definicdo de critérios para utilizacdo da
ferramenta APQP para um plangamento adequado e
desenvolvimento sustentavel.

Falta retroalimentacéo dasinformagtes
geradas na fabricacéo de protétipos e
amostras para novos projetos de
produtos

Utilizagdo dobanco de dados do SICAP, utilizagéo dos
relatérios e formularios utilizados no APQP.

Deficiéncianatransferéncia de novas
tecndogias para o sistema de producéo
emserie.

Utilizacdo doAPQP como ferramenta de transferéncia de
tecndogia para sistema de producdo em série.

Falta de dicadanasreunifes de
langamentos de novos produtos

Definicdo de aitérios para plangamento dareunido, criagdo de
check list como padréo de processamento, follow-up e
documentacéo (ata) da reunido.

Tabela4.6. Principais causas e respectivas agdes referentes aengenharia. Fonte: Mahle (2001).

Observandoatabela 4.6 verificou-se um forte envolvimento daequipe daengenhariade

aplicacbes que atuam na planta de S&o Paulo, onde se situa o centro tecnol6gico (pesquisa) e as

engenharias de aplicacdes e de produto. A grande énfase nas acOes de engenharia foram:

estruturacdo e definicdo de aitérios disciplinadores para utilizacdo daferramentado APQP e uma

mel hor organizacdo e automatizacéo das emissdes de documentos por parte dos engenheiros de

aplicages, pois muitos atrasos eram ocasionados por falhas no envio de informages.

A seguir natabela 4.7, as principals causas e respectivas acOes da areade mnhecimento

de sistema de informacao:
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SISTEMA DE INFORMAGAO

Causasdeatrasosao cliente Acdes para solucdo de problemas
Existéncia de Pedidos informais Automatizagéo na dertura de projetos. Criagdo de sistema on-
line
Falha naemisséo de pedidos Implantacéo de sistema de @ntrole de recepcéo de pedidos
(centro deinformagbes de amostras).
Erro nadata de entrega @ cliente Implantacio de sistema de controle de recepcéo de pedidos

(centro deinformagdes de amostras).

Falta deinformagbes parafabrica (piso | Reestruturacéo dainstrucéo detrabalho, elaboracéo de plano
defabrica) de controle de produto especifico para prot6tipos, implantagdo
de sistema de acompanhamento de lotes.

Atraso naexpedicdo de produtos devido | Implantacéo da atividade de plangamento de envio,

afaltadeinformagdes para implantac&o de pedidos on-line @m os dados de envio ao
documentacéo fiscd cliente.

Duplicidade de referencia de pedidos Implantacéo de sistema de @ntrole de recepcéo de pedidos
entre Alemanha e Brasil (centro deinformagbes de amostras).

Deficiénciade mmunicago entre Definicdo de aitérios para dribui¢des por planta, utilizagdo do
plantas (unidades de fabricacdo) sistera OutlooK para cmunicagéo, Padronizagdo de

comunicacdo através de documentos, implantacéo de gestéo a
vista e criacdo de workbook.

Falta de @ntrole de lotes em processo Implantacéo de cortrole de status de lotes em processo através
de um sistemaon line (SICAP)
Deficiénciano sistema deregistros e Utilizac&o de software de gerenciamento de banco de dados de

arquivamento de dados de engenharia projetos (SICAP)
para geracdo de Know-how

Divergéncias nosindicadores daplanta | Unificagdo do padréo para coleta de dados e representacio
da Alemanha e Brasil. gréfica

Falta de feedback dasinformactes Criacdo de sistematicapararealizacdo dafase 5 do APQP, com
geradas durante o processo de fabricacéo | criac@o de formularios adequados e padronizados como meio
dos protétipos e amostras para usar como | de coleta de informag8es

dados de entrada para novos projetos.

Deficiéncias natransferénciadenovas | Criagdo deformulério para elaboragéo de relatérios de
tecndogias para produgdo em serie, acompanhamento de processo e monitoramento de |otes piloto,
devido afalta de informagoes. reestruturacéo do padréo e sistemadereunido de langamento
de novos produtos, criagc&o de reunides de revisdo de projetos.

Tabela 4.7. Principais caudas de arasos ao cliente e suas respedivas agdes nadrea de
conhecimento de sistemade informag&o. Fonte: Mahle (2001)

Uma das principais ferramentas de sistema de informacé criada foi o SICAP (System
Integraded Control and Administration odproject), naqual integra agestdo de desenvolvimento
de produto desde a ©ncepcdo até afabricacdo de protétipos e amostras. O software foi
desenvolvido sobre anbiente WEB que gresentaumainterface om o usuario familiar e de facil
utilizac®. Através de um browser de acesso a internet, o usu&rio do sistema tem acesso
independente do computador que esteja utilizando e sua localizagdo. O sistema possui recursos
para cadastros bésicos, témicos, relatérios, follow-up, controle delead time edisponibilizacdo do
status do lote em tempo rea. O sistema possui acesso restrito aos usuérios com senha.
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Outra atividade que também foi criada e demonstrou importancia para solucdo dos

problemas de comunicac®, foi o centro de informagdes de amostras (CIA). O objetivo desta

atividade éatuar como catali sadora das informacdes entre os vérios subsistemas.

A seguir natabela 4.8, demonstra-se as principais causas e respectivas acoes referentes a

areade onhecimento de manufatura.
MANUFATURA

Causasdeatrasosao cliente

Acdes para solucdo de problemas

Atraso nadaboracdo deinstrucéo de
trabalho

Definic&o de um padréo de elaboragéo deinstrucéo de trabalho,
treinamento dos envolvidos, definicdo de aitérios de
priorizac&o para protétipos e anostras.

Falta de plangiamento nafabricacéo de
ferramentais para protétipos

Estudo e definicdo dofluxo ce verificagdo e disponibilizacdio
de ferramentais, racionali zagéo do fluxo, definicéo de
responsabilidades criacdo da dividade de plangjamento de
ferramentais e treinamento dos envolvidos.

Erros nos cdculos de ferramentais

Definicdo e automatizagdo de memorial de cdlculo de
ferramentais

Foco no controle de produto

Implantacéo de controle de processos, implantagéo de
programa de melhorias durante o processamento dos lotes,
melhorar o nivel de detec¢do durante a fabricacéo, adequar o
plano de controle do produto em processo, montar grade de
treinamento para formag&o de operadores multifuncionais.

Lay out ndo adequado para maior
produtividade

Fazer reestudo dolay out da fabricade protétipos e amostras.

Alto indice derefugo

Implantar controle de processos, implantar programa de
melhorias, envolver operadores, utilizar metodologia de
soluc@es de problemas (MASP). Aumentar o envolvimento dos
funcionarios através do sistema denominado “ oportunidades de
melhorias’.

Quantidades de pecas aprovadas menor
gue a quantidade pedida

Monitorar evolucdo dareducdo do indice de refugo, refazer a
tabela de tamanho do lote em func&o do tipo detecnologa e
quantidade pedida.

Estocagem de produtos ndo confidveis
(sem aprovagio)

Fazer inspecdo nos lotes em estoque, montar sistematica para
garantir inspecdo em 100% do lote. Adequar estrutura do
controlefinal.

Falta de mé&o-de-obra para controlefinal

Estruturar o efetivo do controle final.

Falta de citérios para diferenciar lotes de
amostras em relacdo a producéo normal

Definir critérios especificos para protétipos e anostras, criar
padréo de documentac&o, cartdo kanbam, fichas de producéo
com cores amarelas. Plangjar e detuar programade
concientizag&o.

Falta de habilidade na &ordagem para
solugdes de problemas

Efetuar treinamento de metodologia de solugdes de problemas
(MASP.

Tabela4.8. Principais causas e respectivas acoes referente adreade conhedmento de manufatura.
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As acOes de manufatura concentraram principalmente na melhoria da gestdo dos
ferramentais utilizados no processo de fabricacdo dos protétipos, visto que o volume de
ferramentais envolvido € muito alto devido a caraderisticas do processo de usinagem. Também
houve necessdade de varias acoes voltadas para melhorar o controle de proces9, pois o sistema
estava muito focado no controle de produto. Um consistente programa de treinamento também
foi importante para difusdo de uma nova ailtura, onde necessitou dsseminar a importancia
estratégica dos prototipos e amostras para o negécio.

Abaixo natabela4.9, as principais causas e respectivas agcdes dadreade conhecimento de

logistica
LOGISTICA
Causasdeatrasosao cliente Acdes para solucdo de problemas
N&o uilizacdo dateoriadasrestricdesnas | Adequar teoria em critérios de programacéo de producado de
programaces de produgdo prot6tipos e amostras

Falta de sincronismo entre programagéo de | Criar follow-up de producéo, Centralizar o plangamento e
lotes que pertencem ao mesmo pedido e programagéo de producéo
sdo fabricadas em plantas diferentes.

Atrasos devido aindisponibilidade de Refazer estudo de @pacidades, definir critérios de

maguinas priorizag&o e utilizagéo.

Falta de previsibilidade de lead time de Estudar e definir lead time por fase para cada tecnologa,

proceso em funcéo da tecnologia introdwzir no sistema de informagéo que controla afideidade
de prazos, daborar tabela por fase epor produto (leal time
total).

Geragéo de conflitos devido uilizagdo Definir critérios de priorizagéo, conscientizar envolvidos.

conjunta de maquinas entre produgéo de
prot6tipos e producdo em série.

Tempo excessivo de transporte entre Definir eradonalizar fluxo do transporte, criar novas
plantas alternativas de transporte rapido, prevenir perdas
desnecessarias durante o fluxo.

Falta de plangiamento de envio ao cliente, | Criar Plangamento de expedicdo, definir rotinas, automatizar

atraso na expedicdo de produtos. emissdo de documentos.

Tempo elevado no transporte aéreo Desenvolver parcerias com fornecedores mais rapidos.

Falta de monitoramento durante o Implantar em parceria com fornecedor aéreo osistema de

transporte aéreo monitoramento pelainternet, de maneira aobter status da
remessa em tempo red.

Falta de gestdo de estoque estratégico de | Estruturar critérios para controle de estoque estratégico.
amostras

Tabela4.9. Principais causas e respectivas agdes de melhorias rel acionadas aareade
conhecimento de logistica
As principais acOes reladonadas a logistica foram direcionadas a0 plangjamento e
controle de documentaca, producéo e transporte. Com umamelhor estrutura de plangjamento e

controle foi possivel eliminar véarias causas de atrasos.
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Segundo gestor: “Em funcdo do diagndstico, foram detectadas inconsisténcias no ciclo de

atividades para ofornedmento competitivo de amostras e prototipos. Comisto, foi identificados

alguns processos que necessitavam ser criado paa maior seguranca, eficiéncia e dicacia do

sistema. Estes processos foram concebidos dentro dcs conceitos de avaliagcdo (mapeamento)

utilizados para os processos ja existentes’ .

Abaixo as tabelas 4.10 e 4.11 descrevem 0S novos processos que foram criados e as

respectivas justificativas.

N |PROCESSOS MISSAO COMENTARIOS RESPONS.

01 | Desdobramento de Garantir que & informagdes Através darecepcdo dos pedidos, desdobrar e | Centro de
recepcdo de pedidos | necessérias cheguem até as gerar asinformagtes necessrias e fornecelas | informagdes

operagdes do sistema a0s colaboradores que dependem destas de amostras
informagOes paraa dicacia. (CIA)

02 | Plangiamento, Disponibilizar osrecursos Através das datas de entrega, devera Logisticade
Programacdo e neaessarios para afabricacdo dos | identificar as necessdades para disponibilizar | amostras e
controlede produgéo | lotes de anostras e prototipo e no momento adequado, bem como negociar protétipos
de amostras. garantir aexecugdo dos lotes prazos e recursos com as areas de gpoio.

conforme programa.
03 | Expedicdo de Garantir que os prototipos e Plangjar informagdes e recursos para ewvio a0 | Centro de
amostras e prototipos | amostras cheguem ao destinoem | cliente no prazo plangjado (embalagem, informaghes
condigBesideais, segurase documentacdo, trangporte) aviso de ewvioao | de amostras
desgjadas pelos clientes. cliente, e monitoramento da remessadurante o | (CIA)
transporte.

04 |Vaidagdo do Assegurar que os novos produtos | Através dasinformagdes geradas na Engenhariade
processo de hovos serdo transferidos parao sistema | fabricagdo das amostras e protétipos, avaliar a | processos de
produtos de produgéo em série com a capacidade do processo de fabricagdo e amostras e

devida @paddade acionar engenharia de méodos e processos protétipos
processamento para @pacitar processos aindando capaz.

05 | Controlee Garantir que & informagdes Garantir o retorno deinformagdes paraos Centro de
retroalimentacéo do | geradas no sistema sgjam itens de entradado sistema, ou qualquer fase | informagoes
sistemade anostrase | direcionadas para os gue necessite de informagdes como insumo de amostras
protétipos para responsaveis peas varias pararealizacao damissdo e objetivos. (CIA)

melhoria continua

atividades afim de manter um
sistema dinémico adaptavel e

com continuas melhorias.

Monitorar ositens de controle (indicadores) e

transformar em informagdes gerenciais

Tabela4.10. Novos processos criados para o sistemade fornecimento de protétipos e amostras
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Novos processos Justificativas Areade
conhecimento

Desdobramento de | Durante o processo deidentificacdo das causas de atrasos, verificou-se

recepcao de pedidos | que varias eram originadas naemissio de informagdes ou narecepgao e Sist. de informago
desdobramento destas para os vaios usu&ios. Osruidos de comunicagdo | Engenharia
proporcionavam fa has e consequientes atrasos.

Plangjamento, N&o exigiauma aividade de plangamento de producdo, onde 0s recursos

Programacéo e de materiais, ferramentais, mé-de-obra einformagdes eram providos com

controle de producéo | a antecedéncia necessaria parando gerar arasos. A introducdo da

de amostras atividade de control e (follow-up) também € de extremaimportancia Logistica
devido autilizag&o de recursos de outras &eas (ex. producdo em série), Manufatura
bem como da necessidade de velocidade no fluxo de fabricagéo e lead
timereduzido.

Expedicdo de Algumas causas de atraso estavam relacionadas a atrasos na

amostras e prot6tipos | documentacdo de evio, nafadtade plangjamento de transporte (aéreo e
terrestre). Existiam divergéncias nosindicadores de entregano prazo Logistica

devido a0 ndo monitoramento das remessas em transito. Com isto foi

edruturada esta atividade dentro do processo de expedicéo.

Sist. de informag@o

Validacdo do N&o estava sendo aproveitada afase de fabricacdo de prototipos e

processo de hovos amostras como meio de aprendizagem como sugerido por Rosenthd

produtos (1992), nem como meio de vdidagdo do produto e processo como Manufatura
solicitado pelo APQP, ambos apresentado no capitulo 2. Com isto, Engenharia
estruturou-se dravés deste Novo processo paragarantir a capacitacao do
processo de manufatura antes de transferir afabricagdo parao sstemade
producéo em série.

Controlee Andisando ofornecimento de protétipos e amostras como um sisema

retroalimentacéo do
sistema de anostras
e prototipos para

melhoria continua

(conforme gresentado por Maximiniano (1995) no capitulo 2,
identificou-se adeficiéncia de retroalimentacdo do sstema e
consequientemente dificul dades de manter um processo sistemético de
melhorias continua conforme goresentado por Campos (1989). Comiisto,
criou-se este processo que fundamenta-se no sistema de @ntrole para
identificar as oportunidades e retroalimentar as entradas com efetivas

melhorias, tornando um sistema adaptavel e dinamico.

Sist. de informag@o
Manufatura
Engenharia

logistica

Tabela4.11. Justificativas de aiacd de novos processos parao sistemade fornedmento de

protétipos e amostras.

Verificase que o aperfeicoamento oltido necessitou de melhoriasincrementais.
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Organizacdo dos novas processos na gestao de fornecimento de protétipos e

amostras:

A organizac8o dos processos pertencentes a gestdo (antigos e novos), é visuaizado no
diagramauniversa de sistemas apresentado por Maximiniano (1995)(figura4.7).

CLIENTE
1- Emissdo de
pedidos(Europa)
2 - Elaboragdo de
desenhos e
pedidos(Brasil)
ENTRADAS PROCESSAMENTO RESULT ADO
4 — Fabricagdo delotes de
3,- Elaboracéo . U. e amostras e prototipos 11 - Expedicio de
;:dwlo de 5 — Controle de producdo de amostras e prot6tipos
erramentals amostras e prototipos 12 _ Vlidach
- acéo do
3 ~ D@dqbrgmento processo de novos
Zé_eé:epga) e produtos
‘1’0' ;IS et 7 — Elaboragso de
— Hlangamenio € reladrios de engenharia
programacdo dos
recursos Neessarios
A CONTROLES
6 - Controle final de amostras
8 — Elaboragéo e cdlculo de
indicador de aendimento no prazo
| RETROALIMENTACAO
13- Controle e
retroalimentacdo do sstemade
amostras e protétipos para

Figura4.7. A gestéo e aorganizacdo de seus respedivos processos criticos de sucesso.
Fonte: Mahle (2001)
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4.3.1.6- Implementar sistema de ontrole (indicador es):

A saida do sistema em estudo tem como principa resultado, exatamente a fidelidade no
prazo de entrega. Este item de wntrole foi definido pela diretoria anivel mundial, devido ser o
grande diferencial (fator critico) deste segmento de mercado. As observagdes permitiram
identificar os indicadores:

Controle delead time pré-definidos:

Este controle é realizado com base em lead times que sdo previamente definidos em
funcdo datecnologiae do tipo de produto (rotade fabricagio). O lead time umavez definido séo
introduzidos no sistema de informacéo (SICAP) e o préprio sistemafazo controle informando se
o lead time foi obedecido conforme planejado, ou sgja, quantidade de dias gasto e quantos dias

foi excessivo. O sistema gresentacodificago pa cores, sendo:

Azul => numero de dias programado;
Vermelho  =>numero de dias efetivamente gasto;
Amarelo => numero de dias gasto além do planejado.

Vantagens: Como o wuério faz a verificagdo em tempo rea, o mesmo pode identificar o inicio
de atrasos, antes mesmos de mmprometer o prazo do cliente. Medidas devem ser tomadas para
solucéo das causas dos atrasos, considerando olote em processo, e cao sejaumacausasistémica,
devera ser tomada ades paramelhoriano sistema como um todo.

Abaixo nafigura 4.8, um gréfico emitido pelo sistema de um lote an processo que gerou

atraso em trés fases do proces de fabricacdo (engenharia, fundicdo e controle fina):
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Application Engineering - Ring

EMPA - Itajuba

5 m @Lead Time
defined

B @Lead Time Used

N @Lead Time out of
6 the range

Foundry Itajuba

Quiality Engineering Itajuba

Sample Production Itajuba

Sample's Logistics Itajuba

16 20

Figura4.8. Gréfico de lea time plangjado x executado.

Controle da situacao dos lotes em processo (status):

Este controle éuma ferramenta importante para o monitoramento dos lotes em processo,
pois conforme o programador vai aterando ostatus do lote em processo, o sistemavai caculando
pelo lea time pré-definido e informando através de codificacdo de cores (as mesmas do grafico
anterior), e um comentério da situacdo do lote, onde sGo comuns as stuacdes como abaixo:

e Aguardando ferramental;

* Usinando naretificalateral;

* Em tratamento térmico;

 Qutros.

Nivel de atendimento de amostras no prazo:

Este indicador € andisado por toda adiretoria (inclusive pelo presidente do grupo a nivel
mundial). Na redidade € o indicador-fim do sistema. Todos os demais indicadores si0
indicadores — meios (apoios) para o atendimento amissio dagestdo de forneamento de amostras
e protétipos para industria de autopegas. Abaixo na figura 4.9 um exemplo do modelo de
representacdo graficado principa indicador do sistema (controle):
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Samples - Customer Satisfaction
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Figura4.9. Indicador de satisfacdo dcs clientes (delivery ontime)

4317 -—Sistematizar, formalizar e atualizar o sistema:

Segundo ogestor:

“ A sistematizacao foi sendo realizada e formalizada através dasrotinas organizadas em
procedimentos formais confor me os padr 6es definidos pelo sistema de qualidade implantado ra
empresa. Conforme exigénciasdo modelo QS9000, todadocumentacdo segue umrigido controle
de aprovacao, distribuicio de adpias e atualiza¢io. E importante disseminar a culturaemaqueas
rotinas e procedimentos formais ndo devem engessar 0 sistema, inibindo dteraces para
melhorias. O importante € que toda dteracdo dewe ser formalizada aravés dos padrdes
(procedimentos), de maneira amanter flexibilidade no sistema.

Algumas rotinas foram automatizadas através do sistema deinformacéo, onde aumentou
0 grau ¢k seguranca da operacao devido a previsibilidade esistemas poka-yoke ( a prova de
erro). Como exemplo podemos citar o fluxo do pedido de protétipos e amostras através do
sistema de informacdo SCAP’.

Ficou de responsabilidade das chefias divulgar o contelido das normas e procedimentos
a0s sus subordinados diretos e mnscientizar e motiva-los autilizar os documentos como padréo

de trabalho. O gestor ficou responsavel a duar como agente de controle para verificar aeficacia
daformalizag&o e dualizacdo dosistema.
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4.3.1.8 - Conscientizar, envolver etrenar:

As capacitacles redizadas so agrupadas nas agdes de:
Conscientizar: a mnscientizacdo foi redizada por toda empresa, visto que o sistema de
fornecimento de prototipos e anostras € uma fungdo estratégicaparao negocio e verificou-se que
os colaboradores ndo tinham esta consciéncia, € muito menos conheciam como as amostras e
protétipos poderiam interferir nas uas vidas, mesmos eles ndo trabalhando reste sistema
Identificou-se também o anurnciado por aguns autores, que dgumas éreas tem o sistema de
protétipos e amostras como dificultadores de suas metas diretas e indices de produtividades.

Envolver: Vérias acdes foram tomadas para aumentar o grau de envolvimento des funcionarios
nas metas definidas para o sistema. Foram criados sstemas de gestéo a vistacom acesso atodaa
fabrica, reunides periddicas com os funciondrios diretamente envolvidos. Foi criados um sistema
de comemorac¢é no restaurante daempresa, com a participacdo de todos funcionarios daempresa
na oportunidade que o sistema atingir 100% de entregas no prazo no periodo ce um més. Foi
incluida aperformance de entrega de amostras na definicdo do bénus financeiro de participacé®

dos lucros para gerentes e diretores.

Treinar: Foi elaborados um plano com duas frentes de agdo: uma grade de treinamento
operacional, contemplando todas operagdes a ser treinada pelos operadores, e um levantamento
das necessidades de treinamentos para todos colaboradores do sistema (diretos e indiretos),

considerando as caréncias em funcéo do perfil desejado.

4.3.1.9 - Acompanhar, avaliar e atualizar o sistema:

Como a empresa esta inserida em um mercado dindmico e adtamente wmpetitivo, é
natural que apds um determinado periodo e tempo as mudancas relad onadas anovas demandas
do mercado, o surgimento de noves diferenciais competitivos exigira novas agdes e adequacoes
neste modelo de gestdo. Os indicadores estabelecidos permitem monitorar o processo e redizar
andlises e melhorias. Para isto o método gerencid PDCA adotado pela empresa, € uma

ferramentaimportante para este objetivo.
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4.3.1.10— Resultado do plano de melhoria:

As lugdes foram implementadas considerando a estruturaorganizacional, adefinicéo de
rotinas, a implementacdo de melhorias e a sistematizac® e disseminacd® de nova cultura no
processo de desenvolvimento de novos produtos de maneira aaproveitar afase de fabricac® de
amostras e protétipos para auxiliar na transferéncia auto-sustentavel de tecnologias para a
producéo em série. Foi necessario melhorias incrementais, naqual foi determinante o apoio da
ata alministragdo para adevidalocac&o de recursos necessarios. O objetivo foi obtido conforme
demonstrado no gafico da figura 4.10. Esta representacdo gréfica é exatamente o modelo
utilizado pela empresa anivel mundia, sendo considerado pela ata administracgio como o

principal indicador de desempenho dosistema de fornedmento de prototipos e amostras.

Samples - Customer Satisfaction
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Figura4.10. Evolucéo de entregas no prazo. Fonte: Mahle (2002)

Apés apresentar o0 roteiro e método Uuilizado pela empresa para obter as melhorias
desegjadas no desempenho de entrega, apresenta-se aseguir no capitulo 5a andlise dainvestigaca

dainfluénciadas quatro &reas de mnhecimento no fornecimento de prototipos e amostras.



120

CAPITULOS

Influéncia das quatr o areas de mnhecimento ao for necimento de prototipos e
amostras—Um estudo de @so.

5.1- Método de pesquisa:

A seguir, nafigura5.1, o método uilizado rapesquisa.

Selecéo do
tema Coletade dados
Revisdo da ¢
literatura ¢ ¢ ¢
¢ Analise de Entrevistas Observagdes
Perguriade documentos
pesquisa ¢ ¢ ¢
Selecéo do Andlise dos
método dados
Unidade de Elaboracdo do
pesquisa relatorio
Protocolo de
pesquisa
Figura5.1. Método de pesquisa.

5.2- Protocolo de pesquisa

Conforme Eisenhart (1989) depais de definidas as perguntas da pesquisa, 0s objetivose a
selecdo daos casos, deve-se aiar instrumentos para operadonalizar a pesquisa e protocolar estes
instrumentos. O protocolo encontra-se nastabelas 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4.



Nas tabel as séo também indicados os métodos da coleta de informacéo, sendo.

Documentos (Doc.); entrevistas (Entr.) e observagdes (Obs.).

Protocolo parainvestigagdo daareade engenharia.

Protocolo de pesquisa - Engenharia

Ref.

Elemento

Fundamentacao
tedrica

Doc.

Entr.

Obs.

El

A engenharia gera capacitagdo e organizacéo de
conhecimentos para aplicagdo no setor produtivo para
novos tipos de produtos ou aprimoramento dos ja
existentes. As etapas desta capacitacao séo pesquisa
bésica; pesquisa aplicada; desenvolvimento
experimental e as demais atividades até a obtencéo da
producéo definitiva.

A organizacdo considera todas estas etapas?

As etapas sdo estruturadas de maneira a transferir
0s conhecimentos?

Rosenthal (1992)
Almeida (1981)
Monks (1987)
Teixeira (1983)
Nakano (1987)

E2

Cada etapa do desenvolvimento do produto
existem atividades basicas que necessitam ser
realizadas.

A organizacdo considera cada atividade e
respectivas tarefas apresentadas na figura 22 da
revisdo bibliografica?

Florenzano e
Toledo (1998)

E3

E4

Para engenharia desenvolver as atividades
pertinentes ao processo de desenvolvimento de
produtos, faz-se necessario uma estrutura
organizacional que possibilite a integracdo das
diversas atividades.

A organizacdo considera as atividades e
respectivas tarefas na definicéo da estrutura
organizacional?

Nakano (1987)
Marcovith (2001)

As engenharias estdo utilizando a estratégia de
co-design, onde o desenvolvimento é feito em
conjunto com a montadora e a rede de
fornecedores desde a concepcgéo.

A organizacao tem buscado promover a estratégia
do co-design?

Souza e Toledo
(2000)

ES

A transferéncia eficaz da tecnologia para o setor
produtivo deve ser realizada com forte interacao
entre P&D e fabrica.

A organizacdo considera natransferéncia de
tecnologia para o setor produtivo os elementos
apresentados por Vasconcelos (2001):

Vasconcelos
(2001)
Kruglianskas
(1981)

Tabela5.1. Protocolo de pesquisacom questdes de engenharia
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Protocolo parainvestigagdo daareade cnhecimento de manufatura.

Protocolo de pesquisa - Manufatura

Ref. Elemento Fundamentacéo |Doc. |Entr. |Obs.
tedrica
Para compatibilizar a utilizacéo da estratégia de
fornecimento de protétipos e amostras, a organizagéo .
M1 |deve também utilizar uma das estratégias de manufatura; |Moreira (1998) X X
Abridores de fronteiras ou exploradores de tecnologias.
A organizacdo possui uma das duas estratégias?
Para obter vantagens competitivas através da manufatura l\ﬁgz%at e Fleury
€ necessario ter vantagens na qualidade. ( )
M2 |a organizagao possui sistema de controle que Slack (1993)
identifique o nivel de qualidade existente e as Florenzano e X X
necessidades para melhora-las? Toledo (2000)
Para obter vantagens competitivas através da manufatura
€ necessario ter vantagens na velocidade.
A organizacdo tem controle sobre a velocidade de Sla(_:k (1993)
M3 fabricagdo de protétipos e amostras? Sm_'th € X X
Existem atividades voltadas para melhoria continua |Reinertsen
desta possivel vantagem competitiva? (1997)
Para obter vantagens competitivas através da
manufatura é necessario ter vantagens na
confiabilidade. Slack (1993)
A organizacdo tem controle sobre a performance de |[oMith €
entrega no prazo? Reinertsen X X
M4 |Existem atividades voltadas para melhorias quando |(1997)
necessarias?
Para obter vantagens competitivas através da
manufatura é necessario ter vantagens na
flexibilidade.
A organizacdo tem controle sobre a capacidade de Sla(_:lg (1993)
alteracdes ap6s emissdo dos pedidos e Smith e
M5 especificagdes? Reinertsen X X
Existem atividades voltadas para o aumento da (1997)
flexibilidade?
Para obter vantagens competitivas através da
manufatura é necessario ter vantagens no custo.
A organizacdo considera a minimizagdo de custos
durante o processo de desenvolvimento de novos Sla(_:k (1993)
produtos? Sm'th e X X
M6  |Existem planos voltados para a racionalizacdo dos |[Reinertsen
custos de processos de manufatura? (1997)
Para obter vantagens competitivas através da
manufatura é necessario ter vantagens na inovacao. Sla(_:k (1993)
M7 A organizagéo tem considerado a inovag&o como Smith e X X
vantagem para manufaturabilidade dos protétipos e |Reinertsen
amostras? (1997)

Tabelab5.2. Protocolo de pesquisa com questdes de manufatura.

122



Protocolo de pesquisa da areade anhecimento de sistemade informacéo.

Protocolo de pesquisa - Sistema de Informacéao

Ref.

Elemento

Fundamentacao
tedrica

Doc.

Entr.

Obs.

Si1

Para que o sistema de informagé&o atenda seus objetivos, €
necessario que cada funcionério da organiza¢éo tenha a
informagé&o necessaria para melhorar a qualidade de seu
trabalho. Para isto, cada funcionario necessita conhecer a
missdo e o objetivo de seu processo, as necessidades de
informacgdes de entrada e as informag6es que serdo
fornecidas como resultante deste processo.

Os funcionarios tém conhecimento da misséo e objetivos
de cada processo? Os funcionarios conhecem as
informagdes necessérias de entrada, bem como as
informacdes desejadas como resultado de cada processo
(saidas)?

Oliveira (2000)
Beuren (2000)
Ballou (1995)

SI2

A informacéo pode ser usada para identificar
alternativas para provocar mudancas no poder de
barganha com o ambiente externo, na qual o
monitoramento do processo de desenvolvimento de
novos produtos é um agente de agregacao de valor
neste aspecto.

A organizacdo possui um sistema de
monitoramento de todo o p rocesso de
desenvolvimento de novos produtos, com
capacidade de resgate instantaneo da informacgéo
guando necessario?

Audy e Freitas
(2001)
Nakano (1987)

SI3

O sistema de gerenciamento de dados de engenharia
(Engeneering Data management - EDM) e o
gerenciamento de dados do produto (Product Data
Management - PDM) séo ferramentas utilizadas para
gerenciar informacdes do processo, administrar
documentos, controlar sua geracéo, liberar e modificar;
e constituir a base de dados para integrar os sistemas
aplicativos de todo o processo de desenvolvimento de
produto através de uma base de dados comum.

A organizacdo possui um banco de dados de
engenharia com gestdo de dados dos produtos em
desenvolvimento e ja desenvolvidos para que seja
utilizado como aprendizagem e entradas de novos
projetos?

Schutzer e Souza
(1998)

Sl4

Quanto mais informacdes a empresa tiver na hora certa,
menores Serao 0s recursos necessarios para solucées
de problemas. Neste aspecto o compartihamento de
informacgdes com os clientes e fornecedores geram
ganhos para ambas as partes.

A organizacdo possui um sistema de
compartilhamento de informagdes com os clientes e
fornecedores que envolvem: desenvolvimento de
produtos; embalagens; pedidos; status de pedidos;
previsdo de consumo?

Sales (2002)
Fleury (2002)
Clark e Fujimoto
(1991)

Tabela5.3. Protocolo de pesquisa com questdes de sistema de informacéo.
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Continuacéo databela5.3.

Protocolo de pesquisa — Sist. informagao
Ref. Elemento Fundamentacdo | Doc. | Entr. | Obs.
tedrica

O papel do sistema logistico é garantir que os niveis
de servigos determinados sejam alcancados, e
neste aspecto, principalmente em um sistema de
fornecimento de protétipos e amostras, a Hijjar (2001) X X
SI5 | informacao é fator preponderante. O software de
gestdo corporativa (ERP) tem esta misséo basica.
A organizacéo possui um sistema de informacao
gue englobatodas as transac8es logisticas em
um Unico banco de dados?

Tabela5.3. Protocolo de pesquisa de questdes de sistema de informagio.

Protocolo de pesquisa da areade anhecimento de logistica.

Protocolo de pesquisa - Logistica

Ref. Elemento Fundamentacéo |Doc. |Entr. |Obs.
tedrica

A viabilidade de fornecedores brasileiros integrarem as redes
de fornecedores globais depende em termos logisticos de
prazo de entrega e da confiabilidade. Goebel (2002) X X | X
L1 [a organizacdo possui uma sistematica de planejamento, [Bonzato (2002)
organizacgéo e controle antes, durante e depois do produto|Ballou (1995)
ser fabricado?

As atividades logisticas sdo classificadas em primarias
(transportes, manutencao de estoques, processamento
de pedidos) e atividades de apoio (armazenagem, Bonzato (2002)
L2 |manuseio de materiais, embalagem de protecéo, Ballou (1995) X X
programacao de produtos, manutencdo de informac&o).
A organizacao tem estas atividades estruturadas e
consideradas no sistema?

A logistica é a parcela do processo da cadeia de
suprimentos que planeja, implanta e controla o fluxo
eficiente e eficaz de matérias-primas, estoque em
processo, produtos acabados e informacgdes relacionado,
deste seu ponto de origem até o ponto de consumo,

L3 |com propésito de atender aos requisitos dos clientes.  |Yoshizaki (2000) X | X
A organizacao tem implantado e controla este fluxo
no fornecimento de protétipos e amostras?

O pessoal diretamente envolvido conhece todo
fluxo?

Tabela5.4. Protocolo de pesquisa de questdes de logistica
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5.3- Andlise dos dados:

Para andli se dos dados foram associados as informacdes obtidas nas diferentes fontes na
buscade identificar o nivel de influénciadas areas de conhedmento de engenharia, manufatura,

sistema de informacdo e logistica nas causas de atrasos de entrega de prototipos e amostras.

5.4 — Plangjamento e metodologia de trabalho:

O estudo de cao partiu de umarevisdo hibliogréfica, envolvendo a redidade competitiva
em mercados globai zados como a aitomobilistica, o processo de desenvolvimento de produto
com énfase nas caracteristicas especificas daindustria auttomobilistica. Foi também reali zadauma
revisdo hibliogréficanas quatro aress de cnhedmento consideradas paraum competitivo sistema
de fornecimento de protétipos e amostras para industria aitomotiva (engenharia, manufatura;
sistema de informacdo e logistica). Também foram estudados aspectos considerados relevantes
para uma gestdo competitiva.

Apés a fundamentacdo tedrica foi definido o protocolo de pesquisa para identificar a
influéncia das quatro areas de conhecimento nagestdo de fornecimento de protétipos e amostras

daempresa analisada.

5.5- Estrutura da pesquisa

Segundo Oliveira (2000), o conceto de processo de gestdo € entendido como uma ac®
sistémica, processua que tem critérios de aplicag@o (inicio, meio e fim), uma visdo tempora
(curto, médio e longo prazo) e uma oOtica estrategista, dimensionada para dcancar objetivos
determinados e reconhecidos pela organizag@o. Com isto, foi utilizada uma estrutura na qual

representamos nafigura5.2:
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GESTAO COMPETITIVA DE
FORNECIMENTO DE
PROTOTIPOSE AMOSTRAS

Protocolo de pesquisa INVESTIGAGAO
CAPITULO5
E M L S
N A 0 | h
G N G s
E y ! T AREASDE
N - = CONHECIMENTO
A A H | > | QUE SUSTENTAM
A T | N ~
I R A 0 CAPITULO 3
A A R
M|
COMPETITIVIDADE — DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO CONTEXTUALIZAGAO
CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA CAPITULO 2

Figura5.2. Arquitetura da pesquisa.

5.6 - Influéncia das quatro & eas de mnhecimento no fornedmento de
prototipos e amostras— Um estudo de caso na M ahle.

Apbs apresentar o roteiro utilizado pela empresa para obter as melhorias desgjadas na
performance de entrega, apresentaremos a seguir a andlise da investigacdo tendo como base &
guestdes do protocolo de pesquisa.

Parafacilitar o acompanhamento utilizase areferenciado protocolo de pesguisa

conforme 0 exemplo abaixo:

E1 => Engenharia, questéo 1
M2 => Manutencao, questao 2
SI3 => Sistema de Informac®, questéo 3.

L2 => Logistica, questdo 2.



Sistema de avaliacao:

Sera definida conforme a seguinte dassificacéo:

Satisfatorio: quando atende totalmente o requisito
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Satisfatorio com restrigdes: quando atende parcialmente ao requisito. Necessita de acoes.

I nsatisfatorio com acdes: insatisfatorio no momento, porém foi evidenciado que aorganizagéo

j& detectou as necessidades e tem acdes efetivas paratornalo satisfatorio.

Insatisfatorio: quando orequisito ndo é satisfatorio conforme a pesquisa bibliogréfica.

Engenharia:

E1:A organizacdo consideratodas estas etapas?
As etapas sdo estruturadas de maneira atransferir os conhecimentos?

- Convénios com universdades;
- Outros centros de pesguisado
mesmo grupo (Brasil e exterior)

Etapas de Estrutura responsavel Transferéncia de mnhecimento
Desenvolvimento
Pesquisa basica - Centro de pesqguisa (Séo Paulo); Observou-se que ainformagdo nestafasenéo é

difundida para outras éreas. Asinformagdes 0
documentadas através de relatérios de engenharia
padronizados.

Paulo);

Engenharia de produto (Séo Paulo);
Engenhariada qudli dade (Itajuba—
MG);

Sistema de fornecimento de
protétipos e anostras;

Sistema de Producéo em érie
(Itajubd—MG).

Pesquisa glicada | - Centro de pesquisa (S&o Paulo); As informacdes nesta fase séo divulgadas quando
- Outros centros de pesguisado da utilizaggo datecnologianafase experimentd,
mesmo grupo (Brasil e exterior) onde é solicitada aparticipagdo daengenhariade

processos e dafébrica. Asprincipais evidéncias
obtidas foram através de apresentagdes
preparadas em Power Point e reladrios que foram
circulados paraum publico restrito (algumas
pessoas de nivel gerencial ou técnico que sera
fortemente envolvido nes etgpas posteriores).

Pesquisa - Centro tecnol 6gico (Séo Paulo); As informacdes nesta fase séo mais

experimental - Engenharia avancadade descentralizadas. Como muitos experimentos 0
manufatura (EAM — Maua- SP); realizados na fabrica, acabam sendo neturadmente
Engenharia de métodos e processos | divulgadas. Houve diferencas no sissemade
de anéis (EMPA — Itgjuba— MG) divulgacdo entre projetos. Isto evidenciaque ndo
- Sistema de fornecimento de ha um esquema estruturado para disseminacggo,
protétipos e anostras (Itgjuba— havendo com isto interferéncias no méodo em
MG). funcdo do perfil do responsave pelo projeto.

Homologacéo Engenharia de apli cagbes (Séo Algumadificuldade rdatada eevidenciada nesta

fase demonstra ser conseqiiénciadafdtade
esquema estruturado de disseminacdo das fases
anteriores. A empresa estaimplementando um
método de aplicacdo de APQP com maior rigidez
na efetividade e aitérios de homologacao através
de comités. Com isto objetiva-se maior

consisténcia natransferénciade tecnologia para
producdo. Foi considerado pelos niveis
estratégicos como ponto fraco da gestao.

Tabelab.5. Questéo de engenharia l.
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Nesta questdo, foram utilizados como evidéncias 0s fguintes documentos:
Documentacgo de APQP,
Fluxogramade reunido de lancamento de novos produtos,
Atade reuniéo;
Procedimentos do centro tecnol 6gico (pesquisa);
Procedimento para éerturade projetos.
Entrevistas.

Andlise dosdados:

Conforme observado na tabela 55, a empresa nsidera todas as etapas do
desenvolvimento de produtos mencionadas na literatura. Porém quanto a transferéncia do
conhecimento para fabrica observou-se deficiéncia pelando utilizagio de métodos estruturados
para esta dividade. Foram feitas vérias reclamagdes pelos entrevistados, pela falta de aitérios
padronizados de organiza@o dos conhed mentos a serem transferidos para fébrica. Até afase de
pesquisa experimental, asinformagdes o restritas. A empresaja detedou estadeficiénciae esta
atuando através de um projeto envolvendo vérias diretorias em gque os critérios da utilizaca da
ferramenta do pangjamento avancado para qualidade do produto (APQP) serdo extremamente
rigidos paraque calafase possaexplorar o paencia de desenvolvimento e geracdo de um banco
de conhecimento. A fase de homologacd® tem procedimento especifico para redizacdo de
reunido de lancamento do produto e monitoramento dos lotes piloto até atingir valores de
cgpabilidade eindice de refugas em niveis aceitaveis peladiretoria.

Esta questdo foi considerada satisfatoria com restrigcdes no método ce geracéd de

cgpadtacé principalmente nas etapasiniciais do processo.

E2: A organizacd® considera cada dividade erespectivas tarefas apresentadas natabela 3.1 da
revisdo hibliogréfica?
Nesta questdo, destaca-se a utilizagdo daferramentado APQP, onde:

Conceto fase 1 doAPQP
Planegjamento do produto fase 2 doAPQP
Engenhariado produto fase 2 doAPQP
Engenharia de processo fase 3 dOAPQP

Producéo piloto fase 4 doAPQP
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Identificou-se que a lista de verificagdo (check list) construido por uma ejuipe
multidisciplinar para utilizacdo nas reunides de APQP sdo significativamente mais completos e
detalhados em relagdo ao identificado nas literaturas. Portanto considerase esta questéo

satisfatoria.

E3: A organizac® considera as atividades e respectivas tarefas na definicdo da estrutura
organizaciona ?

A evidéncia utilizada nesta questdo foi o maaofluxograma de desenvolvimento, onde
envolve desde o pedido de desenvolvimento emitido pelo cliente até a sistematizac® de
producéo em série. Posteriormente foi analisado o aganograma de cada unidade organizacional
descrita no maaofluxograma, onde se buscou verificar se a atrutura de cala unidade esta
compativel com as tarefas necessarias mencionadas naliteratura.

Verificou-se que en funcéo das necessidades, a estrutura se diferencia entre matricial,
funcional e por clientes congtituindo-se em uma organizacdo de estrutura mista. As éreas
produtivas, devidas suas caracteristicas de tecnologia de processo com alta utiliza¢@® de rotinas,
grande volume de mé&o-de-obra, representam uma tendéncia ad modelo mecanicista, embora se
verifica estratégias de descentralizac® e promoc¢éo de empowerment que sdo caraderisticas de
estruturaorganica.

Considera-se esta questdo satisfatoria em relacé a literatura pesquisada.

E4: A organizacg@o tem buscado promover a estratégia do co-design?

As evidéncias verificadas nesta questdo foram os projetos ja desenvolvidos e em
desenvolvimento em conjunto com as montadoras. Por motivos de anfidencialidade néo foi
autorizado mencionar 0s projetos e 0s respectivos cli entes. A maioriados projetos 5o solicitados
na oportunidade de novos motores onde busca-se determinado desempenho em reducédo de
consumo de Oleo lubrificante, aumento de vida util (reducdo de desgaste), melhorar a
conformabilidade dos comporentes em motores com estrutura diferenciada, entre outros.

Na estrutura organizadonal da engenharia de aplicagdes, engenharia de produto, e
fornecimento de prototipos e amostras esta mntemplada a busca de melhoria no atendimento

como adavanca para aimentar a participacé da empresa em novos desenvolvimentos conjunto
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com as montadoras, intensificando-se o co-design.

Consideramos esta questo satisfatoria.

E5: A organizacdo considera natransferéncia de tecnologia para o setor produtivo:

» Transferir elementos da pesquisa para fabrica?

» [Estabelecer um responsavel pelainterface?

* Redizar servicos de alto nivel tecnolégico para resolver problemas do dia-a-dia da
fébrica?

» Divulgar osobjetivos e dividades de P& D paratodas divisdes daempresa?

» Envolver o pessod dafabricanas atividades de P& D?

Elemento Evidéncias
Transferir Estafoi uma necess dade detectada recentemente pelaalta alministracdo, naqual para suprir
elementos de estadeficiénciafoi dterada aestrutura organizacional, atribuindo a umafuncao de nivel
pesguisapara estratégico a coordenacdo daimplantagdo de um novo modedo de operaciondizacdo da
fabrica ferramentade APQP. Estaferramentava auxiliar na transferéncia de tecnologias para

fabrica. Pode-se mnsiderar esta questdo insatisfatéria com agoes.

Estabelecer um O gerente operacional tem estafuncdo, pois 0 mesmo participa das reunides bimestrais com o
responsave pda centro de pesguisa. Porém como este ndo é o foco e norma mente os nivels de gerenciatem
interface vérias prioridades, esta funcéo é desempenhada com dificuldades. Portanto pode-se

considerar satisfat6ria com restrigdes.

Redli zar servicos de
ato nive
tecnoldgico para
resolver problemas
do diaa-diada
fébrica

Evidencias demonstraram que amaioria dos projetos em desenvolvimentos sdo direcionados
paranovos produtos e tecnologias ainda néo transferidas para producéo em série. Foi
evidenciado também que existem dificuldades nafabrica en algumas tecnol ogias/processos
que ndo estdo na pautade prioridades da eyuipe de pesguisa. A empresapossui uma estrutura
paraprojeto e fabricagdo de maguinas e eyuipamentos para suprir a gumas necessidades do
dia-a-diade defabrica. Esteitem pode ser considerado satisfatério com restrigdes.

Divulgar os Conforme ja gresentado naquestdo E1, aempresa apresenta deficiéncias nadivulgacdo das
objetivose & atividades de pesquisa. A divulgaco restringe aos participantes do comité de tecndogia
atividadesde P&D | (normalmente anivel de gerencia). Esteitem pode ser considerado satisfatério com
paratodas divisdes | restrigdes.

daempresa.

Envolver o pessoal | Foi evidenciada uma baixa participacdo dafabrica nas pesquisas em desenvolvimento pelo
dafébricanas centro de pesquisas. Ostipos de participagdo sdo considerados secundérios. O novo modelo
atividadesde P&D | de APQP que esta sendo implementado contemplaem seus critérios amaior participacéo da

fabrica. Um grupo de engenharia estd sendo formado, naqud tera estafuncéo. Pode-se
considerar no momento daavaliagdo como insatisfatério com acgdes.

Tabelab5.6. Questdo 5 daengenharia

Considerando as evidencias na tabela 5.6, podemos considerar que a empresa esta

caminhando para satisfazer esta questdo, visto que adiretoriajaidentificou as necessidades e esta

com acoes efetivas disponibilizando recursos para melhorar o processo de transferéncia de
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temologiaparafabrica Considera-se estaquestéo insatisfatoria com acgoes.

M anufatura:

M1: A organizaggo pcssui uma das duas estratégias?

Tipo de etratégia Fator de sucesso Evidéncias
Abridores de Habilidade no projeto; Através das entrevistas ficou evidenciado que aempresa néo
fronteiras desenvolvimento e aqudidade | estautilizando esta estratégia. Para abrir fronteiras tecnoldgicas
tecnoldgicas do produto, diadosa € necessario ter numero significativo de patentes desenvolvidas
habilidades paraintroduzir pelaprépria anpresa (inovacdo teanaddgica).
novos produtos continuamente
no mercado
Exploradoresde | Habilidades paraintroduzir Esta estratégia éatualmente desgjada pela enpresa. Paraisto, a
tecnologias novos produtos e reduzir o mesma esta aumentando investimentos em pesquisae
preco paraaltos volumes de desenvolvimento através do centro de pesguisalocaizado em
producdo. O prego é S80 Paulo e na Alemanha, e definindo dgumas diretrizes
competitivo. voltadas paratecnologiasinovadoras. Porém aindando ha
evidencias que a enpresa € uma exploradora de tecnologia.
Empresas S80 empresas queinovam Esta estratégiando se enquadrapara esta anpresa, visto que da
voltadas para o pouco e aeitam projetospara | prestigia dtos volumes de producéo.
cliente produtos fabricados em baixo
volume, sob especificacgo do
cliente.
Empresasdedta | So empresas que desenvolvem | Esta estratégia também néo se enquadra devido ao numero
tecnologia tecnologia sob encomendapara | elevado de clientes, e aempresa ter estratégia de buscar clientes
voltadas para o poucos clientes e mercados gue atua mente sfo inativos, porém com forte potencia de criar
cliente. altos volumes de vendas.

Tabelab5.7. Questdo 1 ce manufatura.

Considerando as evidéncias obtidas, definiu como estratégia ser exploradores de
temologia, embora a atua situac® seja voltada para clientes a custo minimo. Neste caso
consideramos insatisfatéria com agoes.

M2; A organizag@o pcssui sistemade antrole queidentifique o nivel de qualidade existente eas
necessidades paramelhora-las?

M3: A organizac® tem controle sobre a velocidade de fabricacdo de protétipos e amostras, e
existem atividades voltadas para sua mel horia?

M4: A organizacdo tem controle sobre a performance de entregas no prazo, e existem atividades
voltadas para melhora-las?

M5: A organizac® tem controle sobre acapacidade de alteracbes apos emissio dcs pedidos e
especificages. Existem atividades voltadas parao aumento daflexibili dade?
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M 6: A organizacdo considera aminimizago de austos durante o processo de desenvolvimento de
novos produtos. Existem planos voltados para a racionaizagcdo dcs custos dos processos
utilizados?

M7: A organizag@o consideraainovagdo como vantagem para manufaturabilidade dos prototipos
e amostras?
Natabela 5.8, estdo apresentadas as questdes M2; M3; M4; M5; M6; e M7:

Ref. | Vantagens Descricdo

Existe o controle de refugos com uma gestéo voltada para identificar
e priorizar os casos mais criticos e elaboracao de planos de melhoria.

Refugo O controle de produto é realizado de maneira intensa com critérios de
M2  |Qualidade “zero defeito” . Atualmente esta estruturando um melhor controle de
processo.

Existe o controle e uma gestdo especifica é adotada quando ha
Reclamacdes [reclamacdes ou alerta. A gestdo contempla o0 método das oito

de disciplinas que desenvolve desde a abordagem do problema até a
clientes verificacdo da eficacia da acdo tomada para eliminacdo da causa
raiz.

Existe o controle de lead time pré-definidos para cada fase do
processo, com medi¢cdo mensal de performance. No fechamento do
M3 |Velocidade Lead time més o sistema emite um grafico, a qual é circulado para os niveis
gerencias. Este controle aumenta a velocidade através do empenho
de cada setor em eliminar perdas do tempo.

Esta vantagem foi definida pela alta direcdo da empresa como o

Nivel de principal indicador do sistema, na qual estabeleceu um minimo de
M4 |Confiabilidade |atendimento |85% de entrega no prazo. Foi evidenciado um plano de agéo para
no prazo reorganizar o sistema objetivando a melhoria de performance de

entrega. A monitoramento é permanente.

Na fabricacdo de protétipos e amostras é natural alteracGes no
decorrer do processamento, visto que o produto muitas vezes ainda
esta em fase de definicGes. Com isto esta vantagem também é
importante para manter a entrega no prazo. A empresa ndo tem um
M5 |[Flexibilidade |Nao ha indicador especifico para este requisito, porém ela tem alguns
Indicador critérios de contingéncia para estes casos de alteracdes para
minimizar o impacto. Se considerar que o indice de atendimento no
prazo esta dentro dos padrdes definidos pela empresa como
competitivo, considera-se que hé certa flexibilidade. A empresa
deveria definir um indicador para esta vantagem.

A empresa tem foco na minimizagao de custos para obter precos
competitivos. Para isto a mesma possui uma estrutura de engenharia
de métodos e processos para racionalizacdo de processos de

M6 |Custo N&o ha manufatura e uma estrutura para efetuar uma cotacdo precisa e com
isto uma melhor formacgéo de precos competitivos.

A empresa tem identificado e priorizado os processos que
necessitam de investimentos em inovacéo tendo como principio a
minimizacdo de custos de manufatura. A empresa possui uma

M7  |lnovagao N&ao ha estrutura de projeto e fabricacdo de maquinas para suprir seu parque
industrial. Falta investimento mais expressivo para aproveitar esta
estrutura e aumentar o nivel de inovacéo. Existe um programa de
sugestdes denominado simplifique que busca o potencial criativo dos
funciondarios para criar e inovar 0s processos.

Tabela5.8. Questdes 2, 3, 4, 5, 6 e 7 damanufatura.



133

Analise dos dados:

Vantagem Avdiacéo
Qudidade Satisfatorio
Velocidade Satisfatorio
Confiabili dade Satisfatorio
Flexibilidade Satisfatério com restrices
Custos Satisfatorio
Inovagéo Satisfatério com restrices

Tabela5.9. Andli se dos dados das questdes 2, 3, 4, 5, 6 e 7 damanufatura

Avaliando de maneira genérica, podemos considerar que a empresa utiliza vantagens da
manufatura, necessitando intensificar a inovagdo nos projetos de processo de fabricacdo.

Considera-se esta questdo satisfatoria.

Sistema de infor macéo

Sl 1: Os funcionarios tém conhecimento da missdo e objetivos de cala processo? conhecem as
informagdes necessdrias de entrada, bem como asinformagdes desejadas como resultado de cada

processo?

Foi entrevistados os funcionarios responsaveis diretamente pel os processos considerados
criticos de sucesso do sistema de fornecimento de protétipos e amostras e atribuiu-se a seguinte
classificacéo:

C Conhece
NC  Né&o Conhece

CP  Conhece Parcialmente.

A seguir atabela5.10 apresenta o resultado.
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Processos Missdo Objetivo |Entradas | Saidas
Emisséo de pedidos pela eng. Apli cagbes Europa NC C CP C
Elaborac&o de desenhos e amissdo de pedidos pela eng. | NC CP CP CP
Aplicagdes Brasil.

Elaboracdo deinstrucdo detrabalho NC CP CP CP
Fabricag8o de lotes de protétipos e anostras NC C CP C
Controle de produgdo de prototipos e amostras NC CP CP CP
Controle final de amostras NC C CP C
Elaboracdo de relatérios de engenharia (qualidade e|NC C CP C
processos)

Elaborac&o de indicadores de controle. NC C CP CP
Desdobramento de recepcgéo de pedidos NC C CP C
Plangamento, programacgéo e wntrole de producdo de| NC C CP CP
prototipos e amostras

Expedi¢do de protétipos e amostras NC C C C
Validacdo doproces defabricagdo de novos produtos | NC CP CP C
Controle eretroalimentacdo do sistema de protétipos e| C CP CP CP
amostras para melhoria cntinua.

Tabela5.10. Conhecimento das informacdes pel os funcionérios.

Verificou-se que embora a empresa trabalhou a questdo das definicbes ao aplicar o
MASP, a ndo formdizac@® pode ter prejudicado a manutencéo das informagdes. Como foi
identificado um plangjamento parareciclagem do treinamento, e considerando arelevanciadesta
guestdo e o desconhedmento de alguns funcionérios, considera-se esta questdo insatisfatoria

com agoes.

él 2: A organizac® possui um sistemade monitoramento detodo o0 processo de desenvolvimento
de novos produtos, com capacidade de resgate instantaneo dainformacdo quando necessaria?

Antes da reorganizacdo administrativa, a enpresa trabalhava com uma planilha en excel
para controlar os pedidos. Esta planilha era utilizada em rede por varias pessoas gerando muita
inseguranca adém de ndo permitir uso simultaneo. Com a reorganizac¢®, foi produwzido um
sistema integrado ce informagdes para gerenciar 0 banco de dados da engenharia. O sistema
integra informacdes de entrada de novos projetos, emissdo e ansulta de relatorios de qualidade,
pedidos de desenhos, um modulo especifico para gerenciamento de protétipos e amostras,
reaursos para 0 acompanhamento dos lotes em proces (follow-up), emissdo de gréficos para
gestdo de indicadores de performance, consultas de informacdes de projetos, entre outras
informagdes.

Nafigura5.3, atelabasicade entradado sistema.
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Figura5.3. Telabasicado sistema SICAP.

Considera-se esta questdo satisfatoria

Sl 3: A organizacdo possui um banco de dados de engenharia com gestdo de dados dos produtos
em desenvolvimento e ja desenvolvidos para que sgja utilizado como aprendizado e entradade

NOVosS projetos?

O Integrated System Control And Administration Of Project (SICAP) apresentado ma
guestéo SI2, € o sistema utilizado para amazenar e disponibilizar as informagdes como entrada
paranovos projetos. Também é utilizado como ferramenta para gestdo doconhecimento. Os
conhecimentos e experiéncias adquiridas durante os varios projetos, naqual sdo introduzidas no
sistema para servir de memoria técnico. O objetivo € mnsiderar as experiéncias adquiridas nos
desenvolvimentos formando pacote de conhecimento e mnseqientemente formando know-how.

Considera-se esta questdo como satisfatoria.
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Sl4. A organizac® possui um sistema de compartilhamento de informagdes com os clientes e
fornecedores que envolvem: desenvolvimento de produtos, embalagens, pedidos; status de
pedido; previsdo de mnsumo?

Natabela5.11, apresenta-se averificac® dautilizacdo de compartilhamento de informagdes pela

empresa
I nformagdes Clientes | Fornecedores Comentarios

Desenvolvimento Asinformacdes com clientes sdo trocadas pelo

de produtos e correio eletronico. Ndo existe cmpartilhamento de

embalagens N&o N&o banco de dados com os clientes.
Para os clientes é utilizado osistema EDI na qual
existe umainterface entre o sistemado cliente eo

Pedidos SIM N&o sistema utilizado pela empresa em estudo (sistema
SAPR3)
Apesar de utilizar o sistema detrénico de dados
(EDI), o cliente ndo tem aaesso ao status dos lotes de

Status de pedidos producgdo. Asinformacdes $o passadas por telefone

SIM Nao ou correio eetrénico. O aviso de enbarque éfeito

automatizada pelo EDI, naqual quando aempresa
emite as fatura, automaticamente o cliente recebe o
aviso.

Previsio de E utilizado sistema de comunicac&o por e-mail e

consumo N&o N&o telefone, tanto para clientes como para fornecedores.

Tabela5.11. Compartilhamento de informacoes.

Conforme apresentado por Fleury (2002), o maior problemaa ser superado no Brasil ndo
€ teanologico, mas o temor do empresariado local em compartil har informagdes com o cliente e
fornecedores. Pudemos observar este fendmeno na empresa em estudo, pois apesar de
disponibilizar recurso e estruturade EDI, ndo ha um compartilhamento no status de pedido, nem
parao desenvolvimento de produtos e enbalagens.

Considera-se esta questdo insatisfatoria.

SI5: A organizago passui um sistemade informagéo que englobatodas as transagbes logisticas
em um unico banco de dados?

Para aemissdo do pedido ce protétipos e amostras € utilizado 0 SICAP. Para & demais
operacOes logisticas 0 sistema utilizado € um sistema corporativo ERP (Enter prise Resource
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Planning). O sistema utilizado é o SAP R3 (dleméo), onde estaintegradas de maneira
sistematizada e padronizadas todas as transagdes | ogisticas que integra de maneira sistematizada
e padronizada, envolvendo desde o recebimento do pedido docliente até aemisséo de
documentacéo fiscal. Como o sistema é integrado, este possui um sequenciamento que
impossibilita dteragdes darotina. Caso contrario, ele bloqueia o sistemaimpossibilitando
prosseguir para a operacoes posteriores. Emboraparao processamento de protétipos e amostras
aindando é utilizado todos os recursos do sistema SAP, porém como o recurso esta disponivel e
evidenciou-se atividades voltadas para uma efetiva utili zacdo, considera-se esta questéo

satisfatoria com restricoes.

L ogistica
L 1: Existe uma sistematica organizada de planejamento e @ntrole antes, durante e depois do
produto ser fabricado?

A empresa ndo tinha uma estrutura de PPCP (plangjamento programacdo e wntrole de

producéo) para o sistema de protétipos e amostras. No processo de reorganizacdo foi criada esta
estrutura, pois se diagnosticou vérios problemas de atraso devido adeficiéncias nestas atividades.
Atuamente o sistema possui uma rotina iniciada desde a recepcédo do pedido, onde o
planejamento dos reaursos necessarios séo efetuados e com auxilio dos instrumentos do sistema
de informac&o desencadeia o fluxo de atividades envolvendo o danejamento, aprogramacdo dos
lotes nas unidades de operacdo e o controle (foll ow-up) durante o processamento em funcéo das
necessidades de prazos, lead time pré-definidos, manutencdo das informacdes no sistema de
informacdo até o instante que o cliente recebe em suas instalagdes ou endereco desejado.
Conforme evidencias do processo de melhoria(MASP), a aiacd® desta atividade foi
fundamental para melhoria da performance de entregano prazn. Considera-se esta questao

satisfatoria.

L 2: A organizagdo em estudo tem estas atividades estruturadas e nsideradas no sistema?
Natabela5.12, apresenta-se as atividades de logistica do sistema de fornecimentos de
protétipos e amostras da anpresa em estudo.
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Atividades Evidéncias

Transportes |No processo de melhoria promovido no sistema, foi criado o
processo de expedicdo, na qual é responsavel por esta
atividade. Inclui transportes terrestre e aéreo.

Primaria
Manutengdo |Ha uma gestio voltada para estoque em processo e
de estoques |estoque industrial. E realizado um controle para a
minimizacao do volume. Este indicador é cobrado pela
diretoria da matriz na Alemanha.
A armazenagem é realizada no mesmo prédio do
Armazenagem |estoque industrial. O sistema é organizado.
A empresa possui estudos em relagdo ao manuseio de
Manuseio de |materiais e produtos. O processo néo exige tecnologia
materiais avancada para o manuseio de materiais e produto.
A engenharia de produto é responsavel pelo
desenvolvimento de embalagens. Existe um bom sistema de
Embalagem de |identificacéo do produto na embalagem, obedecendo a
protecao normas especificas de cada cliente.
De apoio

A programacéo para matéria prima de

desenvolvimentos tem uma gestao especifica, onde a

engenharia de aplicacfes define as necessidades

Programacao delconsiderando futuros desenvolvimentos. O programa e
produtos controle é feito por logistica com participacdo da engenharia

de aplicacdes

As informac6es de logistica sdo controladas pelo

Manutencdo da |sistema SAP, porém ap6s um periodo as informacdes sdo
informacdo |deletadas automaticamente.

As informacdes que séo gerenciadas pelo SICAP (projeto e

status dos lotes) sdo mantidas por tempo indeterminados.

Tabela5.12. Atividades logisticas.
Conforme evidencias obtidas considera-se esta questéo satisfatoria

L3: A organizacdo tem implantado e controla este fluxo no fornecimento de protétipos e
amostras? O pessod diretamente envolvido conhece todo fluxo?

O plangjamento e ntrole do fluxo logistico foi considerado a grande davanca de
mel horia da performance de entrega no prazo. O planejamento proporcionou aprevisibilidade no
sistema para que as operacOes fjam pro-ativas. Sendo assim, Quando houver problemas ou
blogueios de alguma natureza, 0s mesmos poderdo ser resolvidos a @mntento para ndo gerar
atrasos na entrega @ cliente. O controle (follow-up) serviu ndo somente para forcar um certo
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desempenho ouvelocidade das areas envalvidas, mas também como difusdo de umanovacultura
de atendimento a protétipos e amostras. Com isto os funcionérios passaram a dar uma maior
importancia para os lotes de protétipos e amostras, fadlitando o fluxo dos reaursos envolvidos
neste sistema (matéria-prima, ferramentai s, mao-de-obra, maguinas, informagdes, tempo, etc.).

Considera-se esta questdo satisfatoria.

Conforme os resultados da verificagio através do protocolo de pesquisa gresentado ra

tabela’5.13, pode-se se wncluir aresposta da perguntade pesquisa.

Referencia Elementos Resultado

E1l A organizagéo consideratodas as etapas? Satisfatéria om
As etgpas S0 estruturadas de maneira atransferir os conhecimentos? restrigdes

E2 A organizacéo considera ada atividade erespectivas tarefas apresentadas na Satisfatoria
figura 22 darevisdo bibliogréfica?

E3 A organizac&o considera as atividades e respectivas tarefas na definicdo da Satisfatoria
estrutura organizaciona?

E4 A organizacdo tem buscado promover a estratégiado co-design? Satisfatoria

E5 A organizacdo considera na transferéncia de tecnologia para o setor produtivo | Insatisfatériacom
0s e ementos apresentados por V asconcel os (2001)? aches

M1 A organizacdo possui uma das duas estratégias que aliteratura onsidera a Insatisfatériacom
habilidade no desenvolvimento de produto como relevante? aches

M2 A organizacdo possui sistema de mntrole que identifique o nivel de qudi dade Satisfatoria
exisente eas necessidades paramelhora-las?

M3 A organizacdo tem controle sobre avelocidade de fabricacdo de protétipose Satisfatoria
amostras?
Existem atividades voltadas para melhoria desta vantagem competitiva?

M4 A organizacéo tem controle sobre aperformance de entregano prazo, e Satisfatoria
existen atividades voltadas para melhoria?

M5 A organizacéo tem controle sobre acapacidade de absorver dteraces de Satisfatoria
especificagdes e programacdo apds emissio dos pedidos?

M6 A organizacéo aminimizagdo de aistos durante o processo de Satisfatoria
desenvolvimento de novos produtos?
Existem planos voltados pararacionalizacgdo dos custos do processo de
manufatura?

M7 A organizagéo tem considerado ainovagdo como vantagem para Satisfatéria om
manufaturabili dade dos protétipos e anostras? restrigdes

Si1 Os funcionérios da organi zacdo tém conhecimento damissao e ohjetivos de Insatisfatériacom
cada processo? Conhecem as informagfes necesséarias de entradabem como aches
as informages desgadas como resultado de cada processo (saidas)?

SI2 A organizaggo possui um sistemade monitoramento de todo o processo de Satisfatoria
desenvolvimento de novos produtos, com cagpaci dade de resgate instantaneo
dainformacédo quando necessario?

SI3 A organizagéo posali um banco de dados de engenharia com gestdo de dados Satisfatoria
dos produtos em desenvolvimento e ja desenvolvidos para que sgautilizado
como aprendizagem e entrada de novos projetos?

Si4 A organizaggo possui um sistemade compartil hamento de informagdes com Insatisfatoria
clientes e fornecedores que evolvem: desenvolvimento de produtos;
embalagens; pedidos; status de pedidos; previsdo de mnsumo?

SI5 A organizacéo possui um sistemade informac@o que englobatodas as Satisfatéria om
transagOes | ogisticas em um Ginico banco de dados? restrices

Tabela5.13. Resultado do protocolo de pesquisa




Continuacéo databela5.13.

L1 A organizacdo possui uma sistemética de organizagdo, plangamento e Satisfatoria
controle antes, durante eapés o produto ser fabricado?

L2 A organizacéo em estudo tem estas atividades estruturadas e wnsideradas no Satisfatoria
sistema?

L3 A organizacéo tem implantado e antrola este fluxo no fornecimento de Satisfatoria

protétipos e anostras? O pessoal diretamente envolvido conhece todo fluxo?

Tabela5.13. Resultado db protocolo de pesquisa
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Através da andlise databela 5.13, pode-se concluir que a empresa em estudo utiliza os

conhecimentos de engenharia, manufatura, sistema de informacé e logistica no sistema de

fornecimento de protétipos e amostras. Nas poucas questdes que estéo insatisfatorias, aempresa

evidenciou ter detectado as necessidades e estd com planejamento e a¢des voltadas para suprir

estas necesgdades, com excecdo do compartilhamento de dados com clientes que éumadeciséo

estratégica da empresa, pois elatem os recursos teanol 6gicos para efetuar a operacéo.
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CAPITULO 6

CONCLUSAO

O objetivo do plano de melhoriafoi obtido, e paraisto foram fatores determinantes:

O gpoio da dta alministracdo através de maior envolvimento e disponibilizacdo dos
reaursos Necessarios,

A concientizaca® e capadtacgo das colaboradores e gestor nafaseinicial do processo
de reorganizaca®;

A implantacdo de um sistema de mntrole (medicdo, andlise e retroalimentacdo do
sistema);

A deteccdo e implementacdo de melhoria continua e incrementais,

A utilizacdo de um método estruturado parareorganizar o sistemade fornecimento de

protétipos e amostras.

A andlise dos resultados obtidos no estudo de caso comprovou a necessidade de uma

atencdo espedd as dreas. engenharia; manufatura; sistema de informac e logistica, pois estes

conhecimentos influenciam significativamente o nivel de atendimento ao prazo requerido

pelos clientes. As atividades rel acionadas a estas éreas constituem em agregacao de valor aum

sistema competitivo de fornedmento de protétipos e amostras paraindustria automobilistica. A

empresa em estudo considera estas &reas de conhecimento através das vérias atividades

identificadas pela pesguisa no sistema de fornecimento de prototipos e amostras.

O unico item considerado totalmente insatisfatorio foi ainexisténciade compartilhamento

de informagdes com clientes e fornecedores que envolvem desenvolvimento de produtos,

embal agens, pedidos, status de pedidos, previsdo de cnsumo. Neste aspedo considera-se que a

organizacdo em estudo ceve rever a postura, visto que arevisdo hibliograficademonstrou que a

utilizac® efetiva destes recursos (como o EDI) podem significar ganhos em agilidade,

acuracidade de informagdes, entre outras.
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ConsideracoOes para trabalhos futuros:

Considerando que nosso trabalho foi aplicado em apenas uma empresa, sugerimos que as
areas de mnhecimento sejam avaliadas em outras empresas do ramo automotivas ou ce outros
setores.

Como a proposta deste trabaho réo foi direcionado para os tipos de ferramentas
utilizadas, sugerimos que em novos trabalhos sjam dadas énfase nas ferramentas utilizadas e a
efic&ciade calaparaobtencéo dos resultados esperados.
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