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RESUMO

A presente tese de mestrado foi desenvolvida na empresa Amazon Vision, em Manaus, com o principal
objetivo melhorar a gestao de planeamento e compra de produtos quimicos, mediante a aplicacao de
conceitos Lean. Buscou-se reduzir os erros de processo; reduzir as atividades que nao agregavam valor

a cadeia, além de reduzir custos.

Na dissertacdo foi utilizada a metodologia Investigacao-Acdo que contempla cinco fases: diagnostico,
planeamento, acdo, avaliacdo e especificacdo da aprendizagem. Comecou-se pela analise da situacao
atual utilizando a ferramenta 5 Whys, onde foram identificados os principais problemas a seguir: falta de
gerenciamento dos produtos em declinio; falta de comunicacado sobre as alteracdes dos Master Plarn;
falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca e a falta de uma efetiva gestao de

controlo de scrap de material.

Apds a identificacdo dos problemas e desperdicios, e com a utilizacdo da ferramenta 5W2H, foram
definidas as seguintes propostas de melhorias: criacao de rotina de acompanhamento (Phase-ine Phase-
out) dos produtos; implementacdo de um procedimento de analise de materiais para as alteracdes de
demandas no Master Plan;, implementacado de uma politica de estoque de seguranca para produtos
planeados através de minimo e maximo e a criacao de um procedimento para analise das causas raiz
de scrap de materiais.

Com essas propostas foram alcancados os seguintes resultados: reducdo de R$ 398.952,16 em
desperdicios relacionados ao lancamento e declinio de produtos, além da melhoria da comunicacao entre
as equipas de Novos Produtos e Compras e atualizacdo da instrucdo de trabalho; reducdo de R$
170.776,90 em desperdicios ligados a atualizacao de demandas do Master Plan, melhoria da
comunicacao entre Compras e o Planeamento e Controlo de Producédo - PCP através da realizacédo de
reunioes e atualizaco da instrucao de trabalho; reducdo de R$ 22.119,90 em desperdicios relacionados
a politica de estoque de seguranca de materiais, definicdo de uma politica macro de estoque de
seguranca e reducao de 62% no numero de itens criticos para a producéo. O total de poupanca com as
medidas implementadas foi R$ 591.848,96, equivalente a cerca de € 89.000,00 entre Janeiro a Agosto
de 2021.
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Lean Production, Planeamento, Compras, Produtos Quimicos
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ABSTRACT

This master’s thesis has been developed at the company Amazon Vision, with the main objective of
improving the management of planning and purchases chemical products, thorough the application of
Lean concepts. It also pursued to reduce process mistakes; to reduce activities that did not add value to

chain, in addition to reducing costs.

It was used the methodology Action Research, which has five phases: diagnosing, action planning, taking
action, evaluating and specifying learning. It started by analyzing the current situation using the 5 Whys
tool, where the following problems have been found: lack of management of declining products; lack of
communication about Master Plan changes; lack of definition of a macro safety stock policy and the lack

of an effective management of material scrap control.

After the identification of problems and wastes, and using the 5W2H tool, the following improvement
proposals have been defined: creation of routine monitoring (Phase-in and Phase-out) of the products;
implementation of a materials analysis procedure for changing demands in Master Plan; implementation
of a safety stock policy for products planned through minimum and maximum, and also the creation of a

procedure for analyzing the root causes of scrap material.

With those proposals the following results have been achieved: reduction of R$ 398.952,16 in wastes
related to the launch and decline of products, besides the communication improvement between New
Products and Purchasing Teams and update of Standard Work; reduction of R$ 170.776,90 in wastes
related to updating Master Plan demands and communication improvement between Production and
Control Planning — PCP and Purchasing teams, and update of Standard Work, and the reduction of R$
22.119,90 in wastes related to the safety stock policy and reduction of 62% in the number of critical item
for production. The total savings with the implemented measures was R$ 591.848,96, equivalent to

around € 89.000,0 between January and August 2021.

KEYWORDS

Lean Production, Planning, Purchasing, Chemicals Products

viii



iNDICE

AZIAAECIMENTOS. ...t ittt e e e et e e et e e et e e e ebbe e ebeeeeabeeeaateeeateeanbaeeeateeeaaraeans iv
SR U] T T USSP Vi
ADSTIACT. ...t e et e e ba e ebe e e etteeabeeeaaraeas viii
MICE ..ttt ettt ettt ettt ettt ettt n et ix
INAICE A8 FIGUIAS ..ottt ettt e et e et e et st e e ee s eeeeen e eeen e xiii
INAICE 8 TADIAS ...ttt ettt e ettt ettt er et e e et ee e e e s e enen e XV
L. INTRODUGAD ... ettt ettt ettt ettt en e, 1
1.1 ENQUAAIAMENTO ...veeieee e e 1
| O 0] 11 111 o TSSOSO 3
1.3 Metodologia de iNVESHIZACAD ......cveiiiuiie ettt 3
1.4 Organizacao da diSSEMACAD .. ....ccviiiiee ettt ettt et e et e e e e e eaae e 5

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA. ...ttt ettt en e een e 6
2.1 LEAN PrOGUCHION............ocueeecee ettt e et etae e et e e eanas 6
2.1.1 T~ (=T RS RR 6
2.1.2 PHNCIPIOS LEAN THINKING .....ccvveeeiiiee et 7
2.1.3 DESPEITICIOS. . ettt ettt e e et e e e e e are e e e nes 9
214 LEAN OMfICE ......eeeeueeeeee et e 11
2.1.5 Algumas ferramentas Lean € OULIAS........cceeicueeeiieiicie e 13

2.2 Planeamento e Controlo de ProduGao (PCP) .....cueeicuiveiiieicee e 19
2.2.1 Planeamento das necessidades de materiais .........ccocveiveiiiiiiiii e 20
2.2.2 Planeamento dos recursos de ProduGa0.........cceeeiueeiiieeiiiieesieeesie e 21

G T 070 401 o - -SSR 22
2.3.1 A funcao de CoOmMPras NAS EMPIESAS ......ccueeiiueieiieeeiieeeitreeeteeesteeesteeesreeeereeeaareeenns 22
2.3.2 Compras: um departamento estrategiCo.........oovuiiiiiiiiiii i 23
2.3.3 08 NAS COMPIAS ... 23

3. APRESENTACAO DA EMPRESA ...ttt 25
3.1, 1dentificac@o € 10CAlIZAGAD ........ccuiiiiuii ettt 25
3.2, Missao, PrinCipios € VAIOIES .........cooiuiiiiiii ettt et 25



3.2.1. VIS S0 ettt ettt ettt e e e e ettt et e e e et ————— 25

3.2.2.  PrINCIPIOS cevtieitie ettt ettt ettt ettt e e et e e et e e eareeeeaaas 26
3.2.3. VAIOIES . 27

3.3, Estrutura Organizacional ............coooiiiiiiii ittt 27
3.4. Tipos de lentes e prinCipais ProdUOS ........cocuiiiiiii ittt 27
3.4.1.  Lentes organicas e de policarbonato ..........ccceeiiiiiiiiiiiiic e 28
3.4.2.  PrinCipais ProdULIOS ... ..cciiuie ettt 28

4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL ..ot 30
4.1. Metodologia de planeamento e compra de produtos qUIMICOS.......ccueeeeveeiirieeiiee e, 30
4.1.1.  Gestdo de NOVOS ProdULOS. ......eeiiiuieiirii ettt 30
4.1.2.  Atualizacdo das demMAaNdas ........ccceeiiuiiiiiiiiiie e 31
4.1.3.  Reposicao de estoque por demanda ..........ccoeeeiieeiiiiiiiee e 31
4.1.4.  Reposicao de estoque por Minimo € MAXIMO .....c.cciviieiieeiiie e 33
4.1.5.  Politica de estoque de seguranca para produtos QUIMICOS ........cceeevveeeereeeecrieeireeennes. 34
4.1.6.  Controlo de Validade doS LOES ......cciiuiiiiiiieciie et 34
4.1.7.  Controlo de Scrap de Material...........ccccoovviiiieiiiie e 35

4.2.  Analise critica e identificacdo dos problemas .........ccveeeiiiiiiii e 35
4.2.1.  Falta de gerenciamento dos produtos em declinio .........ccccoeeeiiiieiiiei i 36
4.2.2.  Falta de comunicacao sobre alteracdes no Master Plan...........cccocoevvveeiieeicieccieeenee. 37
4.2.3.  Falta de definicao de uma politica macro de estoque de seguranca...........ccccuveeeenneee.. 39
4.2.4. Falta de uma efetiva gestao de controlo de scrap de material .........ccccooovveviiiiiieeenen. 40
4.2.5.  Sintese dos problemas identificados e das suas causas raiz.........ccceceeevveeeerveeeveeeennnn. 42

5. APRESENTACAO E IMPLEMENTACAQ DE PROPOSTAS.....ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeet e 44
5.1  Gestdo dos produtos em deClNiO........cccviiiiiiiiii e 44
5.2  Gestdo das alteracdes de demandas do master plan.........ccccocveeiiieiiiiiciiic e, 47
5.3  Gestdo macro da politica de estoque de seguranca de materiais...........cccoceeevveciiieeecieenne 49
5.4  Gestdo de Scrap de Materi@iS ........ocueiiiuiiiiiiii i 51
6. DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS ...t 54
6.1  Melhoria da gestao de novos produtos e produtos em declinio ...........cccceeeeiiiiiiiciiiieiieea, 54
6.2  Melhoria da gestao dO /aSIer PIAN...........cccvueiiieiiiii e, 55



6.3  Melhoria da politica de estoque de seguranca de materiais ..........ccoceeeeveeiiiiiiiieeccie e, 57

6.4  Melhoria da gestdo de scrap de MateriaiS.........ccueeiiiieiiiiiiiee e 58
6.5  Sintese dos resultados ObtIdOS. ..........ooiiiiiiiiii e 60
7. CONCLUSAQ ...t en s 61
7.1 CONCIUSDES ...ttt bbbttt bbbt ettt b e e bt e e ebeeneeneas 61
7.2, Trabalno fUTUO ....oiieii e e 62
Refer&ncias BibOGIAICAS ......c.viiiiie ittt et 64
ADBNAICES ettt e et e ettt e e e e e et b e e e e et e e e e et be e e e e abbeaeeaaabeeaeaabreeeeabraaaeaans 69
Apéndice | — Fluxograma do processo inicial de controlo de scrap de material ............ccccvvveveeeiiiinnnnns 70
Apéndice Il = Formulario phase-0Ut IESSONS ......ccuviiiiiiiiei e 71
Apéndice Il — Fluxograma do novo processo de controlo de scrap de material............ccccvvveveeeeiiinnnns 73

Xi






iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Passos da Pesquisa-Acao (adotada de Susman, 1983, in O'Brien, 2001) ......ccccccevvereiniiennenn. 4
Figura 2 - Casa do TPS (adaptado de Liker & Morgan,2006) ..........cccceeeiueeeiieeeiieeeiie e 7
Figura 3 - Lean Thinking Principles (IBM, 2013) ......couiiiiiiiiee ettt 8
Figura 4 - Os 3M: Muda, Mura e Muri (Pitel, 2008, em Alves, 2019) ......ccceeeiiviiiiiiiie e 10
Figura 5 - Dois niveis de Kaizen (adaptada de Rother & Shook (1999) ........coceeiiiiiiiiiiiiiice e, 14
Figura 6 - Ciclo PDCA, adaptado de (Lean Enterprise Institute, n.d) ......ccooovieiiiiiiiiiiiiee e, 15
Figura 7 - Value Stream Mapping symbols (Micon, 2014) .........cooiiiiiiiiieecee e 16
Figura 8 - VSM do estado atual (reproduzido de (Rother & Shook 2003) .........coovvviiiiiiiiiiiiieeceeee, 17
Figura 9 - VSM do futuro (reproduzido de (Rother & Shook 2003) ........cccvveiiiiiiiiiiiieccee e, 17
Figura 10 - Tipos de standards numa organizacao (Liker & Meier, 2004) .........coovveevreiiiieeiieeeeieene, 18
Figura 11 - Exemplo de BOM (Laurindo e Mesquita, 2000)........cceeiiiieiiiiiiieceiee e 20
Figura 12 - Processo de lancamento de Novos Produtos .......c.eeeeveeeceieeeciie e e 30
Figura 13 - Processo Atualizacdo das DEMANAAS..........cocuveiiiiiiciececee et 31
o (VT I 1 T (T = o ISR 32
Figura 15 - Composicao do MiNimO d& COMPIA ......cocuieiiieiee ettt ettt 33
Figura 16 - Composicao do MAXIMO A& COMPIA.......ccuiiiiuieeiiee ettt ettt 33
Figura 17 - Ficheiro de Controlo de Validade de LOtES .......coocvieieiiiiiieccce e 34
Figura 18 - Analise da causa do problema- Falta de gerenciamento dos produtos em declinio............ 36
Figura 19 - Analise da causa do problema- Falta de comunicacao sobre alteracées no Master Plan.... 38

Figura 20 -

seguranca

Figura 21-

Figura 22 -

Figura 23

Figura 24 -
Figura 25 -
Figura 26 -
Figura 27 -
Figura 28 -

Analise da causa do problema- Falta de definicdo de uma politica macro de estoque de

........................................................................................................................................ 39
Historico do scrap de MateridiS .......uvveiiiiuriei e 41
Causas do scrap de materiais 2019 ... 41
- Causas raiz do “item vencido” 2019 ........oouiiiiiiiii e 42
Modelo de Ata de reuniao Phase-in/Phase-0ut.........cccoveivueiiiiiiiieie e 45
Nome do procedimento anterior.........eiei e 45
Nome do procedimento atual ..........ccoeieiiiiii i 46
Nivel de estoque dos materiais em quantidade de SemManas........cccccceevvveeeeeciieeeecciieee e, 47
Formulario Airpremium AUtROFIZATION ...............cocouveeiiiiee e 48



Figura 29 -
Figura 30 -

Figura 31

Figura 32 -
Figura 33 -
Figura 34 -
Figura 35 -
Figura 36 -
Figura 37 -
Figura 38 -
Figura 39 -
Figura 40 -

Procedimento Politica de Fornecimento & AQUISICOES .......ccueeeeuveeeiiiieiiiieciee e 49
Curva ABC dos produtos QUIMICOS. ......eeeiveeiiuieeeiee ettt e ettt ettt ettt et eanas 50
- Plano de AGA0 A8 SCIAP .vvieiiiieceiee et 52
Procedimento para descarte de materiaiS..........ooovvvviiiiii i 53
Formulario de descarte de Materiais..........coovviiiiiieiiiiiie e 53
Comparativo de Scrap 2019 X 2020 ........uiiiiiiiiiii et 58
Causas do scrap de materiais 2020 ........oooiciiiiiiiiiiie e 59
Causas raiz do “ltem vencido” 2020 ..........ccoiiiiiiiiie e 59
Fluxograma do processo inicial de controlo de scrap de material .........ccccovvvveeiiiiiiiinnnnnnn. 70
Formulario Phase-out Lessons (pagina 1 de 2) c....ocvveeieeiiiei e 71
Formulario Phase-out Lessons (PAgINa 2 de 2) ...eeoceeeeuiee i 72
Fluxograma do novo processo de controlo de scrap de material ..........ccoccvvvvveeeeeiiiiinnnnnen. 73

Xiv



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Diferencas entre Lean Production e Lean Office (adaptado de McManaus, 2005) .............. 11
Tabela 2 — Exemplos de aplicacao do Lean OffiCe .......ccueiiiuiiiiiiiiiii e 12
Tabela 3 - Registro basico do MRP | — Producao empurrada.........cccecoeeeiiiieiiiec e 21
Tabela 4 - Politica de Estoque de Produtos QUIMICOS.........ccuieiiiiiiiiiiiie et 34
Tabela 5 - Obsolescéncia de produtos em declinio 2019 ........cooviiiiiiiiii i 36
Tabela 6 - Causas do problema da falta de gerenciamento dos produtos em declinio............cccue........ 37
Tabela 7 - Perdas causadas por alteracdes no master plan 2019 ........cccoooviiiiiiiiiiiiiiccce e, 38
Tabela 8 - Causas do problema da falta de comunicacao sobre alteracdes no master plan ................ 38
Tabela 9 - Scrap de material causado por falta de politica de estoque de seguranga.........c.c.ccvveeuneee. 39

Tabela 10 - Causas do problema da falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca

........................................................................................................................................................ 40
Tabela 11 - Causas do problema “Item VENCIAO” .......cuuvviiiiiiiee e 42
Tabela 12 - Sintese dos problemas identificados, consequéncias e categoria ........cccccoevvveeevereciieeennen. 43
Tabela 13 - Plano de acao para as propostas e sugestdes de melhorias .......cccceevvvveeiivcieeeiicieeeeeee, 44
Tabela 14 - Produtos quimicos planeados por minimo € MAXIMO.........ccuuveeiiiiieeiiiiee e 49
Tabela 15 - Revalidacéo do lead time dOS NS ......oocevieiiiieee e 49
Tabela 16 - Proporcao de HENS X VAIOF ......c.vuiiiiieiiiie ettt 50
Tabela 17 - Validade dos produtos QUIMICOS. ........uuiiiiiiiii ettt 50
Tabela 18 - Nova politica de estoque de SEZUIANGA .........eeeeveeeiiiie et 51
Tabela 19 - Formulario itens para deSCAE ..........ooiiiuviiiiiieee e 52
Tabela 20 - Reunides Phase-in/Phase-out 2020 ...........uveviiiiiiiiiieeeee e 54
Tabela 21 - Comparativo das perdas dos produtos em declinio em Valor .......cccocovvvveiiiiiiiee i 55
Tabela 22 - Comparativo das perdas dos produtos em declinio em percentual............cccoceevvieineeennen. 55
Tabela 23 - Comparativo das perdas do Master Plan em Valor ..........cccccoooiiiiiiiiiiiiciiicecec e, 56
Tabela 24 - Comparativo das perdas do Master Plan em percentual .............cccoeeiiiiiiiiiiiiec e, 56
Tabela 25 - Reunides de Analise Prévia do Master Plan 2020...........cccooiiiiiiiiiiiic e, 56
Tabela 26 - Comparativo das perdas de estoque de seguranca em Valor .......ccccocovvvveeeiiiiieeeiiiieeeeens 57
Tabela 27 - Comparativo das perdas de estoque de seguranca em percentual ...........ccoceeeeveeiieeennns. 57
Tabela 28 - Itens criticos 2019 X 2020......c..iiiiiiiie e 58
Tabela 29 - Resumo das propostas apresentadas e resultados obtidos ........ccccvveeivciieiiiciiee e, 60

Xv



XVi



1. INTRODUCAO

Este capitulo é dedicado a introducao, enquadramento sobre o tema estudado, assim como, os objetivos,

metodologia utilizada ao longo do processo de investigacao e a organizacao da dissertacéo.

1.1 Enquadramento

Campos (2013) afirma que o nivel de competitividade de uma empresa depende da sua capacidade de
atender as necessidades dos seus clientes, promovendo mudancas rapidas de adequacao ao mercado
globalizado. Womack e Jones (1996) ratificam ao afirmarem que o valor de um produto é definido pelo
cliente, por isso, é importante eliminar os desperdicios e deixar apenas aquilo que ira agregar valor do
ponto de vista deste e que este esta disposto a pagar. Para que as mudancas implementadas sejam
adequadas, sugerem a utilizacao de ferramentas e conceitos que proporcionem uma visao real dos
processos, evitando assim, analises superficiais e acoes ineficazes. Além das necessidades dos clientes,
¢ salutar também considerar os interesses das partes envolvidas (stakeholders) como acionistas,

fornecedores, comunidade e funcionarios.

Os autores Albertin e Pontes (2016, p.44) afirmam que a definicdo de valor é o ponto de partida para a
mentalidade desenvolvida na empresa da industria automével Toyota Motor Company, designada por
Krafcik (1988) por Lean Production. A producao Lean aborda as atividades e perdas na realizacao destas.
As atividades que agregam valor sdo aquelas que transformam ou alteram o produto em suas
caracteristicas fisicas, quimicas, visuais, comerciais, dentre outras, gerando beneficios ao cliente. Ou
seja, qualquer outra atividade, inerente ou fora do processo produtivo, que ndo va ao encontro dessa
definicao, ndo agrega valor. Na producdo Lean, tudo o que nao agrega valor ao produto é desperdicio,

perda, e consequentemente, deve ser visto e combatido, pois sdo custos que devem ser eliminados.

De acordo com Womack, Jones e Roos (1990, 2004), a filosofia Lean esta fundamentada na menor
utilizacao de recursos em relacao a producdo em massa, ha composicao de menos estogues em
processo e numa maior variedade de produtos finais. Tais autores reforcam que a origem do Lean se
deu a partir da combinacéo das boas praticas e técnicas da producao artesanal e da producédo em massa,
uma vez que a producao artesanal foca na alta qualificacao dos trabalhadores, enquanto que a producao

em massa detém trabalhadores qualificados apenas na concecao dos projetos.



Segundo Ohno (1997, p.7), a acdo essencial para qualquer organizacao aplicar o Sistema Toyota de
Producao ¢ identificar completamente os sete desperdicios a seguir: superproducéo; esperas; transporte;
processamento em si; estoque disponivel (estoque); movimento e produzir produtos defeituosos. A
superproducao é considerada por Ohno (1988) o pior dos sete desperdicios, pois ocasiona a maioria dos
outros tipos de perda. Afinal de contas, produzir antes ou produzir mais do que a quantidade necessaria,
leva a formacao de estoque em algum ponto posterior no processo e o material fica aguardando para

ser processado na operacao seguinte.

Para conseguir eliminar estes desperdicios, (Womack & Jones, 1996), enfatizam cinco principios do
pensamento Lean que devem ser seguidos : 1) Especificar valor; 2) Identificar o fluxo de valor; 3) Fluxo
continuo; 4) Puxar; 5) Perfeicao. O valor é definido pelo cliente, apos a etapa de especificacdo do valor,
deve-se identificar todo o fluxo de valor para o produto. Em seguida, propiciar que 0s processos criem
valor continuamente através da interacao de suas etapas, para entao, o cliente puxar o produto de acordo
com a sua necessidade. A chamada perfeicdo ocorre na medida que os parceiros da cadeia trabalham

de forma transparente, seguindo os principios que visam minimizar todo e qualquer desperdicio.

A implantacdo e manutencao dos principios Lean nas areas administrativas (aplicacdo conhecida como
Lean Office) sdo descritas por Tapping e Shuker (2010), em oito etapas. Sdo elas: 1) comprometer-se
com o Lean; 2) identificar o fluxo de valor usando, por exemplo, a ferramenta Value Stream Mapping
(VSM); 3) aprender sobre Lean; 4) mapear o estado atual; 5) ldentificar as métricas do Lean; 6) mapear
o estado futuro; 7) criar planos Kaizen (melhoria continua); e 8) implantar planos Kaizen. Com esta
aplicacdo consegues muitos beneficios, tais como: maior eficiéncia, reducdo de custos e tempo,

simplificacdo de processos complexos, dentre outros.

Os beneficios atingidos nesta area foram a motivacdo para este tema de dissertacdo. Assim, esta
dissertacao visa aplicar os conceitos Lean no processo de planeamento e compra de produtos quimicos
numa empresa que produz lentes oftalmicas organicas e em policarbonato. Do desenho 6tico a
fabricacado, a referida empresa produz uma ampla gama de lentes para corrigir a vista cansada
(presbiopia), a miopia, a hipermetropia e o astigmatismo. O portfélio da empresa inclui lentes solares
com grau, lentes para telas, anti embacantes e ocupacionais, e para isso, sao utilizados muitos produtos
quimicos em seus processos produtivos. O projeto de dissertacdo tem como foco principal a identificacado
dos desperdicios existentes neste, utilizando os principios do pensamento Lean que propaga o
pensamento de uma producdo voltada para a eliminacao de desperdicios, que busca produzir mais e

melhor com menos recursos, e consequentemente aumentar o lucro.
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O planeamento de materiais de produtos quimicos é realizado através de Excel, com a utilizacdo dos
seguintes relatorios: saldo disponivel em estoque; saldo de pedidos e requisicoes de compras; sef up de
compras e consumo mensal de materiais, extraidos do Enterprise Resource Planning - ERP. O controle
de validade dos lotes de produtos quimicos é gerido apenas mediante a utilizacdo de planilhas. Além
disso, s havia definicao de politica de estoque de seguranca para os produtos planeados por demanda.
Foi também notado que o departamento de Novos Produtos so fazia a gestdo dos produtos que seriam
lancados, excluindo o acompanhamento dos estoques dos produtos em declinio. Percebeu-se a
oportunidade de melhoria no fluxo de comunicacdo entre as areas de: Planeamento e Controlo da
Producdo — PCP, Novos Produtos e Compras, uma vez que o PCP fornece informacéo das demandas
dos produtos, e Compras planeia e repde os insumos. Devido ao exposto, a analise das necessidades de
materiais e reposicdo de estoque, ficam suscetiveis a erros no que tange ao abastecimento da empresa

e controlo da validade de produtos quimicos.

1.2 Objetivos

O objetivo desta dissertacao foi melhorar a gestao de planeamento e compra de produtos quimicos numa

empresa de lentes oftalmicas, mediante a aplicacao de conceitos Lean. Para isso, foi necessario:

1. Mapear o fluxo atual de planeamento e compra de produtos quimicos;

2. ldentificar os principais desperdicios do fluxo atual,

3. Rever a politica de estoque de seguranca dos produtos quimicos nacionais e importados, mediante
a validade de cada item;

4. Propor um fluxo do estado futuro do processo de planeamento e compras de produtos quimicos,
visando a eliminacao de desperdicios;

5. Elaborar uma Instrucédo de Trabalho Padronizada, para a gestdo de planeamento e compras de
produtos quimicos, com base nas acdes de melhorias implementadas;

6. Avaliar as acdes implementadas, verificar possiveis desvios e redefinir estratégias, se necesssario;

Concretizado o objetivo principal, esperou-se melhorar as seguintes medidas de desempenho:

e Reduzir erros no processo;
e Reduzir as atividades que nao agregam valor a cadeia de planeamento e compra;
e Reduzir custos.

1.3 Metodologia de investigacao

Neste projeto foi utilizada a metodologia Investigacdo-Acdo. Segundo Coutinho et al. (2009) a
3



Investigacao e Acdo pode ser descrita como uma familia de metodologias de investigacdo que incluem
simultaneamente acdo (ou mudanca) e investigacdo (ou compreensao), com base em um processo
ciclico ou em espiral, que alterna entre acao e reflexdo critica, e em que nos ciclos posteriores sdo
aperfeicoados 0s métodos, os dados e a interpretacdo feita a luz da experiéncia (conhecimento) obtida

no ciclo anterior.

Segundo Susman (1983, in O "Brien, 2001), a estratégia pesquisa-acao baseia-se na observacao, analise
e participacdo no quotidiano onde existe o problema. O'Brien (2001) descreve a natureza do processo

pesquisa-acdo, como mostra a Figura 1.

DIAGNOSING

" “Centfying or
P delinny a probler
e
r ,/
/ 4 ~
i ACTION
SPECIFYING PLANNING
LEARNING 7
Considerng
Indentiting general Alternative courses
findings of gulion
A ‘/"\?
N / 4
\. \\‘ // /’
U L 4
N> <
N \
EVALUATING TAKING ACTION
A .
Stadying / Szlectng a courss
CONSZCURNCes cf an h of achon
action

Figura 1 - Passos da Pesquisa-Acao (adotada de Susman,1983, in O'Brien, 2001)

Segundo O " Brien (2001) a metodologia investigacdo-acdo inclui cinco etapas: diagnostico, planeamento
de acdes, desenvolvimento das acdes, avaliacao e aprendizagem. Na primeira etapa & necessario
identificar ou definir o problema e recolher os dados do mesmo. Segue-se o planeamento de acdes a
desenvolver, devendo incluir-se acdes alternativas. Na etapa seguinte é necessario escolher e avaliar o
impacto das diversas ac¢des. O ciclo esta concluido apos a identificacao dos principais resultados e a sua

traducdo em objetos formais e especificos de aprendizagem.

Desta forma, foram seguidas as cinco etapas da metodologia Investigacao-Acao:

1) Diagndstico: onde se realizou uma analise do fluxo atual da gestao de produtos quimicos, visando
identificar os principais desperdicios. Paralelamente foi realizada uma investigacdo documental das
informacdes pré-existentes, aplicacao de entrevistas com as partes envolvidas, analise de dados
qualitativos e quantitativos, dentre outros;

2) Planeamento de acdes: onde foram selecionados os conceitos e ferramentas Lean deveriam ser
4



aplicados para reduzir os desperdicios identificados;

3) Desenvolvimento de acdes: utilizou-se a metodologia Kaizen, com o intuito de melhorar a interacao
dos departamentos: Vendas, Planeamento e Controlo de Producédo - PCP, Novos Produtos e Compras,
Almoxarifado, uma vez que tais departamentos sao interdependentes;

4) Avaliacao e analise de resultados: nesse estagio o resultado das acoes planeadas foram analisados,
e algumas acoes redefinidas;

5) Aprendizagem: nesta etapa final todos os aprendizados adquiridos foram listados, instrucdes de

trabalho criadas e ferramentas implementadas. O resultado dessa aprendizagem esta nesta dissertacao.

1.4 Organizacao da dissertacao

A presente dissertacao esta organizada em sete capitulos. O capitulo 1 abrange a introducéao,
enguadramento do tema, objetivos do projeto e metodologia de investigacéo aplicada e estrutura da
dissertacao.

O capitulo 2 apresenta a revisao bibliografica dos temas que embasaram o desenvolvimento do projeto,
tais como: Lean Production, Origens, Principios Lean Thinking, Desperdicios, Lean Office, Ferramentas,
Planeamento e Controlo de Producdo (MRPI, MRPII), Compras dentre outros.

O capitulo 3 traz uma breve apresentacao da empresa onde a pesquisa foi desenvolvida, assim como,
uma descricdo dos produtos fabricados.

O capitulo 4 visa demonstrar a situacdo atual e analise critica da empresa, buscando apresentar os
problemas que pretendem ser resolvidos. O capitulo 5 apresenta as propostas de melhorias, € 0
processo de implementacao aplicado.

O capitulo 6 se propde a avaliar o resultado das acdes implementadas, comparando o estado inicial
com o novo estado mediante a implementacao dos conceitos Lean, e etapas necessarias para a melhoria
do processo de planeamento e compra de produtos quimicos.

O capitulo 7 finaliza apresentando as conclusoes da dissertacao e propondo melhorias para pesquisas

futuras nessa tematica.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Uma vez que a presente dissertacao se debruca sobre a aplicacao de conceitos Zean no planeamento e
compra de produtos quimicos, a revisdo bibliografica inicia-se com as origens do Lean Production, os
principios do Lean Thinking, em seguida, abordam-se os tipos de desperdicios, descreve-se o Lean Office
e algumas ferramentas Lean. Por fim, sdo relatadas as peculiaridades do planeamento e controlo de
producao, narrando o planeamento das necessidades de materiais e dos recursos de producao, e das

compras.

2.1 Lean Production

Esta seccao apresenta as origens de Lean Production, seus objetivos, e sua influéncia na solidificacao
de ferramentas que também buscam a eliminacao de desperdicios. Embora o Lean Production advogue
os fluxos puxados, outros autores, nomeadamente, Lélis (2016, p. 17-18) consideram que é importante
fazer-se uma diferenciacao entre os fluxos empurrados, puxados e hibridos quando se estuda a
administracdo de materiais, uma vez que tais fluxos influenciam diretamente a gestao de estoques das
organizacdes. Na maioria das operacdes, porém, nao sao nem totalmente puxados, nem totalmente
empurrados. Percebe-se que em quase todas as cadeias existem elos com redes puxadas e elos com
redes empurradas. Sdo os chamados fluxos hibridos, que buscam equilibrar as qualidades positivas e

negativas dos sistemas puxados e empurrados.

2.1.1 Origens

O Lean é uma filosofia que busca a reducéo de atividades que nao agregam valor ao cliente. Segundo
Ohno (1997), apos a Segunda Guerra Mundial, a Toyota Motor Company enfrentava um periodo de
inflacdo alta, desafios tecnolégicos e inumeros processos trabalhistas. Foi quando Eiji Toyoda e o
engenheiro Taiichi Ohno, chegaram a conclusao de que a produgcdo em massa nao serviria para o0 Japao

naquela atual conjuntura.

Desta forma, criaram o Sistema Toyota de Producao, que visava eliminar todo e qualquer desperdicio. A
industria japonesa e de outros paises so6 se viu atraida pelo 7oyota Production System ao se deparar com
a primeira crise do petrdleo, ocorrida em 1973, e ao notar os resultados que a Toyota logrou com sua

implacavel perseguicao a eliminacao do desperdicio.

Ao longo do tempo esse conceito foi se solidificando, e permitindo que outras ferramentas fossem

integradas a ele. Na década de 90, Womack, Jones e Roos (1990), popularizam o termo “Lean” ao
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defini-lo como “doing more with less” e reafirmam que tudo o que nao agrega valor ao cliente, é
desperdicio, e deve ser combatido. Werkema (2012), ratifica que o Lean Production uma iniciativa que
procura eliminar desperdicios, excluindo o que ndo agrega valor ao cliente, e proporcionando velocidade

as organizacoes.

Wilson (2010), afirma que o Sistema Toyota de Producéo visou desde o inicio a producédo de produtos
de alta qualidade, vinculada a quantidade necessaria de insumos, mao-de-obra e processos. Ou seja, 0
TPS é um sistema de producao, cujo sistema de controlo de qualidade esta fundamentado na reducéo
de custos, onde o significado de reduzir custos esta na reducdo e/ou eliminacdo de desperdicios. O
modelo TPS é muitas vezes, apresentado como uma casa porque tem como pilares: o Just-in time e
Jidoka, e é apoiado nas bases da melhoria continua, trabalho padronizado e nivelamento da producéao,

Figura 2.
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Redugao do fluxo de producao pela eliminacao de desperdicios
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Figura 2 - Casa do TPS (adaptado de Liker & Morgan,2006)
0 Just-intime refere-se as entregas aos clientes, no tempo certo e nas quantidades requisitadas, ndo
ocasionando estoques ou atrasos. O Jidoka, outro pilar, refere-se a melhoria dos processos, visando
sempre a eliminacao de desperdicios. Esses fatores exigem um grau de estabilidade para se

equilibrarem.

2.1.2  Principios Lean Thinking

A esséncia da filosofia Lean é a busca pela eliminacdo de desperdicios. Para ajudar nesta busca e

eliminacdo, Womack e Jones (1996) definiram cinco principios do Lean Thinking. Womack e Jones



(1996) afirmam que é vital seguir estes cinco principios basicos para uma soélida implementacao da
producdo Lean: 1) definicdo de valor, 2) identificacdo da cadeia de valor, 3) estabelecimento de um fluxo
continuo, 4) adocao de um sistema pull e 5) busca da perfeicdo. Estes principios estdo na Figura 3 e
podem ser aplicados em qualquer segmento, pois sempre € possivel identificar desperdicios e

oportunidades de melhoria.

Lean Principles

Map the Value Stream

Define value from the customers
perspective and express value in
terms of a specific product or
service

Map all of the steps...value
added and non-value
added...that bring a product or
service to the customer

Work to Perfection Establish Flow

The complete elimination of waste
so all activities create value for the
customer by breakthrough and
continuous improvement
projects

The continuous flow of products,
services and information from end
to end through the process

Implement Pull

Nothing is done by the upstream process until the
downstream customer signals the need, actual demand
pulls product/service through the value stream

Figura 3 - Lean Thinking Principles (IBM, 2013)

Nos tépicos seguintes sao descritos 0s cinco principios Lean Thinking.

v" Valor: segundo o dicionario da American Production and Inventory Control Society (APICS), um
cliente pode ser um usuario final, um fabricante, ou qualquer individuo que consome produtos
e servicos. Segundo o ponto de vista do cliente, o valor de um produto € mensurado quando
suas expectativas sao excedidas. Do ponto de vista de um fabricante, o valor seria medido pelo
percentual de desperdicio de matéria-prima e/ou mao-de-obra, tempo e custo de setups, dentre
outros. Em geral, os clientes requerem: qualidade, flexibilidade, exceléncia no servico, curto lead
time, consisténcia e reducdo de custos (APICS, 2016). O principio especificar valor, € um dos
cinco principios para se eliminar os desperdicios, pois visa compreender o conceito de valor,
através do olhar do cliente. Afinal, o cliente é quem decide o que esta disposto a pagar. Desta
forma, as empresas focam naquilo que de fato acrescenta valor para o cliente (Womack e Jones
(1996);

v’ Cadeia de Valor: para a criacao de valor é necessario focar nas atividades que agregam valor ao
processo e/ou produto, e eliminar aquelas que sao consideradas desperdicios (Hines, Holweg,

& Rich, 2004);



v Fluxo Continuo: apds a identificacdo e eliminacdo dos desperdicios integrantes da cadeia de

2.1.3

valor, é construido um fluxo de producdo continuo (Thangarajoo & Smith, 2015). Trata-se de
uma sequéncia ininterrupta de atividades, sem a presenca de tempos de espera, inventarios ou
retrabalhos (Carreira, 2005);

Pullou Producao Puxada: a producéo é puxada pelo cliente. A producao é just-in-time (JIT), com
base no recebimento dos pedidos de encomendas (Liker, 2004). A utilizacdo desse método evita
a producdo em excesso, assim como, colabora para a minimizacao dos estoques intermediarios,
pois valoriza o artigo final (Carreira, 2005). O Materials Requirements Planning — MRPI, possui
relacao direta com a producdoempurrada, uma vez que os pedidos de compras dos clientes sao
€ssenciais para o inicio do seu processamento;

Busca da perfeicao: a perfeicdo ¢ uma busca continua, e a aplicacdo dos quatro principios
anteriores favorece ao seu atingimento (Thangarajoo & Smith, 2015). E indispensavel que essa
busca esteja incutida na mentalidade do maior nimero possivel de colaboradores, visando
produzir exatamente aquilo que o cliente solicitou, no prazo acordado, de acordo com o preco
negociado, e é claro, com o minimo de desperdicio possivel (Womack & Jones, 2003). Ou seja,
trata-se da pratica do Kaizen (seccdo 2.1.5.1.) no planeamento e na execucdo das atividades

realizadas.

Desperdicios

Ohno (1988) afirma que qualquer atividade que consuma recursos e eleve o custo do produto, sem

agregar valor ao cliente, é considerado desperdicio (muda em japonés). Ohno (1988) elencou os sete

desperdicios em:

L.

Desperdicio de Superproducao: produzir itens mais cedo ou em quantidades que o cliente ndo
necessita;

Desperdicio de tempo disponivel (espera): funcionarios aguardando pela proxima etapa de
processamento ou ferramenta, gargalos de capacidade, suprimento, dentre outros;

Desperdicio em transporte: movimentacao de materiais, pecas ou produtos semiacabados ou
acabados para estoca-los ou retira-los do estoque entre 0s processos;

Desperdicio do processamento em si: sdo todos os processamentos ineficientes, geralmente
causados por erros de projetos ou por ma qualidade de ferramentas, ocasionando defeitos ou
movimentacoes desnecessarias;

Desperdicio de estoque disponivel (estoque): em geral, refere-se ao que chamamaos de “dinheiro
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parado”, ou seja, excesso de matéria-prima, estoque em processo ou produtos acabados, que
geram lead times mais longos, obsolescéncia, produtos danificados, armazenagem, dentre
outros;

6. Desperdicio de movimento: qualquer movimento que os funcionarios precisem realizar que ndo
agreguem valor do produto. Exemplos: localizar, procurar ou empilhar pecas, ferramentas, ter
gue caminhar, etc;

7. Desperdicio de produzir produtos defeituosos: producdo ou retrabalho de pecas defeituosas,

descarte, producao para substituicdo, dentre outros.

Houts (2016) enfatizou que a superproducao é considerada o pior dos sete desperdicios, pois ocasiona
a maioria dos outros tipos de perda. Afinal de contas, produzir antes ou produzir mais que a quantidade
necessaria, leva a formacdo de estoque em algum ponto posterior no processo e o material fica

aguardando para ser processado na operacao seguinte.

Houts (2016) e Liker (2004), complementam ao afirmarem que além dos sete desperdicios, pode ser
acrescentado um oitavo: pessoas subutilizadas - que sdo recursos que tem o seu tempo gasto com

processos ineficientes ou tempo de espera desnecessarios ou potencial ndo é devidamente valorizado.

Segundo o Instituto Lean Brasil (2020), uma outra alternativa para combater os desperdicios nas

empresas, € mediante a reducao dos 3M: muda, mura e muri,  Figura 4.
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Figura 4 - Os 3M: Muda, Mura e Muri (Pitel, 2008, em Alves, 2019)

Muda refere-se a toda atividade que consuma recursos sem criar valor para o cliente. Mura relaciona-se
a falta de regularidade numa operacao, como altos e baixos na programacao, causados nao pela

demanda do cliente, mas pelo sistema de producao da empresa ou ritmo de trabalho irregular em uma
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determinada operacao. Muri esta relacionado a sobrecarga de equipamentos ou operadores, exigindo

que operem em ritmo mais intenso, por um periodo maior de tempo que poderiam suportar.

2.1.4 Lean Office

Enquanto o Lean Production tem seu foco na producao enxuta, ou seja, em processos visiveis mais
eficientes, o Lean Office se debruca sob os fluxos de informacado e dos conhecimentos dos colaboradores
que agregam valor ao produto (McManus, 2005). Durante muitos anos as organizacdes estiveram
voltadas apenas para a eliminacdao de desperdicios em suas areas produtivas. No entanto, com a
intensificacdo da concorréncia em todos os segmentos, as organizacées passaram a atentar para os
desperdicios localizados nas areas administrativas. As diferencas entre os principios aplicados na

producao e no escritorio podem ser vistos na Tabela 1.

Tabela 1 - Diferencas entre Lean Production e Lean Office (adaptado de McManaus, 2005)

Principio Lean Produciao Escritorio
VALOR ' ISL‘v.E,‘l et cada passo, objetivo Dificil de visualizar, objetivos
definido mutantes
FLUXODE VALOR Materiais, componentes Informacio, conhecimento

FLUXO CONTINUO | Interagdes sdo desperdicios Interagdes planeadas devem ser

eficientes
PRODUCAO . . . .
PUXADA Guiado pelo Takt-Time Guiado pela necessidade da empresa
PERFEICAO Repeticio de processos sem erros O processo possibilita melhoria

organizacional

A tabela acima demonstra a complexidade da aplicacao do Lean nas areas administrativas, uma vez que
as entradas sao informacdes e conhecimentos compartilhados pelos funcionarios. Além do mais, a

definicao de valor € mutante, o que torna o processo ainda mais complexo.

Souza & Puc (2013), relatam que cerca de 70% a 80% de todos os custos para atender a necessidade
de um cliente tem origem administrativa, portanto, é fundamental reconhecer a relevancia dos impactos

gue esta area pode trazer as organizacoes.

Tapping e Shuker (2010), descrevem oito passos para transformar ambientes administrativos em
ambientes mais enxutos. S&o eles:
1. Comprometimento com o Learr. comprometimento de toda organizacao na implementacao do
Lear;
2. Escolha do fluxo de valor: priorizacao dos fluxos de valor de produtos ou servicds que agreguem
valor para o cliente;

3. Aprendizado sobre o Lear é vitar a existéncia de suporte para que os funcionarios tenham um
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entendimento adequado dos principios Learr,

4. Mapeamento do estado atual: deve demonstrar detalhamente o cenario atual do processo;

5. Identificacdo de medidas de desempenho [ear: utilizacdo de métricas de desempenho que
orientem as propostas de melhorias;

6. Mapeamento do estado futuro: devera ser feito um mapeamento que inclua as propostas de
melhorias, permitindo a visualizacdo do estado futuro proposto;

7. Criacdo de planos Aaizer. criacdo de planos de acado para implementacdo das propostas de
melhorias;

8. Implementacédo dos planos Aaizerr. implementacdo das propostas de melhorias previstos no

mapeamento do estado futuro, através dos planos de acéo criados.

Bicheno (2008) afirmou que o principio para eliminar desperdicios, esta mais relacionado ao alcance de
uma situacao ideal, ou seja, da busca por uma estratégia que aproxime a empresa daquilo que seria
ideal para a gestao da sua operacdo. Entretanto, o autor enfatizou que isso ndo é um fim em si mesmo.
O autor complementa que em atividades administrativas, o conceito de valor é indiscutivelmente mais
importante do que o de reducdo de desperdicios, pois ¢ através da busca do valor que se identifica o

que é desperdicio e 0 que nao é desperdicio.

Alguns exemplos de aplicacao de Leanem areas administrativas podem encontrar-se em departamentos
de logistica (Monteiro et al., 2017; Vicente et al., 2015), em gabinetes de supervisdo (Martins et al.,
2018), na contabilidade (Monteiro et al., 2015), em servicos de secretarias de universidades (Magalhaes

et al., 2019), entre outros, conforme demonstrado abaixo, na Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplos de aplicacdo do Lean Office

Autoria

Identificagdo de Problema

Propostas de Melhoria

Beneficios

Magalhdes et al.

Desorganizacdo do deskiop & falta de
padronizacdo dos arquivos. Tempo elevado

55 eletrdnico e padronizacéo.
Redefinicdo do fluxo de

Eliminacédo de desperdiciios diarios.Reducéo
das etapas de trabalho: de 15 para 12
etapas Identificacéo das atividades criticas;

funcionarios.

Visual e Relatdrio A3.

(2019) para registro de documentos.Falta de KPI  |atividades. Implementacéo de oportunidades de melhorias; definicfio de
no departamento. KPI. metas; alinhamento de objetivos; reducio de
custos e melhoria da tomada de deciséo.
Discussédo de ideias, acompanhamento das
) Falta de uma comunicacéo aberta com o Reuméqmenfal om0 aces implementadas, redefinicao de
Vicente etal. chefe Falta de informacéo entre 0s chgfe.UtlIlzagao .do Dlagrarya de metas Simplificacdo da Gestdo Visual
(2015) Ishikawa Melhoria da Gestdo !

melhoria da comunicac&o entre os funcionarios
e criaciio de indicadores de desempenho.

Monteiro et al.
(2017)

Dados incompletos na documentacéo de
remessas; informacdes ndo registradas
nos relatdrios, desorganizacdo dos
arquivos digitais.

Reunido didria de melhoria
continua, criacéo e reviséio de
instrucdes de trabalho, 53
eletrdnico, Mecanismos Poka-
Yoke.

Reviséo do processo e arquivo do registro de
remessas; padronizacio e organizacao dos
arquivos digitais e melhoria do engajamento

dos funciondrios. .
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2.1.5 Algumas ferramentas Lean e outras

Esta seccdo apresenta algumas ferramentas que surgiram associadas originalmente com o TPS,
nomeadamente, Aaizen, Standard Work — Trabalho Padronizado e Mecanismos Poka-Yoke. Apresentam-
se ainda outras ferramentas associadas a funcao da qualidade como o PDCA e producdo Lean como o
Value Stream Mapping — VSM. Algumas ferramentas apresentadas foram escolhidas por estarem

presentes nas propostas apresentadas neste projeto.

2.1.5.1 Kaizen

A palavra Kaizen procede do japonés, onde “kai” significa mudanca, e “zen” significa para melhor, ou
seja, mudar para melhor. Esse termo surgiu em 1986 com a publicacédo do livro “The Key to Japan's
Competitive Success.” (Imai, 1986). Seu criador, o japonés Masaaki Imai, afirma que Kaizen aposta num
esforco continuado, em solucdes baratas baseadas no engenho do pessoal, no envolvimento de toda a

gente e na ideia do combate central ao desperdicio.

Laugeni e Martins (2015, p.465) definiram Aaizern como uma cultura voltada para a melhoria continua
com um forte foco na eliminacdo de perdas em todos os departamentos de uma organizacao. Implica
em dois elementos fundamentais: aperfeicoamento e continuidade, uma vez que entende que nao ha
um so dia que ndo se possa melhorar algo em qualquer empresa. Por se tratar de uma filosofia gerencial,
0 Aaizen é bem mais amplo que a gestao da qualidade total, pois abrange a melhoria continua em todos

0s aspectos da vida dos colaboradores da empresa.

Imai (1986) descreve que os 10 principios do Aaizen sdo:

1. O desperdicio (“muda” em japonés) é o inimigo publico n°1;

2. Melhorias graduais feitas continuadamente; nao ¢ ruptura pontual;

3. Toda a gente tem de estar envolvida, quer gestores do topo e intermédios, quer pessoal de base;
pois 0 Kaizen nao é elitista;

4. E fundamentado numa estratégia barata, ou seja, acredita num aumento de produtividade sem
investimentos significativos; ndo aplica somas astronémicas em tecnologia e consultores;

5. Aplica-se em qualquer pais; nao serve sO para 0S japoneses;

6. Apoia-se numa gestao visual, numa total transparéncia de procedimentos, processos, valores;
torna os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de todos;

7. Focaliza a atencdo no local onde se cria realmente valor ('gemba' em japonés);

8. Orienta-se para 0s processos;

9. Da prioridade as pessoas, acredita que o esforco principal de melhoria deve vir de uma nova
13



mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientacao pessoal para a qualidade do trabalho
em equipa, cultivo da sabedoria, elevacao do moral, autodisciplina, circulos de qualidade e
pratica de sugestdes individuais ou de grupo);

10. O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo.

Ortiz (2006) complementa ao afirmar que os resultados mais significativos do Aaizernadvém de pequenas
mudancas executadas ao longo do tempo. E um processo de resolucdo de problemas que visa
reconhecer o problema, recolher os dados pertinentes e analisa-los. Tem uma orientacdo para o Gemba,
pois vai até o local do problema, com a intencdo e modificar as rotinas de trabalho das pessoas para
melhor. Chen & Cox (2012), abordam a organizacdo de Eventos Kaizen (EK) ou Workshops Kaizen.
Consiste numa técnica para a melhoria tanto de ambientes produtivos quanto de escritorios. O alicerce
para a realizacdo desses eventos € o trabalho em equipa (todos os niveis hierarquicos da organizacao),

equipas multifuncionais temporarias, que buscam solucdes rapidas e simplificadas para os problemas.
Segundo Rother & Shook (1999), ha dois niveis de Aaizen (Figura 5):
v’ Kaizen de fluxo ou de sistema, que enfoca no fluxo de valor, dirigido ao gerenciamento;

v Kaizen de processo: que enfoca em processos individuais, dirigido as equipes de trabalho e
lideres de equipe.

Alta
adm. | KAIZEN DE FLUXO
(Melhoria do Fluxo de Valor)

Linha KAIZEN DE PROCESSO
de (Eliminacao de Desperdicio)
Frente
< foco >
Figura 5 - Dois niveis de Kaizen (adaptada de Rother & Shook (1999)
2.1.5.2. PDCA

Aguiar (2006) descreve que o PDCA, cujo significado é: planear, fazer, verificar e atuar, é constituido das
quatro etapas a seguir:

PLAN (Planear): é definida a meta de interesse e estabelecidos os meios (planos de acdo necessarios
para atingir a meta proposta).

DO (Fazer): para a execucdo dos planos de acdo, as pessoas sao treinadas nesses planos. Em seguida,

0s planos sao implementados e sao coletados dados que possam fornecer informacdes sobre a obtencao

14



da meta.

CHECK (Verificar): com uso dos dados coletados na etapa de execucdo, ¢ feita uma avaliacdo dos
resultados obtidos em relacéo ao alcance da meta.

ACTION (Atuar): nesta etapa, a acao realizada depende dos resultados obtidos, avaliados na etapa de
verificacdo. Se a meta for alcancada, sao estabelecidos os meios de manutencdo dos bons resultados
obtidos. Se a meta ndo for alcancada, inicia-se 0 novo giro PDCA, com o objetivo de se encontrarem
meios que levem o processo a obter resultados que superem a diferenca (lacuna) entre o valor da meta

e o resultado alcancado com a implementacao do plano de acéao.

O ciclo PDCA ¢ freqlientemente representado graficamente por um modelo circular como se apresenta

na Figura 6.

Act Plan
Take appropriate | Determine goals
action | and targets;
determine methods
of reaching goals

Check | Do
Check the effects of | Engage in education
implementation | and training;
implement
improvement

Figura 6 - Ciclo PDCA, adaptado de (Lean Enterprise Institute, n.d)
2.1.5.3. Value Stream Mapping
Dentre as varias ferramentas de apoio a filosofia da producao Lean, o Mapeamento do Fluxo de Valor
(Value Stream Mapping - VSM), constitui em um método que contribui para a visualizacao do fluxo de
producdo sob uma perspectiva macro-funcional. Com isso pode-se observar processos que provocam

desperdicios e que nao agregam valor a producao (Andrade, 2001).

Santos (2009) definiu o Value Stream Mapping (VSM), como sendo toda e qualquer acao realizada em
um produto desde a matéria prima até a chegada ao consumidor final. Para esse autor, deve-se buscar
a perspetiva de fluxo de valor, considerando o sistema em sua totalidade e ndo somente observar os
processos individualmente. Ja Hofrichter (2016), enfatizou que o que mais se destaca no VSM ¢ a

identificacao de desperdicios no processo, pois a partir dessa identificacdo é possivel definir as acoes
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corretivas. Tapping e Shuker (2010) destacaram que o VSM possibilita 0 mapeamento do estado atual,

e principalmente o mapeamento do estado futuro.

Jones e Womack (2009) afirmam que o objetivo principal dessa ferramenta consiste na reducao de Lead
Times ou dos tempos das atividades de processamento das tarefas mapeadas. Consequientemente, é

necessaria a execucao das quatro etapas a seguir, Figura 7.

Custormer Dedicated Shared nventory Elscyonic Manual
or suppher precess box process box WIP stagnation information flow information flow
S e | ~=imir ==
Supetmarket Truck Supermarkot Product on Withdrawal Sigmal
ports shipment kanbon kanban kanban
I F— -~ - - .
2 e J 19 1% ¥
2
FFO Lame Materisl Physical Kanban Bufler Saffety
push matesial pull post inveatory
Max = XX
O L g
LIOA g
uter Heijunka akr l.L-):fed Kaizen Kazan flow
assisted PARP) k\udng o ¢ focus (must fowe from
kazen focus)
O Mo £ 4

Figura 7 - Value Stream Mapping symbols (Micon, 2014)

O modelo de VSM proposto por Rother e Shook (1999) ilustra o processo de uma forma sistémica,
detalhando nao apenas os processos individuais, mas sim todo o fluxo de materiais. Utiliza uma
linguagem simples e busca identificar as atividades que agregam e nao agregam valor ao processo.
Rother e Shook (2003) ratificam o principal objetivo do VSM ao afirmarem que a ferramenta visa construir
uma representacao da cadeia de producéo onde os processos individuais estejam ligados aos seus
clientes, por meio de um fluxo continuo, ou por meio de producédo puxada, a fim de produzir apenas o
que os clientes precisam e quando precisam. Abaixo, sao destacadas duas etapas importantes dessa
técnica, tais como:

v Mapear o fluxo atual: onde € desenhado o fluxo de materiais e informacées, no sentido do cliente

para o fornecedor, Figura 8;
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v" |dentificar as oportunidades de melhoria: para construir um mapa futuro ideal, assim como, um

mapa de implementacado das melhorias, Figura 9.
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Figura 9 - VSM do futuro (reproduzido de (Rother & Shook 2003)

2.1.5.4. Standard Work - Trabalho Padronizado
Werkema (2006, p.64), reforcava que o POP - Procedimento Operacional Padrdo ¢ um método que visa

orientar como determinada atividade deve ser executada, visando o atingimento dos resultados

esperados. Padronizar € uma forma da organizacdo minimizar riscos de perdas em seus processos
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produtivos e administrativos. A autora também ressalta que a padronizacdo ¢ um meio — o fim é a

obtencao dos melhores resultados possiveis.

Liker (2004) afirma que a padronizacao do trabalho é a base para a melhoria continua, pois cria um
fluxo previsivel e perceptivel a todos os envolvidos. Uma atividade, seja ela qual for, quando
procedimentada tende a gerar resultados mais satisfatérios, uma vez que todas as variaveis do processo
sao previamente definidas, e racionalizadas. Todos os integrantes do processo tém acesso ao passo a

passo de como executar as tarefas, minimizando o risco de qualquer erro.

O objetivo da Standard Work — Trabalho Padronizado ndo ¢é excluir a criatividade do trabalho, mas sim
torna-lo conhecido e normalizado por todos os trabalhadores, Figura 10. Tapping & Shuker (2003),

afirmam que ha diretrizes para uma implementacdo bem-sucedida de Standard Work, séo elas:

v’ Trabalhar em conjunto para determinar qual o método de trabalho mais eficiente;
v Cooperacéo entre todos, promovendo o trabalho em equipa e entreajuda;

v Nao comprometer o takt time.

Detailed work methods y
defined to develop operator —————»

knowledge and skill ~ OPERATOR
INSTRUCTION
STANDARDIZED WORK «—— General work methods defined
with an eye for waste
z n
g9 SE
Internally defined ——» | = <2 4—— Internally defined methods to
i o< o ¥
operational methods z ¥ Zz support lean process
P - % 8 Ppo P
E O =
(e E v E
A

QUALITY - S';El'iﬁlsi:;LRONMEMAL <—— Requirements defined outside

the organization

Figura 10 - Tipos de standards numa organizacao (Liker & Meier, 2004)

Spear e Bowen (1999) ratificaram a importancia de um Standard Work bem-sucedida, ao afirmarem que

ha quatro regras a serem cumpridas. Sao elas:

v Todo trabalho deve ser especificado quanto ao conteudo, sequéncia, tempo e resultado;

v Deve existir uma relacdo consistente entre fornecedor e cliente;

v" Tanto o transporte dos produtos quanto o servico no posto de trabalho, deve ser simples e
explicado com clareza;

v E imprescindivel a orientacdo de alguém especializado, que siga um método cientifico para a

implementacao das melhorias.
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2.1.5.6. Mecanismos Poka-Yoke

Os mecanismos Poka-Yoke, termo que teve origem no Japao, significa: “a prova de erros”. Foram
desenvolvidos por Shiego Shingo em 1961 na Toyota Motor Corporation. Vai ao encontro do objetivo
principal do Lean que é reduzir desperdicios. Shingo (1989) afirma que essa ferramenta visa prevenir a
reproducao de artigos defeituosos, cuja falha esteja relacionada a uma natureza mecéanica ou humana.

Os mecanismos estao divididos em duas categorias:

v Prevencao: mecanismos criados para evitar que erros acontecam;
v Detecéo: mecanismos de alerta ao operador. Tao logo o erro é detetado, o operador pode agir
imediatamente, evitando que o erro se reproduza.
Shingo (1989) ratificou que erros e defeitos sao conceitos que estao relacionados. Erros sdo portas de

acesso aos defeitos, por isso a importancia de deteta-los e preveni-los.

2.2 Planeamento e Controlo de Producao (PCP)

O Planeamento e Controlo de Producao (PCP) tem como funcao principal gerir um conjunto de funcoes
interrelacionadas que visam direcionar o processo produtivo em parceria com os demais setores

administrativos da empresa (Zaccarelli, 1986).

Fernandes e Godinho (2010), complementaram o conceito, ao afirmarem que as atividades de
planeamento e controlo de producao, envolvem decisdes que englobam: quanto, quando produzir e

entregar, assim como, onde e como produzir.
Resende e Sacomano (2000) e Vollmann et al. (1997) detalharam as atividades pertinentes ao PCP:

a) Processo de previsdo de demanda: o PCP em conjunto com a area de Vendas, identifica
quais artigos devem ser produzidos, em quais quantidades e quando devem ser entregues;

b) Planeamento agregado de producdo: estabelece os niveis gerais de producdo e
capacidade, com base nas informacdes agregadas sobre as necessidades de artigos finais,
intermedidrios, familias e grupos de artigos. E uma atividade critica para a empresa, pois gera
informacdes essenciais para analise de novos investimentos em capacidade no médio e longo
prazo;

c) Plano mestre de producao: estabelece quando e em qual quantidade cada artigo devera ser
produzido, porém, considerando a producao em termos de artigos especificos, e ndo de modo

agregado (familia de artigos), como no planeamento agregado de produc&o;
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d)

e)

f)

g

h)

2.2.1

Planeamento das necessidades de materiais: refere-se ao planeamento dos materiais que
serao necessarios para garantir o atendimento da producédo definida. Tem como fonte de
informacdo a BOM - Bill of Material, pois analisa a necessidade dos artigos finais e
intermediarios, assim como, a situacao dos seus estoques;

Controlo de estoques: trata-se da atividade responsavel pelo controlo fisico e quantitativo dos
artigos fabricados, comprados e utilizados pela empresa para a fabricacdo dos seus artigos;
Planeamento da Producao: refere-se a definicao dos centros de trabalho que serao utilizados
e executados, com o intuito de atender os prazos de entrega assumidos;

Planeamento e controlo da capacidade: visa analisar a capacidade de producdo como um
todo, assim como, os centros de trabalho individuais, avaliando com o tempo a necessidade de
adequacao da capacidade as demandas impostas pelo mercado;

Controlo de chao de fabrica (SPC — Shop-Floor Control): trata-se da atividade de
monitorar o dia-a-dia do chdo de fabrica, e tomar decisdes visando atender os objetivos do
planeamento (mudancas de prioridades, necessidade de horas extras, dentre outros);
Planeamento/Sequenciamento da producao (dispatching ou scheduling): define
meios logicos para determinar quais ordens de producao serdo executadas, em acordo com

parametros definidos pela empresa.

Planeamento das necessidades de materiais

O Planeamento das Necessidades de Materiais (Materials Requirements Planning - MRPI) surgiu na

década de 60, e tem o objetivo planear os materiais necessarios para a execucao do plano de producao

definido pela empresa. Sua fonte principal é a lista de materiais (Bill of Materials — BOM, Figura 11),

pedidos de compras emitidos, e a posicdo dos estoques (Fernandes e Godinho, 2010). O MRPI esta

relacionado a compra de materiais para as empresas, trata-se de uma espécie de reposicao automatica.

Hopp e Spearman (2004) afirmaram que o MRPI é um sistema empurrado, pois suas liberacdes sao

feitas de acordo com um cronograma mestre de producéo, sem uma relacao com o status do sistema.

| 1.1 Corpo

| | | | 12 Com
1.2.1 Ponta esferografica

Corpo Carga T.P. T.G.

1.2.2 Tubo de tinta

| | 2.3 Tinta

1.3 Tampa Pequena (T.P.)
1.4 Tampa Grande (T.G.)

‘ Ponta Tubo Tinta

Figura 11 - Exemplo de BOM (Laurindo e Mesquita, 2000)
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O calculo do MRPI basicamente segue a seguinte légica, Tabela 3: a) considera todos os artigos e lead
time de determinado produto; b) com base na demanda e disponibilidade do artigo, calcula-se a
quantidade e quando a mesma deve ser entregue na empresa; c) leva-se em consideracao os pedidos
emitidos, recebimentos programados, ordens planeadas e estoques disponiveis e planeados (Corréa et
al., 2001). Entretanto, o MRPI possui algumas limitacdes, tais como: a ndo realizacdo de calculos de
capacidade, /ead times fixos, além da necessidade de grandes investimentos em softwares (Fernandes

e Godinho, 2010).

Tabela 3 - Registro basico do MRP | — Producdo empurrada

Periodo 1 2 3 4 5 6 7 b
MNecessidades Brutas 100 80 100 50 80 50 100 40
Recebimentos Programados 200
Estoque Projetado 170 0 190 o0 40 60 10 60 20
Recebimentos Planejados 100 150
Ordens Planejadas 100 150

“Lead time” = 2 periodos.

2.2.2 Planeamento dos recursos de producao

A partir dos anos 80, surgiu o Planeamento dos Recursos de Producdo ou Planeamento dos Recursos
de Manufatura (Manufacturing Resources Planning - MRPII), como a sigla em inglés ¢ igual ao MRPI, a
sigla deste & MPRII. Englobou todas as funcées do MRPI, porém, trouxe novos modulos, tais como:
contabil, financeiro, vendas, recursos humanos, engenharia, dentre outros. Vale ressaltar que o MRPII
permite antecipar exigéncias futuras, com base no historico de compra da empresa. Ou seja, ele nao so6

automatiza as aquisicdes como no MRPI, mas também sugere listas de aquisicoes futuras.

De acordo com Frazier e Gaither (2012), o MRPII representa uma visdo macro do processo, uma vez
gue engloba o processo de planeamento dos recursos de uma empresa, incluindo, planeamento dos
negocios, planeamento da producao, planeamento mestre de producéo, planeamento das necessidades
de materiais e planeamento das necessidades de capacidade. O MRPII ndo se debruca apenas sob o
planeamento das necessidades de materiais isoladamente, e sim, no conjunto de atividades que

compdem as entradas e saidas de uma organizacao.

Apesar dessas implementacdes, é importante destacar que o MRPII possui algumas deficiéncias no que

diz respeito a modelagem do uso da capacidade. O modelo nao propde nenhuma acao objetiva diante
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de eventuais limitacdes de capacidade, cabe ao planeador a funcdo de encontrar possiveis solucdes

(Laurindo e Mesquita, 2000).

Stevenson et al. (2005) afirmam que apesar da grande difusdo do MRPII, este ndo é recomendado para
as necessidades de fornecedores em producdo make to order (MTO) , em funcao das dificuldades de
configuracdo e operacdo do sistema. Recomenda-se a utilizacdo de algum Enterprise Resource Planning
- ERP para a integracao interna e externa da cadeia de suprimentos, uma vez que o MRPII se integra

mais facilmente a solucdes modernas, tais como: SAP, Oracle, TOTVS, dentre outros.

2.3 Compras

Esta seccao apresenta a finalidade da atividade de compras, destaca sua relevancia estratégica para a
concretizacao dos objetivos corporativos, e ratifica a importancia da ética no combate a todo e qualquer

tipo de corrupcao.

2.3.1 Afuncao de Compras nas empresas

Baily et al. (2013) definem a atividade de compras como um processo que engloba a determinacéo dos
itens que serao comprados, identificacdo e comparacado dos fornecedores disponiveis, negociacdo com
as fontes de suprimentos, celebracdo de contratos, elaboracdo de pedidos de compras, e

conseqlientemente, recebimento e pagamentos dos produtos comprados e servicos contratados.

Para Chiavenato (2014, p. 124-125) o conceito de compras é determinado como todo o processo de
identificacao de fornecedores e fontes de suprimentos; aquisicdo de materiais através de negociacoes
de preco e condicoes de pagamento; acompanhamento do status das encomendas (follow-up) junto aos
fornecedores escolhidos; assim como, a entrega do material comprado de acordo com as especificacdes
previamente definidas. Para que os objetivos do departamento de compras sejam atingidos €
fundamental desenvolver e manter fontes de suprimentos adequadas. Tal departamento é considerado

como um centro de lucro, e nao simplesmente um centro de custo, quando bem gerenciado.

Moraes (2005) complementa que as pessoas que trabalham na area de Compras devem estar bem
informadas e atualizadas sobre as mudancas do mercado, além de possuirem habilidades interpessoais
como: poder de negociacao, facilidade de trabalhar em equipe, comunicacao assertiva e capacidade de

gestdo de conflitos.

E vital ressaltar que a area de Compras também possui um papel de extrema importancia no que tange

aos niveis dos estoques das empresas. Ha um trabalho arduo e constante de controlo dos estoques. E
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necessario otimizar o investimento, aumentando o uso eficiente dos recursos financeiros, reduzindo as

necessidades de capital investido em estoques (Dias, 2019).

2.3.2 Compras: um departamento estratégico

O departamento de Compras em qualquer empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, deve
ser considerado como estratégico. Nao somente pelo fato de ser responsavel pelas aquisicdes de
materiais e contratacdo de servicos, mas por ser primordial na execucdo dos objetivos organizacionais.
Compras ¢ um departamento de lucros e ndo de despesas, por isso, deve-se deixar para tras a visdo

preconceituosa que se trata de uma atividade meramente burocratica e repetitiva (Moraes, 2005).

Frazier e Gaither (2012) ratificam ao afirmarem que o departamento de Compras desempenha um papel
fundamental na concretizacdo dos objetivos da empresa, uma vez que sua missdo é identificar as
necessidades competitivas dos produtos e servicos, entregando-os no tempo certo, com preco razoavel,

qualidade de acordo a especificacdo definida, além de outros elementos da estratégia de operacdes.

Dias (2019) enfatiza que atualmente as empresas se preocupam muito com o processo de compras,
pois este quando bem executado, se torna motivo de reducédo de custos. Desta forma, é imprescindivel
0s responsaveis por essa atividade ficarem atentos a preco, prazo, volume e qualidade. O profissional de

compras nao barganha preco, ele negocia preco.

2.3.3 Etica nas Compras

A palavra ética é originaria da palavra grega ethos, que significa comportamento consciente, suficiente
para distinguir os Homens das demais espécies de animais. Etica é ciéncia da conduta humana

(Cerquinho, 1994).

Para Aristoteles a finalidade da ética é promover o bem estar. Entretanto, com o foco no bem estar

coletivo e ndo individual (Alledi e Quelhas, 2003).

A area de Compras ¢ a porta de entrada de uma empresa. E uma area estratégica, pois através dela s&o
feitas as aquisicdes de materiais, contratacdo de servicos, além de importantes negociacdes que
culminardo com os objetivos da corporacdo. E vital que o gestor desse departamento, assim como, sua
equipe sejam éticos, e comprometidos no combate contra qualquer indicio de corrupcao. Essa atitude
assegura que os interesses da empresa estardo sempre sobrepondo os interesses pessoais. Essa
tematica é tao relevante, algumas empresas optam por criar o seu proprio codigo de ética a fim de

estabelecer o que certo e errado, admissivel ou ndo no exercicio da funcao.
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O Conselho Brasileiro dos Executivos de Compras (CBEC) estabelece as normas abaixo, aos

Compradores associados:

v

v
v
v

<

Nao basta ser ético e honesto, € preciso parecer/demonstrar que é;

Obter a maior relacao custo/beneficio para os gastos na compra de produtos e servicos;
Manter relacionamento profissional com fornecedores e evitar favoritismo;

Evitar presentes, convites e favores que excedam o valor de uma simples cortesia. Pode-se
aceitar presentes e brindes apenas de valor simbolico;

Elevar o status da profissdo pela melhoria continua na aquisicdo de novos conhecimentos e
habilidades;

Cumprir leis, regulamentos e regras brasileiras, acordos internacionais e politicas e normas do
empregador;

Aconselhar-se com o superior na empresa quando notar ou tiver duvidas com relacéo a situacao
e negocios que nao aparentem clareza ou que parecam suspeitos.

Evitar a reciprocidade nos negocios que limitar a competitividade ou a atuacéo do profissional;
Evitar o conflito de interesses;

Evitar comprar de fornecedor que contraria os interesses da sociedade.

24



3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Este capitulo apresenta a empresa onde o projeto de dissertacao foi desenvolvido. Os topicos abordados
sa0: onde a empresa esta localizada, o que produz, qual a sua missao, principios e valores, sua estrutura

organizacional, além dos seus principais produtos.

3.1. Identificacao e localizacao

O presente projeto foi desenvolvido na empresa multinacional Amazon Vision, localizada em Manaus,
Brasil. A referida empresa comecou suas operacdes em 1988, e conta atualmente com 513 funcionarios.
Possui certificacdo ISO 9001 e ISO 14001. Faz parte do grupo LogVision, que é lider mundial na
fabricacao de lentes oftalmicas e detentora da Visionlux, a marca de lente multifocal n°1 no mundo, além

da Flexlight, a marca de lente antirreflexo n°1 no mundo.

Do desenho otico a fabricacao, a Amazon Vision cria uma ampla gama de lentes para corrigir a vista
cansada (presbiopia), a miopia, a hipermetropia e o astigmatismo. O portfélio da empresa também inclui
lentes solares com grau, lentes para telas, anti embacantes e ocupacionais. O grupo LogVision possuli
em grande parte, atividades voltadas para pesquisa e desenvolvimento. Sua equipe de pesquisa possui
cerca de 500 pesquisadores, em quatro centros localizados na Franca, Jap&do, Singapura e Estados

Unidos.

3.2. Missao, Principios e Valores

Esta seccao descreve sucintamente a missao, principios e valores da empresa. A missao norteia a
estratégia de atuacao da empresa no mercado, enquanto que seus principios e valores conduzem suas

decisoes.
3.2.1. Missao

Melhorar vidas através da visdo é a missao da Amazon Vision, e isso esta no seu DNA. O objetivo da
empresa € fornecer solucdes disruptivas para levar visao saudavel a cada pessoa que precisa de
correcao. Através de experiéncia, inovacao e alcance global, a empresa promove a correcao visual, com

a ambicao de reduzir o numero de pessoas nao corrigidas no mundo.

Uma boa visao é essencial para o cotidiano das pessoas, assim como, 0 bem-estar e qualidade de vida.

A visdo permite que os individuos possam aprender, trabalhar e interagir plenamente com o mundo.
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Como lider mundial em ética oftadlmica, o grupo LogVision tem por compromisso desenvolver solucdes

de cuidados visuais que ajudam a corrigir e proteger a visao das pessoas no mundo.

Para atingir este objetivo, a Amazon Vision coloca a missao Melhorar Vidas através da Visdo, no coracao
de tudo o que faz, respeitando os valores e principios que moldam o grupo LogVision ha mais de 170

anos.

3.2.2. Principios

Principios sao referéncias que guiam nossas acdes e que devem ser respeitados. Os principios do grupo

LogVision, sao:

v 0 respeito a lei e aplicacdo de padrdes elevados: o respeito a lei e aos regulamentos
publicos é obrigacao de todos. Especificamente no que se refere ao direito da concorréncia, aos
direitos da propriedade intelectual (patente, marca registrada, método, know-how, etc.) e as leis
trabalhistas. Respeito pelos padrdes internos e externos de qualidade e de seguranca de
produtos é um principio fundamental, considerando nosso papel na saude. Por isso, todas as
leis locais voltadas aos profissionais de saude se aplicam a nds. A lei de protecao ambiental e
0s padrdes que possuimos internamente nessa area, devem ser observados em todas as nossas
atividades. Como uma empresa de capital aberto, a empresa deve cumprir a legislacao
financeira (lei das sociedades de capital aberto, violacbes quanto ao uso de informacdes
privilegiadas, etc.);

v" Relacdes humanas com base nos nossos principios: o respeito aos nossos principios nas
relacdes humanas é o elemento chave para alcancar os nossos objetivos. As condicdes de saude,
de seguranca e de trabalho dos funcionarios vao além do cumprimento das leis trabalhistas. Os
principios de avaliacdo individual demonstram o nosso senso de justica e o respeito as
diferencas, trazendo a tona o reconhecimento de valores e da realizacao profissional. Nos
preocupamos com o desenvolvimento e o aprimoramento de competéncias por meio de
treinamentos, de gestao de carreira e de mobilidade profissional,

v 0 uso dos nossos recursos com responsabilidade e discernimento: responsabilidade,
cuidado e desenvolvimento sustentavel devem guiar o uso dos recursos da empresa. As
matérias-primas, 0s recursos naturais e 0s recursos financeiros devem produzir resultados
diretamente relacionados ao sucesso de nossa missao, que continua sendo 0 nNosso maior

objetivo.
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3.2.3. Valores

Os valores guiam as atitudes e os comportamentos das pessoas no cotidiano. O alto nivel de

comprometimento demonstrado pelos executivos e pela diretoria, € a expressao maior de

responsabilidade e da contribuicdo destes profissionais para o desenvolvimento da empresa. Desta

forma, os valores do grupo LogVision, sdo:

v

Espirito empreendedor: nosso espirito empreendedor que se reflete no incentivo a
iniciativa e a autonomia, é uma das caracteristicas desde a nossa fundacéao;

Respeito e confianca: estdao no centro de nossas relacdbes humanas e promovem o
comprometimento;

Inovacao: diz respeito a todos os aspetos da empresa: tecnologia, manufatura, vendas e
Servicos. Inovacao para promover 0 acesso a saude visual para o maior numero de pessoas
possivel, é a razao pela qual o grupo LogVision se desenvolve;

Trabalho em equipa: o trabalho em equipa aumenta a performance da empresa e nos
permite uma dinamica de evolucao permanente;

Diversidade: nossa diversidade e o valor que damos as diferencas sdo os pontos fortes
gue enriguecem a nossa experiéncia humana. Eles acompanham a nossa expansao e a

nossa adaptacao a cultura local.

3.3. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é basicamente a forma como uma empresa é estruturada. Sendo assim, a

equipa de lideranca da Amazon Vision, é composta por um Diretor Geral e dez gerentes. Os gerentes

administram os seguintes departamentos: Producdo, Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca do

Trabalho, Financas, Fiscal, Recursos Humanos, Tecnologia da Informacéo, Logistica, Manutencao,

Projetos, Melhoria Continua, Compras e Almoxarifado.

3.4. Tipos de lentes e principais produtos

Nesta seccédo, sdo apresentados os tipos de lentes produzidas pela empresa, assim como, 0s seus

principais produtos.
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3.4.1. Lentes organicas e de policarbonato

A Amazon Vision produz lentes oftalmicas organicas e de policarbonato. As lentes organicas sao
criadas a partir de um polimero composto chamado CR-39. A sigla significa “Columbia Resin #39”
porque foi a 39° féormula desenvolvida pela Columbia Resins em 1940. As lentes organicas
possuem indice de refracdo de 1.50 e indice ABBE 58. Em lentes para 6culos, quanto menor for o indice
de refracao, mais grossas as lentes ficam. Hoje em dia, as lentes CR-39 s&o as opc¢des mais comuns do

mercado.

Ja as lentes de policarbonato, como o préprio nome diz, sdo produzidas a partir da fusao de
micropellets (pequenas bolinhas solidas) de policarbonato. As lentes de policarbonato nao sdo apenas
mais resistentes aos impactos, mas também sao as lentes mais leves do mercado. Por ser um material
muito forte e extremamente resistente ao impacto, as lentes ndo se danificam facilmente. As lentes de
policarbonato possuem indice de refracdo de 1.59 e valor ABBE 30. Sdo lentes mais resistentes e leves

que as lentes organicas CR-39.

Valor ABBE, criado pelo fisico alemao Ernest Karl Abbe, é a forma de medir, em nimeros, a dispersédo
cromatica da luz através das lentes. A dispersao cromatica nada mais € que a separacao das cores da
luz quando ela é refletida em uma superficie. Quando a luz passa pela lente dos éculos também ocorre
a dispersdo cromatica. E quando uma grande dispersao cromatica acontece, ha uma reducdo na
qualidade na forma que é enxergada. A luz que atravessa as lentes dos 6culos tem cor branca, mas
quando essa luz passa pelas lentes, ela se divide em trés cores: vermelha (ou RED), verde (ou GREEM
e azul (ou BLUE), formando assim o sistema RGB que compde as cores que sdo visualizadas. O valor
ABBE mede, portanto, o quanto dessa dispersdo acontece na lente. Quanto maior o valor ABBE, menor

a dispersao das cores. Se a lente tem um valor ABBE alto, a dispersao das cores ¢ menor.

3.4.2. Principais produtos

Visionlux é o design da lente, enquanto que Translux e Flexlight sdo os tratamentos aplicados a lente. Os

produtos listados a seguir podem produzidos tanto com lentes organicas quanto em policarbonato:

v Lentes Visionlux: a Visionlux é a marca de lentes multifocais do grupo Log Vision. Em 1959,
0 grupo revolucionou a saude publica, desenvolvendo a superficie de lente progressiva, que
chamou de Visionlux. Proporcionou conforto e autonomia as pessoas com presbiopia — condicéo
ocular associada ao envelhecimento do olho humano caracterizada por diminuicao progressiva
da capacidade de focar nitidamente objetos a curta distancia, assim como, pessoas com vista
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cansada, ou com dificuldade em enxergar de perto apds os 45 anos, corrigindo ao mesmo tempo
a miopia e hipermetropia, associada ou nao ao astigmatismo. A Visionlux foi a primeira lente
multifocal no mundo. Sao décadas de pesquisa e dezenas de patentes da lente multifocal que é
referéncia em multifocais, desenvolvidas para proporcionar visao confortavel e sem limitacdes.
Lentes Translux: em simples palavras, as Lentes Translux sdo lentes adaptaveis. Elas se
tornam incolores em ambientes internos e escuras em ambientes externos. Entretanto, elas nao
sao apenas lentes que clareiam ou escurecem. Elas se adaptam as diversas condicdes de
luminosidade e melhoram a visdo dos seus usuarios, permitindo que eles vejam sempre o
melhor da vida. As lentes Translux adquirem a tonalidade perfeita para que seus usuarios
possam ver a quantidade exata de luz, além de ver as cores da forma como elas devem ser
vistas. Também reduzem a fadiga ocular e o esforco visual, e ainda blogueiam 100% dos raios
UVA/UVB.

Lentes Flexlight: as lentes antireflexo Flexlight sdo produzidas a partir de tecnologia de ponta
desenvolvidas para combater os inimigos da visdo. Essas tecnologias sdo perfeitamente
integradas e otimizadas para aplicacdes opticas. Quando combinadas, elas garantem uma lente
antireflexo de alta qualidade de padrao internacional. As tecnologias presentes nas lentes
Flexlight sdo: 1) a tecnologia Broad Spectrum UV que proporciona a maior protecao contra os
raios UV na face interna das lentes; 2) a otimizacdo do antireflexo que torna a lente ainda mais
transparente; 3) o Scrafch Resistence Booster que reforca ainda mais a resisténcia a arranhdes;
4) a /tecnology que permite a repeléncia a poeira; 5) o Slide Fx que proporciona uma repeléncia

a agua inigualavel.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Este capitulo apresenta a situacao inicial da gestao de planeamento e compra de produtos quimicos, na
empresa Amazon Vision. Sao detalhados os fluxos das atividades, as etapas criticas, os métodos de
trabalho utilizados, assim como, as ineficiéncias do processo. Em meio a esse contexto, surgiram
oportunidades de aplicacdo de técnicas e ferramentas que visam reduzir os desperdicios na cadeia de

suprimentos desses produtos.

4.1. Metodologia de planeamento e compra de produtos quimicos

A sistematica de planeamento e compra de produtos quimicos na Amazon Vision Industria e Comércio
Ltda, é diretamente influenciada pela: 1) Gestdo de Novos Produtos; 2) Atualizacao das demandas; 3)
Reposicao de estoque por demanda; 4) Reposicdo de estoque por minimo e maximo; 5) Politica de

estoque de seguranca; 6) Controlo de validade dos lotes e 7) Controlo de Scrap de Material.

4.1.1. Gestao de novos produtos

A atividade de novos produtos é executada pelo departamento de Planeamento e Controlo de Producao
- PCP. Ha um Analista responsavel pelo gerenciamento das atividades junto as areas de suporte
(Producao, Engenharia e Compras), que visa garantir que o cronograma de lancamento dos produtos
seja cumprido. Ele realiza reunides quinzenais com as areas envolvidas para acompanhar as acdes

definidas do cronograma.
Os projetos de introducao de novos produtos sao divididos em trés classes:

v’ Classe 1 (C1): Alto nivel de inovacao - designado um gerente de projeto global;

v’ Classe 2 (C2): Médio nivel de inovacéo - designado um gerente de projeto global;

v Classe 3 (C3): Baixo nivel de inovacdo — gerenciado localmente
Para os projetos C1 e C2 o gerente de projeto global organiza reunides freqlientes para definicdes e
acompanhamento do projeto. Os projetos C3 sao coordenados localmente pelo analista de novos

produtos, mediante reunides quinzenais.

As etapas que compdem o lancamento de um novo produto séo apresentadas na Figura 12.

Figura 12 - Processo de lancamento de novos produtos
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As principais atividades executadas nesse processo sao:

v" Estudo de mercado: identificacdo de um novo produto para ser lancado; andlise de custo

(viabilidade econémica) e analise da capacidade de producao;

v Preparacéo: definicdo do novo produto; analise do cronograma de lancamento; definicdo dos
recursos técnicos necessarios e analise de riscos;

v" Execucdo: criacio da Bill of Material - BOM, criacdo da codificacdo do produto no sistema;
compra de matéria-prima, embalagens, consumiveis, formas e insertos; producdo de amostras;
validacdo das amostras produzidas; formacéo de estoque para lancamento do produto; producéo
em massa, validacao da producdo em massa;

Lancamento: venda do produto no mercado e andlise das vendas x forecast,

v’ Licdes aprendidas: analise da recetividade do produto no mercado; analise de ganhos e perdas

e oportunidades de melhoria.
4.1.2. Atualizacao das demandas

A atualizacdo das demandas é feita geralmente uma vez ao més, pelo Planeamento e Controlo de
Producdo — PCP. O referido departamento é responsavel por receber o Plano de Vendas, analisa-lo e
atualizar o arquivo Master Plan, no Google Drive, com as demandas dos produtos comercializados. Essas
demandas sao utilizadas para o planeamento e controlo de producéo, assim como, para o planeamento
e compra de insumos. O Master Plan é compartilhado por e-mail com os integrantes da cadeia de

abastecimento da fabrica, como demonstrado na Figura 13.

Divulgagio do

Atualizagdo do
Master Plan -
Google Drive

Recebimento do Analise do Plano Master Plan —

Google Drive

Plano de Vendas de Vendas

Figura 13 - Processo Atualizacdo das Demandas

O PCP recebe o Plano de Vendas, em Excel, entre a primeira e segunda semana de cada més, e apos
analisa-lo, disponibiliza o Master Plan para o departamento de Compras na terceira semana de cada

més. O Oracle é o Enterprise Resource Planning - ERP utilizado pela Amazon Vision.

4.1.3. Reposicao de estoque por demanda

A reposicdo de estoque por demanda é feita para os produtos utilizados diretamente na producéo das
lentes organicas e em policarbonato. Sao eles: Vernizes, Corantes, Solucdes Quimicas, além de algumas
embalagens. E utilizado o Material Requirement Planning - MRPI, porém, uma versdo manual em Excel.

O PCP disponibiliza o Master Plan, com as demandas atualizadas, e em seguida, o Departamento de
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Compras inicia a analise das necessidades de materiais utilizando o Goods Moviment - GMM, também

em ficheiro.

O planeamento e compra dos corantes, vernizes e solucdes quimicas, sdo realizados utilizando um

procedimento de trés etapas:

1) Fazer o download do Master Plan vigente:

a) Fazer o download do Master Plan no Google Drive para Excel, conforme demonstrado na
Figura 14;

b) Abrir o tltimo arquivo da Bill of Material - BOM, dos Corantes, Vernizes e Solucdées Quimicas
e salvar com a data atual;

c) Selecionar a opcdo Gross na coluna “Criteria”;

d) Copiar os codigos Replenishment Family- RPL, que sdo os codigos das lentes produzidas;

e) Atualizar a guia “Atualizacdo MP”, com as RPLs copiadas anteriormente. Essa etapa é feita
para garantir que a mesma sequéncia de codigos dos produtos, listada no Master Plan,
esteja de acordo com a sequéncia registrada na guia “Atualizacao MP”, onde as demandas

sdo registadas;

Amazon Vision
2020
Product Line Planner
jun/20 | juli20 |ago/20| set/20 | out/20 | nov/20 | dezi20
22 10 24 20 20 ] 0 ] ] 16 ] 0
16 15 26 24 5 ] 0 ] ] v} ] 0
20 11 21 20 20 ] v} ] ] v} ] 0
23 23 26 24 25 ] o ] ] i} ] ]
30 29 31 30 31 ] o ] ] i} ] ]
30 13 31 30 31 ] o ] ] i} ] ]
30 29 31 30 31 ] o ] ] i} ] ]

Figura 14 - Master Plan
2) Atualizar o ficheiro de planeamento

a) Copiar e colar as demandas no ficheiro de planeamento, na guia “Demanda”. O nome do ficheiro
de planeamento & Goods Moviment - GMM;

b) Atualizar a tabela dindmica localizada na guia “Base”;

c) Conferir a formula das tabelas da planilha dindmica (essas formulas indicam o consumo de
material para produzir uma lente);

d) Verificar se houve variacdo de demanda, comparando as demandas do Master Plan anterior e
do vigente;

e) Copiar o ficheiro de Consumo/Lente do ficheiro Bill of Material - BOM para o primeiro ficheiro

da guia “Demanda” do Goods Moviment - GMM.

32



3) Atualizar plano semanal do planeamento

a) Fazer o download dos relatdrios de: Estoque, Pedidos/Requisicdes de Compras e Consumo, no
Oracle, toda segunda-feira;

b) Atualizar o saldo de estoque, PO/Requisicdes e Consumo com base nos relatorios baixados.
Puxar as formulas para baixo;

c) Verificar a necessidade de antecipacdes e postergacdes de entregas, criacdo de novos pedidos

de compras, cancelamentos, dentre outros.

4.1.4. Reposicao de estogue por minimo e maximo

Para os demais itens comprados pela Amazon Vision, € gerado o relatério semanal, denominado
Planeamento Mestre de Materiais - PMM, para verificacdo e analise da necessidade de compras, de
acordo com o minimo e maximo de compra definidos. Apds a analise dos itens, sdo criadas as requisicoes

e pedidos de compras para envio aos fornecedores.

O minimo, conforme Figura 15, é igual ao estoque de seguranca + quantidade de consumo do item

durante o lead time do material.

Figura 15 - Composicdo do minimo de compra

O estoque de seguranca era definido da seguinte forma:

o Estoque de Seguranca = média do consumo mensal do item x quantidade de meses

definida pelo comprador.

Ja o maximo era igual ao minimo + variavel X, conforme demonstrado na Figura 16. Toda a atividade
de compra é baseada no historico de consumo dos materiais, e ndo na demanda. O estoque minimo
garante que a proxima entrega do fornecedor, chegara na empresa antes que o estoque de seguranca

seja consumido.

Figura 16 - Composicdo do maximo de compra
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4.1.5. Politica de estoque de seguranca para produtos quimicos

Os produtos identificados com politica de estoque de seguranca definida, estdo listados na Tabela 4.
Tratam-se dos vernizes, corantes, alcools, e solucdes quimicas, planeados de acordo com as demandas
informadas Master Plan. A politica de estoque é classificada entre produtos com validade de: dois meses,
trés meses, seis meses e acima de dez meses, ou seja, de acordo com a rotina de compra realizada na

empresa. Os produtos sdo provenientes dos Estados Unidos, Europa e Asia.

Tabela 4 - Politica de Estoque de Produtos Quimicos

Validade do Produto Politica de estoque de seguranca
10 meses ou mais 2 meses
6 meses 2 meses
3 meses 6 semanas
2 meses 6 semanas

4.1.6. Controlo de Validade dos Lotes

Para o controlo de validade dos lotes de produtos quimicos ¢ usado um ficheiro com as seguintes
informacdes: item, descricao, locator (localizacao fisica do material no Almoxarifado), nimero do lote do
produto, unidade de medida, data de fabricacdo, data de entrega na fabrica, validade do material, dias
restantes para vencimento do lote, data de pagamento (transferéncia para a producao), conforme Figura

17.

CONTROLE DE VALIDADE DE LOTES

s w ENTREGA NA
ITEM DESCRICAO LOCATOR LOTE aTtD UN FABRICACAO i WVALIDADE | DIAS RESTANTES | DATA PAGAMENTO

- - - - - - - - - - -

Figura 17 - Ficheiro de Controlo de Validade de Lotes

0O fluxo de recebimento de produtos quimicos é executado da seguinte forma:

v" Recebimento e conferéncia fisica e documental do produto;
Identificacdo da data de fabricacao e validade do material informados no Certificado de Analise;

Armazenagem do produto;

AN

Preenchimento do ficheiro de controlo de validade de lotes, com o niimero do lote recebido,
quantidade, data de fabricacao e validade;

v' Registro de recebimento do produto no ERP Oracle.
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Ja o fluxo de transferéncia de produtos quimicos para a producao é executado da seguinte maneira:

v
v
v
v

4.1.7.

Recebimento de uma requisicao de material aprovada;
Consulta do ficheiro de controlo de lotes para identificar qual lote sera transferido;
Transferéncia do produto para a producao;

Registo de transferéncia do produto no ERP Oracle - informando a quantidade transferida.

Controlo de Scrap de Material

Trata-se da atividade de identificar e retirar de estoque, através de solicitacao formal, os materiais

obsoletos, danificados, em estado de desuso ou com prazo de validade expirado. Essa atividade era

inicialmente executada da seguinte forma, conforme Apéndice I:

v

4.2.

Logistica (Lider do Almoxarifado) informa provisao de obsolescéncia dos itens. (via e-mail)
Frequéncia: Mensal (4° Semana do més);

Planeamento (Planejador do Item) identifica os itens localizados no “Scrap” e provisionados
100%. Frequéncia: Mensal (1° Semana do més subsequente);

Planeamento confirma com o responsavel pelo item da producdo se o mesmo pode ser
descartado. O responsavel pelo item & o lider (coordenador ou supervisor) do processo onde o
material é utilizado;

Logistica (lider do Almoxarifado) preenche o relatério de scrap e coleta a assinatura das pessoas
envolvidas (Gerente de Logistica, Gerente da Contabilidade, Planejador do item e Diretor da
fabrica;

Responsavel pelo Centro de Distribuicdo — CD, emite a nota fiscal de scrap para realizar a baixa
de estoque;

Responsavel pelo Sistema de Gestao Integrada - SGI, emite os documentos;

Analise critica e identificacao dos problemas

Nesta seccao apresentam-se os resultados na analise efetuada nos processos que abrangem o

planeamento e compra de produtos quimicos. O diagnostico, recolha de dados, informacdes,

identificacao de problemas, analise das causas e sintese dos problemas, ocorreu através da observacao

direta, sessdes de esclarecimentos, entrevistas e utilizacao da ferramenta dos 5 Porqués.
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4.2.1. Falta de gerenciamento dos produtos em declinio

A gestao de novos produtos na Amazon Vision, era executada apenas com o foco no lancamento de
novos produtos. Durante as reunides quinzenais, realizadas pelo analista responsavel, ndo foi notado um
gerenciamento e/ou discussdo sobre os estoques dos produtos que estavam entrando em fase de
declinio. Pelo contrario, as reunides eram voltadas para garantir se haveria: matéria-prima, formas,
insertos ou embalagens para atendimento apenas do lancamento de um produto novo. Verificou-se que
o foco das atividades poderia ser compartilhado: atendendo tanto ao lancamento quanto o declinio de
produtos, para que a empresa evitasse desperdicios, conforme demonstrado na Tabela 5, que especifica
as perdas causadas pelo ndo gerenciamento dos produtos que estavam em fase de declinio no ano de

2019.

Tabela 5 - Obsolescéncia de produtos em declinio 2019

Obsolescéncia - Produtos em Declinie 2019
Perdas Custo Total
Produto Acabado RS 181.838,01
Formas RS 302.326,98
Insertos RS 453933 44
Insumos R$ 65.650,08
Total R$ 1.003.748,51

Visando a identificacdo das causas deste problema, foi realizado um 5Why’s com o analista de novos

produtos e o compradores, conforme Figura 18.

05 Por qués ?

Problema: Falta de gerenciamento dos produtos em declinio.

POR QUE 01 POR QUE 02 POR QUE 03 POR QUE 04 POR QUE 05
Nao ha um gerenciamento O foco € o lancamento A empresa ndo analisa os Historicamente, a
N3o ha clareza de efetivo dos produtos que dos novos produtos. desperdicios causados ~ empresa prioriza apenas
informac&es sobre todos estdo em declinio. pelo nédo gerenciamento 0 gerenciamento dos
0s produtos. de produtos em declinio. produtos que serdo
langados.

A gestdo local é focada A gestdo global também é A empresa desconhece

N&o ha gerenciamento de  nos produtos que serdo focada somente nos todos os desperdicios
toda a atividade. langados. produtos que serao causados pela ndo gestao
lancados. dos produtos em declinio.

Figura 18 - Analise da causa do problema- Falta de gerenciamento dos produtos em declinio
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Apds a visualizacdo das principais causas, foi analisado o setor responsavel para posteriormente, atuar

na causa raiz dos problemas, conforme Tabela 6.

Tabela 6 - Causas do problema da falta de gerenciamento dos produtos em declinio

Causa Raiz Setor/Responsavel
Historicamente, a empresa prioriza
apenas o gerenciamento dos produtos Movos produtos

gue serdo lancados.
A empresa desconhece todos o0s
desperdicios causados pela ndo gestdo MNovos produtos
dos produtos em declinio.
A gestdo global também & focada
somente nos produtos que serdo Movos produtos
lancados.

Concluida essa etapa, notou-se que a causa raiz do problema estava vinculada ao departamento de
novos produtos, uma vez que o gerenciamento dos produtos em declinio, esta sob a gestao de tal
departamento. A falta desse ndo gerenciamento ocasionou o desperdicio total de R$ 1.003,748,51 em:

produtos acabados, formas, insertos e insumos, em 2019.

4.2.2. Falta de comunicacao sobre alteracdes no Master Plan

O Planeamento e Controlo de Producdo — PCP compartilhava o Master Plan com as demandas dos
produtos apenas uma vez por més. Somente apds a divulgacdo das demandas é que o departamento de
Compras iniciava a analise da disponibilidade de materiais, ou seja, verificava se havia a necessidade de
emissdo de novos pedidos, antecipacdo e/ou cancelamento de pedidos, e enviava forecast para 0s
fornecedores. Ressalta-se que no momento que o Compras recebia o Master Plan, a fabrica ja havia se
comprometido com o departamento de Vendas quanto ao atendimento das entregas, mesmo sem ter

verificado se haveria falta ou excesso de materiais.

Durante sessdes de esclarecimentos com os planeadores e compradores, também foi relatado que o
Master Plan costumava sofrer alteracées de demandas durante o més corrente, e que essas alteracoes
ndao eram comunicadas previamente, ocasionando risco de falta ou excesso de material. A Tabela 7,
demonstra o total de scrap de insumos e custos extras de fretes aéreos de embalagens em 2019,
causados por acdes relacionadas a alteracdes de demandas no Master Plan, sem a prévia comunicacao

ao departamento de Compras.
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Tabela 7 - Perdas causadas por alteracdes no master plan 2019

Perdas
Insumos

Total

Alteragoes de Master Plan - Perdas 2019

Embarque aéreo de cartuchos
Embarque &ereo de copinhos

Custo Total
R$ 53.594 94
R$ 238.450,86
R$ 17.897.69

R$ 309.943,50

O frete aéreo para embalagens é considerado um desperdicio, pois a modalidade de embarque padrao,

definida na empresa para essa categoria de material € embarque maritimo, por ser costumeiramente

mais econémica.

Visando a identificacdo das causas do problema em questao, foi feito um 5Why's com o planeador de

producao e comprador, conforme Figura 19.

05 Por qués ?

Problema: Falta de comunicagdo sobre alteragdes no Master Plan

POR QUE 01 POR QUE 02

O PCF valida as
O PCP so disponibiliza o alteragées das demandas
Master Plan para o
Compras uma vez por
meés.

com a producéo.

POR QUE 03

O PCP desconhece o0s
desperdicios da ndo
do més corrente apenas  divulgagdo das alteracdes
de demandas para o
Compras.

POR QUE 04

O PCP n&o busca

POR QUE 05

N&o € procedimento

identificar os desperdicios validar disponibilidade de

causados pela ndo
divulgacdo das alteracdes
no Master Plan.

materiais quando sdo
feitas alteracfes no
Master Flan vigente.

Figura 19 - Analise da causa do problema- Falta de comunicacéo sobre alteracdes no Master Plan

Com base no 5Why's, é possivel observar que a causa raiz do problema estava relacionada ao fato de

nao ser procedimento validar disponibilidade de materiais quando sao feitas alteracdes no master plan

vigente. Apds a analise das possiveis causas da falta de comunicacao sobre alteracdes no master plan,

o gerente de compras e PCP se reuniram para definir o responsavel de cada causa, com o intuito de

atuar na causa raiz do problema, conforme Tabela 8.

Tabela 8 - Causas do problema da falta de comunicacéo sobre alteracdes no master plan

feitas alteracfes no Master Plan vigente.

Causa Raiz Setor/Responsavel
MN&o & procedimento validar
disponibilidade de materiais quando sdo FPCP

Plan.

O PCP nao busca identificar os
desperdicios causados pela nao
divulgacdo das alteragdes no Master

PCPF e Compras
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Notou-se que a causa raiz do problema estava relacionada com o PCP, pois este é responsavel pela
atualizacao e divulgacao das demandas, e Compras por deter as informacdes dos desperdicios causados
pela ndo divulgacéo das alteracdes das demandas no master plan. O problema gerou o desperdicio total

de R$ 309.943,50 no ano de 2019.

4.2.3. Falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca

Durante a etapa de diagnéstico, foi identificado que a empresa sé possuia uma definicao de estoque de
seguranca para os produtos planeados por demanda. Os demais produtos eram planeados usando a
metodologia de reposicdo de minimo e maximo, onde cada comprador definia o estoque de seguranca
com base no histdrico de consumo dos itens, e em sua percecdo do quanto deveria ter na fabrica para
evitar falta de material. Ou seja, a definicao ficava a critério de cada comprador. A Tabela 9, mostra o
total de scrap de insumos em 2019, ocasionado por itens que ndo possuiam uma politica de estoque de

seguranca definida.

Tabela 9 - Scrap de material causado por falta de politica de estoque de seguranca

Falta de Politica de Estoque de Seguranga - 2018

Perdas Custo Total
INsumos R$ 65.020,17
Total R$ 65.02017

Mediante dados coletados e entrevistas realizadas com os compradores, foi possivel identificar o
montante de R$ 65.020,17 em perdas. Com o objetivo de identificar as causas do problema em questao,

foi feito um 5Why’s com os planeadores e compradores, conforme Figura 20.

05 Por qués ?

Problema: Falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranga

POR QUE 01 POR QUE 02 POR QUE 03 POR QUE 04 POR QUE 05
Os demais produtos Os minimos e A Bill of Material ndo A empresa prioriza a
36 ha definicdo de s&o planeados maximos sdo definidos  contempla todos os  definigéo de estoque de
politica de estoque de usando a por cada planeador itens usados na seguranca apenas para
seguranca para 0s metodologia de com base no histérico fabricacdo dos produtos. os produtos planeados
produtos planeados por  minimo e maximo. de consumo dos itens por demanda.
demanda. e lead time do
fornecedor.

Figura 20 - Analise da causa do problema- Falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca
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Apds a identificacao da causa do problema, foi analisado o setor responsavel para posteriormente, atuar

na causa raiz do problema, conforme Tabela 10.

Tabela 10 - Causas do problema da falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca

Causa Raiz Setor/Responsavel

A empresa prioriza a definigdo de
estogue de seguranca apenas para 0s | Compras e Diretoria
produtos planeados por demanda.

Os minimos e maximos s&o definidos
por cada planeador com base no
histérico de consumo dos itens e lead
time do fornecedor.

Compras

Foi possivel identificar que a causa raiz do problema em questao, estava vinculada aos departamentos
de Compras e Diretoria, uma vez que o Compras é responsavel pela definicao do estoque de seguranca
dos materiais, enquanto que a Diretoria é responsavel pela validacao da politica de estoque definida pelo

Compras.

4.2.4. Falta de uma efetiva gestao de controlo de scrap de material

Foi identificado que a empresa controlava o que estava sendo descartado de produto quimico, porém,
nao controlava as causas dos scraps e tao pouco possuia planos de acao para evitar a reincidéncia dos
mesmos. As responsabilidades sobre o scrap de materiais ainda nao tinham sido alinhadas entre os
departamentos de: Almoxarifado, Compras e Controladoria. Somando-se a isso, a empresa nunca havia

definido um departamento responsavel pela analise das causas reais de scrap de material.

O Almoxarifado reportava mensalmente apenas a causa supetrficial dos scraps, tais como: item vencido;
material fora de temperatura permitida, defeito de fabricacdo, dentre outros. Entretanto, ndo eram
investigadas as causas reais, por exemplo: por que o item venceu e nao foi utilizado antes de vencer?
Por que o material chegou a empresa fora da temperatura permitida? Conseqlientemente, ndo eram
definidos planos de acdo para evitar a reincidéncia dos problemas identificados. Observando a Figura
21, é possivel evidenciar o historico do scrap de materiais ao longo dos anos de 2017, 2018 e 2019 na

empresa.
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Historico de Scrap

RS 698.787,61

R$ 369.290,33 R$ 399.415,51

Figura 21- Historico do scrap de materiais

Analisando o historico do scrap de materiais 2019, e mediante sessdes de esclarecimentos com o lider
do estoque, foi possivel identificar as causas dos materiais terem sido descartados, conforme Figura 22.

Nota-se que a causa “ltem vencido” corresponde a 77,6% do montante de scrap, gerando uma perda
total de R$ 309.782,15.

CAUSAS DO SCRAP DE MATERIAIS 2019

* 98,4% *-99,8%
* -95,0%

RS 309.782,15

- -
77,6%

RS 50.000,00 R$31.997,02
= R321.97252  Re158133  R$13.346,57

R$5.721,93 R$ 773,99
RS- S T R R vria

Item vencido Item Defeitode Avaria na Fora de Avaria no Avaria

transporte desconhecida

descontinuado fabricacdo empresa temperatura

w— Total * =% Acumulado

Figura 22 - Causas do scrap de materiais 2019
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Mediante a analise aprofundada da causa do scrap “item vencido”, e com a utilizacdo de 5Why's,
identificou-se que a somatodria dos motivos: erro de bill of material - BOM, reducao de demanda, melhoria
de processo e erro de projeto, correspondem a 75% do montante de scrap de R$ 309.782,15, conforme

Figura 23.

CAUSAS RAIZ DO "ITEM VENCIDO" 2019

*-98,9% *-99;3% *-99,7% *.-99,9%

RS 75.812,84
»" 24%
RS 51.436,17
R$ 50.000,00 —_ —
RS25.866,71 gs 27.204,55

R$53.594,94 R R$12.385,19 geg.934,64 i
RS 50.174,85 -— 2 5898464 RS5.95543 oy rn900 RS1.21268 RS637,10 RS267,15

Erode  Excessode M FIFOn30 e e e em
projeto compra seguido gurang discontinued M

" =% Acumulado

Figura 23 - Causas raiz do “item vencido” 2019

Apés a identificacdo das causas do problema “item vencido”, foram identificados os departamentos

responsaveis para posteriormente, atuarem na causa raiz do problema, conforme Tabela 11.

Tabela 11 - Causas do problema “Iltem Vencido”

Causa Raiz Setor/Responsavel
Erro de bill of material - BOM MNovos Produtos
Reducio de demanda PCP
Melhoria de processo Engenharia de Processo
Erro de projeto MNovos Produtos

Foi possivel identificar que as causas raiz do problema analisado, estao vinculadas aos departamentos
de: Novos Produtos, PCP e Engenharia de Processos, uma vez que o departamento Novos Produtos é
responsavel pela criacao da bill of material — BOM e pela definicdo das atividades de projeto, o PCP

gerencia as demandas e a Engenharia de Processos controlam as melhorias de processo na fabrica.

4.2.5. Sintese dos problemas identificados e das suas causas raiz

Mediante uma analise aprofundada das causas raiz dos problemas mencionados anteriormente, foi
possivel sintetiza-los, assim como, descrever as perdas provocadas, causas e consequiéncias, para que
posteriormente fosse possivel identificar as acdes corretivas necessarias, conforme apresentando na
Tabela 12.
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Tabela 12 - Sintese dos problemas identificados, consequéncias e categoria

Sequéncia

Causas

Problema

Consequéncias

Categoria

Priorizagdo dos novos produtos.
Desconhecimento das perdas
dos produtos em declinio.

Falta de gerenciamento
dos produtos em
declinio.

Excesso de estoque
de produtos
acabados, formas e
insertos. Scrap de
insumaos.

Método

Inexisténcia de procedimento
para validar disponibilidade de
materiais. O PCP ndo busca
identificar as perdas causadas
pelas alteragtes do Master Plan.

Falta de comunicagdo
sobre alteracies no
Master Plan.

Excesso de estoque
de insumos.
Embarque aéreo de
embalagens.

Método

Definigdo de estoque de
seguranca apenas para produtos
planeados por demanda.

Falta de definigdo de uma
politica macro de estoque
de seguranca.

Scrap de insumaos.

Método

Erro de bill of material- BOM.
Reducdo de demanda. Melhoria
de processo. Erro de projeto.

Falta de uma efetiva
gestdo de controlo de
scrap de material.

Scrap de insumos.

Méetodo
Medida
Maguinas
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5. APRESENTACAO E IMPLEMENTACAO DE PROPOSTAS

Este capitulo & composto pelas propostas de melhorias cogitadas como solucdes eficientes e adequadas
para os problemas apresentados no capitulo anterior. Na Tabela 13, apresenta-se o plano de acéo para

as propostas e sugestoes de melhorias, mediante do What, Why, How, Who, When, Where e How Much

da técnica BW2H.

Tabela 13 - Plano de acdo para as propostas e sugestdes de melhorias

What Why How Who When Where How much
Standard Work; Reunides de equipa entre o
L : Excesso de estoquede  |Departamentos de Novos Produtos e Compras
Criacao de uma rofina de ;
produtos acabados, para o acompanhamento dos produtos Phase-in | Compradores e . .
acompanhamento (Phase- : . : Janeiro/2020 a| Amazon
: formas, insertos e scrap de e Phase-out; Acompanhar o nivel de estoque de  |Analista de Novos - R$ -
in e Phase-out) dos : . ) : Agosto/2020 | Vision
insumos, causados por  |materiais dos produtos em Phase-out; Comunicar|  Produtos
produtos. . - :
produtes em declinio. e articular atividades com todos os envolvidos no
processo,
Implementar um Standard Work; Analise prévia do Master Plan;
procedimento de andlise |Excesso de estoquede  |Formulario Air Premium Authorization, Comunicar . .
. ; X - : Compradores e |Janeiro/2020 a| Amazon
de materiais para as insumos. Embarque aéreo |as perdas estimadas e verificar medidas de - R§ -
- . o . PCP Agosto/2020 | Vision
alteracées de demandas |de embalagens. contencdo; Reunides de equipa entre 03
no Master Plan. compradores e PCP.
Implemental liti : » : _
d”;i;”;eze : urn;:zzo i Scrap de insumos; Falta de | Standard Work;, Analise do lead time, Frequéncia
L] politica de estoque clara  |de uso, validade dos materiais; Curva ABC, Compradores e |Janeiro/2020 & Amazon
produtos quimicos : L : . R$ -
. para itens planeados por  [Reunifes de equipa entre os compradores e chefia Margo/2020 | Vision
planeados por minimoe | . )
" minimo & Maxima. chefia;
maximo.
. Standard Work; 5 Why's; Acompanhamento
Criagdo de um ‘ o
mensal das causas raiz de scrap de materiais; Compradores e ' .
procedimento para i L . . Janeiro/2020 a| Amazon
.- . |Scrap de insumos. Definicdo de planos de agdo; Reunides comos | Departamentos i R§ -
andlise das causas raiz S C . .| Agosto/2020 | Vision
- departamentos responsaveis pelas principais Responsaveis
de scrap de materiais "
causas dos scraps,

5.1 Gestao dos produtos em declinio

A necessidade surgiu a partir da identificacdo do acompanhamento apenas dos novos produtos e da
inexisténcia de um procedimento de gestdo dos produtos em declinio. Inicialmente, foram
implementadas reunides quinzenais entre os departamentos de compras e novos produtos, com o intuito
de comunicar quais produtos seriam lancados (Phase-in) e quais estariam em declinio (Phase out), com

0 objetivo de compartilhar as informacdes pertinentes dos produtos.

As reunides comecaram a ser realizadas a partir de Janeiro de 2020, e ao fim de cada uma delas, uma
ata de reuniao era enviada a todos os presentes. Ressalta-se que todas as reunides eram sempre
pautadas pelos topicos registados na Ata anterior, buscado o acompanhamento e cumprimento das

acoes definidas. A Figura 24 demonstra o modelo de Ata utilizada.
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Local:

Data:
Hora Inicio:
Hora Fim:
Presentes:
Reunidao Phase-in / Phase-out
Phase In/Phase Out RPLs Projeto/Produto Quimicos Embalag Formas & Insertos

Figura 24 - Modelo de Ata de reunido Phase-in/Phase-out

A primeira coluna da Ata especifica a fase que o produto se encontrava, ou seja, se seria lancado (FPhase-

/n) ou se estava em fase de declinio (Phase-oud. A seguir, a coluna denominada “RPLs” informa o codigo

do produto acabado, seguida da coluna “Projeto/Produto” que informa o nome do projeto e a descricao

do produto acabado. Para finalizar, as colunas: “Quimicos, Embalagens e Formas & Insertos”, onde s&o

mencionados os itens criticos, riscos de entregas, acompanhamento dos estoques de materiais dos

produtos em Phase-out, custos extras e potenciais perdas.

Dando continuidade as melhorias da gestdo em questao, foi feita a atualizacao da Standard Work que

antes era chamada de “Procedimento para Introducao de Novos Produtos”, conforme Figura 25.

Descricdo do documento

PROCEDIMENTO PARA INTRODUGAO DE NOVOS PRODUTOS

Figura 25 - Nome do procedimento anterior

Com esta atualizacao, este procedimento passou a ser chamado de “Procedimento para Gestao de Novos

Produtos e Produtos em Declinio”, conforme Figura 26.
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Descrgdo do documento

PROCEDIMENTO PARA GESTAO DE NOVOS PRODUTOS E
PRODUTOS EM DECLINIO i

Figura 26 - Nome do procedimento atual

Abaixo, sao listadas as alteracdes feitas na instrucao normatizada, denominada: “Procedimento para

Gestao de Novos Produtos e Produtos em Declinio”, Figura 26:

v

Inclusdo do acompanhamento de produtos em declinio durante as reunides com o gerente global

de projetos: o procedimento anterior so relatava que o analista devia acompanhar o cronograma
e acdes dos produtos que seriam lancados, ignorando totalmente a situacdo dos estoques de
produtos em phase-out. Desta forma, durante as reunides com o gerente global, passou-se a
citar a situacao dos estoques de produtos acabados, formas, insertos e insumos que pudessem
causar perdas para a empresa;

Inclusdo do acompanhamento dos estogues de formas, insertos e insumos com o departamento

de Compras: o procedimento anterior ndao citava nada nesse sentido. A partir desse
acompanhamento foi possivel alinhar a comunicacao entre o analista de Novos Produtos e os
compradores, permitindo a otimizacéao do cancelamento de pedidos de compras desnecessarios;

Inclusdo da venda de formas, insertos e insumos de produtos em declinio para outras filiais do

grupo, com o intuito de reduzir o scrap de materiais;

Inclusdo das licdes aprendidas dos produtos em declinio: o procedimento anterior citava que

apos trés meses do lancamento de um produto, o analista deveria registrar as licdes aprendidas.
A partir da atualizacdo do procedimento, passaram a ser registradas também as licdes
aprendidas com os produtos em declinio, mediante a utilizacdo do formulario denominado
Phase-out Lessons, onde eram registrados todos esses aprendizados, e compartilhados com o
PCP, Comité de Direcao e gerentes de projetos globais, conforme Apéndice Il. Esse formulario

foi criado com a proposta de melhoria.

Para o acompanhamento do nivel de estoque de estoque dos insumos, os compradores passaram a

apresentar durante as reunides de Phase-in e Phase out, a cobertura de materiais, visando identificar

qualquer risco de perdas nos meses subseqlientes. A Figura 27, demonstra a cobertura de materiais em

semanas, além do custo de estoque em R$, de cada material.
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N Week

PO's Simulation

In the Factory (ETAF)

Initial Inventory

Master Plan Consumption . 041, 1052712 1052712 1052712
Final Inventory . . 114473 164473

Coverage / Week 3: 3

Inventory Not Availabl

Real Consumption

Inventory Cost| R$

Figura 27 - Nivel de estoque dos materiais em quantidade de semanas

5.2 Gestao das alteracoes de demandas do master plan

Durante a analise critica, foi relatado pelos compradores que o PCP costumava fazer alteracdes das
demandas no Master Plan vigente, sem verificar previamente com o departamento de Compras se
haveria disponibilidade de materiais para o atendimento das alteracdes feitas. Tais mudancas
ocasionaram excesso de estoque de insumos, além de custos extras com frete aéreo de embalagens,

conforme relatado na seccéo 4.2.2.

Com o objetivo de atuar nesse esse problema, foi alinhado entre Compras e PCP, através de uma reuniao
realizada em Janeiro de 2020, que toda alteracdo de demanda, deveria ser analisada previamente pelos
compradores. Para a formalizacdo da analise em questao, foi definido um arquivo padrao, em formato
Power Point, chamado de Analise Prévia Master do Plan, onde o Departamento de Compras registraria
0s seguintes topicos:

v' Comentarios gerais: com o objetivo de descrever as alteracdes das demandas em numero de
lentes, e percentual de aumento ou reducéo de cada familia de produto, comparando sempre
com o Master Plan anterior, visando manter o historico das alteracdes;

v" Riscos: informando todos os riscos de atendimento de materiais. Exemplo: se algum item ficaria
critico devido a greve de algum o¢rgéao brasileiro, reducéo de voos, atrasos de entregas de
fornecedores, ou qualquer outro motivo que representasse risco de falta de material, dentre
outros;

v Excesso de Material: relatando se haveria excesso ocasionado pela mudanca do plano, se
pedidos de compras deveriam ser cancelados ou terem suas datas de entregas alteradas para
que fosse evitado excesso de material, dentre outros;

v’ Custos extras: para registrar a necessidade do pagamento de frete aéreo para um determinado
material. Para isso, foi criado o formulario Airoremium Authorization, conforme Figura 28, onde
passou a ser informado o motivo do frete aéreo, codigo do item, descricao, fornecedor, origem,

quantidade, pedido de compra, peso da carga e valor do frete. O embarque aéreo sé poderia
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seguir mediante a autorizacao do Diretor.

AIRPREMIUM AUTHORIZATION

Date:

Part#

Description

Supplier

Qrigin

Qty

PO#

Weight/Dimension

Total Freight USD

Cause of air shipment:

Director Signature

v Scrap de Material: um dos topicos mais criticos do arquivo, pois foi onde o Departamento de

Apds a conclusao da andlise das alteracoes do plano, e preenchimento do arquivo Analise Prévia do

Master Plan, o PCP e Compras se reuniam para que todos estivessem cientes dos impactos das

Compras passou a registar a ocorréncia de scrap de material causada por alteracdes das
demandas. Nesse s/ide era informado codigo do item, a quantidade e o custo do scrap. De posse

dessa informacéo, o PCP avaliava junto ao Departamento de Vendas a possibilidade de ajustar

Figura 28 - Formulario Airpremium Authorization

novamente as demandas, para que fosse evitado o scrap.

mudancas.

Com o intuito de tornar a analise acima mencionada, parte da rotina de trabalho dos compradores, foi
atualizada a seccao 6.3 - NECESSIDADE DE COMPRA NACIONAL E IMPORTADA, do procedimento de
Compras “POLITICA DE FORNECIMENTO & AQUISICOES”, conforme Figura 29, incluindo o seguinte

topico:

v Toda alteracdo de demanda no Master Plan devera ser comunicada pelo PCP, e devidamente

analisada pelo departamento de Compras. O registo da analise das alteragcdes devera ser feito

no arquivo Analise Prévia do Master Plan, onde serdo preenchidos os seguintes topicos:

Comentarios gerais; Riscos; Excesso de Material; Custos extras e Scrap de Material.
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Descrigdo do documento

POLITICA DE FORNECIMENTO & AQUISICOES

6.3. NECESSIDADE DE COMPRA - NACIONAL E IMPORTADO

Figura 29 - Procedimento Politica de Fornecimento & Aquisicdes

5.3 Gestao macro da politica de estoque de seguranca de materiais

Antes de ser definida uma politica de estoque de seguranca para os produtos quimicos planeados através
de minimo e maximo, foi realizado um mapeamento detalhado dos itens. Inicialmente, foi feito um
levantamento de todos os produtos, separando-os por origem: nacional e importada, para se avaliar a
criticidade de fornecimento dos materiais. Conforme Tabela 14, 62% sao itens nacionais e 38% sao itens

importados.

Tabela 14 - Produtos quimicos planeados por minimo e maximo

MACIONAL IMPORTADO
Total de itens Quantidade | Percentual | Quantidade | Percentual
117 73 62% 44 38%

Em seguida, foi feita a revalidacdo do /ead time dos 117 produtos quimicos comprados, com o objetivo
de se ter mais precisao do tempo de entrega das mercadorias, e dos compradores conhecerem
detalhadamente os tempos de cada etapa de fornecimento dos seus itens, tais como: pré-
processamento, processamento e pos-processamento. Conforme a Tabela 15, 36% dos itens estavam

com /ead time correto no sistema, enquanto que 64% tiverem que ser revisados.

Tabela 15 - Revalidacdo do lead time dos itens

LEAD TIME CORRETO LEAD TIME REVISADO
Total de itens Quantidade | Percentual | Quantidade | Percentual
117 42 36% 75 64%

Dando continuidade ao processo, foi feita uma analise ABC dos 117 itens, considerando o periodo de
Janeiro a Dezembro de 2019. Multiplicou-se a quantidade consumida pelo custo unitario de cada item.
Os valores obtidos foram organizados em ordem decrescente e divididos pelo seu somatério de forma a

identificar-se um valor percentual que originou o grafico abaixo, demonstrado através da Figura 30.
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CURVA ABC - PRODUTOS QUIMICOS
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Figura 30 - Curva ABC dos produtos quimicos

Analisando a Tabela 16, foi possivel identificar que os itens A correspondiam a 16,24% do total de itens,
entretanto, representavam 78,55% do valor de compra. Ja os itens B, correspondiam a 17,95% dos itens,
entretanto, representavam 16,34% do valor total de compra, enquanto que os itens € correspondiam a

65,81% do total de itens comprados, porém, representavam apenas 5,10% do valor total de compra.

Tabela 16 - Proporcéo de ltens x Valor

Classe Corte Proporgao de ltem | Proporgao de Valor
A 80% 16,24% 78,595%
B 95% 17,95% 16,34%
C 100% 65,81% 2,10%

A etapa final do mapeamento, foi ratificar as informacoes referentes a validade de cada produto quimico.
Para isso, os compradores entraram em contato com os fornecedores solicitando a confirmacado da

validade de todos os produtos, gerando a Tabela 17.

Tabela 17 - Validade dos produtos quimicos

Validade do Material Quantidade de Itens| % em Quantidade
VALIDO POR 1 ANO 32 27 .4%
VALIDO POR 5 ANOS 25 21,4%
VALIDO POR 2 ANOS 22 18,8%
VALIDO POR 3 ANOS 16 13,7%
VALIDO POR 4 ANOS 9 7. 7%
VALIDO POR 6 MESES 4 3,4%
NAC EXPIRA 2 1,7%
VALIDO POR 10 ANOS 2 1, 7%
VALIDO POR 18 MESES 2 1,7%
VALIDO POR 12 ANOS 1 0,9%
VALIDO POR 15 MESES 1 0,9%
VALIDO POR 27 ANOS 1 0,9%

Total ==>> 117 100,0%
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Sendo assim, apds listar os itens por origem, revalidar os /ead times, fazer andlise da curva ABC e
confirmar a validade dos materiais, os compradores se reuniram com o gestor do departamento de
Compras para ser discutida uma politica de estoque de seguranca para os produtos quimicos planeados

por minimo e maximo. Apds algumas discussdes foi definida a politica a seguir, conforme Tabela 18.

Tabela 18 - Nova politica de estoque de seguranca

Origem Classificagdo do item | Validade do item Nova politica de estoque de seguranga
Nacional e Importada AeB 1 ano oumais |Estoque de seguranca = média do consumo mensal x 2
Nacional e Importada| AeB | 6 meses |Est0que de seguranca = média do consumo mensal
Nacional e Importada| C | 1 ano ou mais |Est0que de seguranca = média do consumo mensal x 3

Por fim, foi incluida a nova politica de estoque de seguranca para produtos quimicos na seccdo 6.3 —
NECESSIDADE DE COMPRA NACIONAL E IMPORTADA, do procedimento de Compras “POLITICA DE
FORNECIMENTO & AQUISICOES.

5.4 Gestao de Scrap de Materiais

Conforme mencionado na seccdo 4.2.4, a empresa registava 0s scraps dos insumos, porém, nao
controlava a causa raiz das perdas, assim como, nao definia acdes que pudessem reduzir ou evitar a
reincidéncia das causas. Visando atuar nessa fragilidade, foi implementada a utilizacdo do formulario

“ITENS PARA DESCARTE”, conforme Tabela 19.

Tal controlo passou a ser preenchido uma vez por més, no Google drive, pelo lider do Almoxarifado e
pelos compradores, possibilitando o registro das seguintes informacoes:
v Departamento: nome do departamento da producdo que costumava requisitar o material;
Codigo do Item;
Descricao do item;
Unidade de medida;
Quantidade;
Status do item: se o item estava ativo (usado na producao) ou obsoleto no sistema;
Tipo de item: se era uma matéria-prima, consumivel, embalagem, dentre outros;

Mé&s: quando ocorreu o scrap do material;

NN N N N U VR NN

Motivo do scrap: informado pelo Almoxarifado, por exemplo: item vencido, item descontinuado,
avaria, fora de temperatura, dentre outros;

v Custo unitario do item;
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v Custo Total do Scrap;

v’ Reasor: nessa coluna, o comprador do item passou a fazer um 5 Why’s para identificar a causa

real do scrap,

Tabela 19 - Formulario itens para descarte

FORMULARIO ITENS PARA DESCARTE

Dptol ~ | ten ~ | Item Description ~

UDM Principal *| Quantidade *

Status ~ | Tipoltem

Més | Reason~ | UnitCosf~| Total Cost ~ Reason +Why's

¥

Com o intuito de atuar sobre as causas das perdas identificadas, foi implantada a utilizacdo do formulario

“PLANO DE ACAO DE SCRAP', onde cada comprador passou a definir acdes que buscassem reduzir a

reincidéncia do problema ocasionado. Além disso, passaram a ser realizadas reunides mensais com 0s

departamentos responsaveis, permitindo o compartilhamento das causas das perdas e das acOes

corretivas e preventivas, conforme Figura 31.

PLANO DE AGAO:

PLANO DE ACAO DE SCRAP

DATA DE INiCIO: LEGEMNDA: GONCLUIDO
DATA DE ENCERRAMENTO: NO PRAZO
RESPONSAVEL: ATRASADO
OBJETIVO:

S5W 2W

0O que? (What?)

Porque? (Why?)

Onde (Where?)

Quem (Who?)

Quando (When?)

Quanto Custa Status

Como (How?) (How much?)

Figura 31 - Plano de Acao de Scrap

Visando formalizar as melhorias implementadas, foi atualizado o PROCEDIMENTO PARA DESCARTE DE

MATERIAIS, incluindo a utilizacdo dos formuldrios: Itens para descarte e Plano de Acdo de Scrap,

conforme Figura 32.
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Descrigio do documento

PROCEDIMENTO PARA DESCARTE DE MATERIAIS

Figura 32 - Procedimento para descarte de materiais

Concluindo as melhorias, foi criado o formulario “SCRAPPING OF INVENTORY - APPLICATION FORM',

conforme Figura 33, com o objetivo de formalizar e comunicar a todos os envolvidos as perdas de

materiais.
Subsidiary AMAZON VISION
or Entity
Currency SCRAPPING OF INVENTORY - APPLICATION FORM
Produet Quantity Unit Depreciation at ........../20.
Section|  code Dasiznation to be serappet price Valie % Valus (eutrancy) Reason of the serapping

TOTAL 000 0.00

Figura 33 - Formulario de descarte de materiais

No Apéndice Ill consta o fluxograma do processo de acordo com a melhoria implantada.

Desta forma, o fluxo de descarte de materiais passou a ser realizado da seguinte forma:

v" 0O solicitante envia ao departamento Financeiro a lista com os materiais que precisam ser
descartados;

v 0 Financeiro analisa lista, e verifica se os itens estdo na lista de provisdo de descarte;

v 0 Financeiro devolve a lista com os itens que constavam na provisdo de descarte, e com o custo
convertido para Euro, pois esta é a moeda padrao utilizada pela empresa;

v 0 solicitante preenche o formulario “SCRAPPING OF INVENTORY - APPLICATION FORM. Em
seguida, o solicitante imprime o formulario, obtém a assinatura dos responsaveis e entrega ao
Financeiro para que sejam obtidas as demais aprovacoes. Finalmente, o descarte é executado.
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6. DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo é realizada uma analise e discussao dos resultados esperados de cada uma das propostas

apresentadas no capitulo 5, assim, como, as dificuldades encontradas e sucessos obtidos.

6.1 Melhoria da gestao de novos produtos e produtos em declinio

Uma das primeiras melhorias notadas foi a da comunicacédo entre os departamentos de: Compras e
Novos Produtos. Tal melhoria foi conseqiiéncia das reunides quinzenais de Phase-in/Phase-out que
passaram a ser realizadas a partir de janeiro de 2020, com o objetivo de alinhar as informacdes
relacionadas ao lancamento de novos produtos e produtos em declinio. Abaixo, € mencionado o nimero

de reunides realizadas de Janeiro a Agosto de 2020, conforme Tabela 20.

Tabela 20 - Reunides Phase-in/Phase-out 2020

Reunides Phase-in/Phase-out - 2020

Més Qty reunides
Janeiro 2
Fevereiro 2
Marco 2
Abril 0
Maio 0
Junho 2
Julho 2
Agosto 2
Total ==>» 12

Devido a pandemia do Covid-19, ndo foram realizadas reunides nos meses de Abril e Maio, pois a fabrica

estava com todas as operacdes suspensas.

A partir da implantacao das reunides de Phase-in/Phase-out, foram realizadas campanhas promocionais
dos produtos em declinio, vendas de formas, insertos e insumos para outras unidades do grupo Log
Vision, com o objetivo de reduzir os estoques dos produtos em declinio e evitar ao maximo o scrap de
tais materiais. Desta forma, foi possivel a reducdo de R$ 398.952,16 em perdas, no periodo de Janeiro

a Agosto de 2020, conforme Tabela 21.
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Tabela 21 - Comparativo das perdas dos produtos em declinio em Valor

Obsolescéncia - Produtos em Declinio 2019 | Obsolescéncia - Produtos em Declinio 2020 | Comparativo de Redugdo de Perdas
Periodo: Janeiro/19 4 Agosto/19 Periodo: Janeiro/20 a Agosto/20 2019 x 2020
Perdas Custo Total Perdas Custo Total Perdas Custo Total
Produto Acabado RS 118.195,00 |Produto Acabado RS £5.244 00 |Produto Acabado R$ 52.951,00
Formas RS 196.511,00 |Formas RS 68.600,00 |Formas R$ 127.911,00
Insertos RS 295.056,00 {Insertos RS 103.269,00 [Insertos R$ 191.787 00
Insumos RS 50.316,00 [Insumos RS 24.012 84 |Insumos R$ 26.30316
Total RS 660.078,00 (Total R$ 261.125,84 | Reducdo total ==>> R$ 398.952,16

Analisando detalhadamente os resultados, nota-se que houve uma reducdo de 45% em produtos
acabados, 65% em formas, 65% e insertos e 52% em insumos. O percentual geral de reducdo quando

comparado 2019 x 2020 foi de 60%, conforme Tabela 22.

Tabela 22 - Comparativo das perdas dos produtos em declinio em percentual

Obsolescéncia - Produtos em Declinio 2019 | Obsolescéncia - Produtos em Declinio 2020 Comparativo de Redugdo de Perdas
Periodo: Janeiro/19 & Agosto/19 Periodo: Janeiro/20 & Agosto/20 2019 x 2020

Perdas Custo Total Perdas Custo Total Perdas Percentual
Produto Acabado  R$ 118.195,00 |Produto Acabado R$ 65.244.00 |Produto Acabado 45%
Formas R$ 196.511 00 [Formas R$ £8.600,00 [Formas 65%
Insertos R$ 295.056,00 (Insertos R$ 103.269,00 |Insertos 5%
Insumos R$ 50.316,00 {Insumos R$ 24.012,84 {Insumos 52%
Total R$ 660.078,00 | Total R$ 261.125,84 | Redugdo total ==>> 60%

6.2 Melhoria da gestao do master plan

Com base na implementacdo de um procedimento de analise de materiais para as alteracoes das
demandas no Master Plan, foi possivel a reducdo de R$ 170.776,90 em perdas, no periodo de Janeiro

a Agosto de 2020, conforme Tabela 23.

A acdo principal da implementacao foi, a analise prévia de todas as necessidades de alteracdes de
demandas feita pelo departamento de Compras, que passou a ser realizada desde Janeiro de 2020. Tal
analise possibilitou tanto ao PCP quanto ao departamento de Compras, identificar com mais rapidez
todos os riscos de abastecimentos e/ou potenciais perdas, e trabalhar preventivamente para evita-los.
Dentre as acOes realizadas, destacam-se: 1) alinhamento mais eficaz entre a Producao, PCP e Compras
sobre os produtos que deveriam ter as entregas priorizadas; 2) antecipacao ou postergacéo de pedidos
de insumos, formas e insertos; e 3) renegociacdo das datas de entregas com os clientes, quando

necessario.
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Tabela 23 - Comparativo das perdas do Master Plan em Valor

Alteragbes de Master Plan - Perdas 2018

Alteragbes de Master Plan - Perdas 2020

Comparativo de Redugéo de Perdas

Periodo: Janeiro/19 a Agosto/19 Periodo: Janeiro/20 a Agosto/20 2019 x 2020
Perdas Custo Total Perdas Custo Total Perdas Custo Total
Insumos RS 38.717 57 {Insumos RS 13.396 46 [Insumos R$ 25321 11
Embarque aéreo de cartuchos  R$ 127.558 10 |Embarque aéreo de cartuchos  R$ Embarque aéreo de cartuchos RS 127.558,10
Embarque &ereo de copinnos  R$  17.897 69 |Embarque 4ereo de copinhos RS Embarque dereo de copinhos R§ 17.897 69
Total ==>>» R$ 184.173,36 Total ==»> RS 13.396,46 Redugdo total ==>> R$ 170.776,90
Analisando detalhadamente os resultados, nota-se que houve uma reducdo de 65% das perdas

relacionadas a insumos, além da eliminacdo de 100% dos custos extras com embarques aéreos,

comparando o mesmo periodo do ano anterior, conforme Tabela 24.

Tabela 24 - Comparativo das perdas do Master Plan em percentual

Alteragoes de Master Plan - Perdas 2019
Periodo: Janeiro/19 & Agosto/19
Perdas Custo Total
Insumos R$ 38.71757
Embarque aéreo de cartuchos  R$ 127.558,10
Embarque dereo de copinhos  R$  17.897 68

Total ==>> R$ 184.173,36

Alteragoes de Master Plan - Perdas 2020
Periodo: Janeiro/20 a Agosto/20
Perdas Custo Total
Insumos R$ 13.396,46
Embarque aéreo de cartuchos RS
Embarque dereo de copinhos  R$

Total ==>> R$ 13.396,46

Comparativo de Redugdo de Perdas
2019 x 2020
Perdas Percentual
Insumos 65%
Embarque aéreo de cartuchos 100%
Embarque aereo de copinhos 100%
Redugio Total ==>> 93%

Além dos ganhos quantitativos demonstrados acima, cabe também salientar a melhoria da interacao

entre os departamentos de Compras e PCP, pois a implantacdo da analise prévia das alteracoes das

demandas possibilitou que tais departamentos, passassem a trabalhar de forma mutua: negociando em

conjunto os prazos das entregas e verificando possiveis impactos negativos, dentre outros. Abaixo, €

evidenciada a quantidade de reunides de analise prévia do Master Plan, realizadas em 2020, conforme

Tabela 25.

Tabela 25 - Reunides de Analise Prévia do Master Plan 2020
Reunides - Analise Previa Master Plan - 2020
Més Qty reunides

Janeiro 2
Fevereiro 3
Marco 3

Abril 0

Maio 0

Junho 3

Julho 3

Agosto 3

Total ==>> 17
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Devido a pandemia do Covid-19, ndo foram realizadas reunides nos meses de Abril e Maio, pois a fabrica

estava com todas as operacoes suspensas.

6.3 Melhoria da politica de estoque de seguranca de materiais

Mediante a implantacdo de uma politica de estoque de seguranca para os produtos quimicos planeados
através de demanda e minimo e maximo, foi possivel a reducdo de R$ 22.119,20 em scrap, quando

comparado o periodo de Janeiro a Agosto, dos anos de 2019 x 2020, conforme Tabela 26.

Tabela 26 - Comparativo das perdas de estoque de seguranca em Valor

Estoque de Seguranga - Perdas 2019 | Estoque de Seguranga - Perdas 2019 | Comparativo de Redugdo de Perdas
Periodo: Janeiro/19 & Agosto/19 Periodo: Janeiro/20 & Agosto/20 2019 x 2020
Perdas Custo Total Perdas Custo Total Perdas Custo Total
Insumos RS 35.516,36 |Insumos RS 13.396,46 [Insumos RS 2211990

Total ==>> R$ 35.516,36 Total ==>> R$ 13.396,46 | Redugdo total ==>> R$ 22.119,80

O montante de R$ 22.119,90 representa uma reducdo de 62% quando comparado o mesmo periodo,
conforme Tabela 27. Entretanto, vale ressaltar que o total de R$ 13.396,46, em scrap, ocorrido em
2020, foi referente a itens que ja tinham sido comprados em 2019, quando a proposta de melhoria

ainda nao tinha sido implementada.

Tabela 27 - Comparativo das perdas de estoque de seguranca em percentual

Estoque de Seguranga - Perdas 2019 | Estoque de Seguranga - Perdas 2019 | Comparativo de Redugédo de Perdas
Periodo: Janeiro/19 & Agosto/19 Periodo: Janeiro/20 & Agosto/20 2019 x 2020
Perdas Custo Total Perdas Custo Total Perdas Percentual
Insumos R$ 35.516,36 |Insumos R$ 13.396,46 [Insumos 62%

Total ==»> R§ 35.516,36 Total ==»> R$ 13.396,46 | Redugéo Total ==>> 62%

Outro ganho significativo foi a reducdo da quantidade de itens criticos para a producao, quando
comparado o periodo de Janeiro a Agosto de 2019 x 2020. A definicao de item critico aplicada na Amazon

Vision é todo item que estiver com menos 30 dias de cobertura de estoque na fabrica.

Em 2019 foram registados 147 itens criticos, enquanto que em 2020 foram registrados 56 itens. Uma

diferenca de 91 itens, e uma reducéo de 62%, conforme Tabela 28.
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Tabela 28 - ltens criticos 2019 x 2020

Itens criticos 2019 x 2020

Périodo: Janeiro a Agosto

Més Quantidade - 2019 | Quantidade - 2020 | Reducio (Qtde)| Reducdo %
Janeiro 15 9 B
Fevereiro 18 8 10
Marco 21 13 8
Abril 25 6 19
Maio 28 5 23 62%
Junho 13 7 B
Julho 16 3 13
Agosto 11 5 5]
Total ==>>» 147 56 91

6.4 Melhoria da gestao de scrap de materiais

2019 x 2020, percebe-se que houve aumento das perdas, conforme Figura 34.

Comparativode Scrap 2019 x 2020

R$ 229.668,36

Por intermédio das melhorias listadas na seccao 5.4, foi possivel a identificacao da causa raiz das perdas
registadas em 2020, além da definicdo de planos de acdo que pudessem evitar a reincidéncia dos

problemas identificados. Entretanto, quando comparado o periodo de Janeiro a Agosto, dos anos de

RS 314.785,26

Figura 34 - Comparativo de Scrap 2019 x 2020
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Analisando as causas do scrap de materiais de 2020, percebe-se que a causa “ltem vencido” foi

responsavel por 83,9%, representando um montante de R$ 264.135,81, conforme Figura 35.



CAUSAS DO SCRAP DE MATERIAIS 2020

RS 264.135,81

RS 33.498,09
——— RS 15.777,35
— RS 1.374,01

Item vencido Avaria Item descontinuado Defeito de fabricacd

Figura 35 - Causas do scrap de materiais 2020

Porém, ao averiguar detalhadamente as causas raiz do “item vencido” nota-se que 49% do montante foi
ocasionado pela pandemia do Covid-19, uma vez que a empresa teve suas operacdes 100%
interrompidas nos meses de Abril e Maio, voltando em Junho de 2020 com apenas 50% de utilizacédo da
sua capacidade produtiva. Somente a partir de Julho de 2020 a empresa retomou com 100% das suas
operacdes. Salienta-se que as causas “eficiéncia de producao” e “erro de projeto”, somadas ao “Covid-

19" representam 85% dos materiais classificados como “item vencido”, conforme Figura 36.

CAUSAS RAIZ DO "ITEM VENCIDO" 2020

- 98% *-99% * 100,0% 100%

*196%

49%
RS 129.626,57

RS 70.480,40

R$ 24.01284 RS 20.538,05
e — RS 9.489,05

RS 4.489,94 RS 3.629,99 RS 1.819,97 RS 49,00

Errode projeto MiNe
incorreto

Figura 36 - Causas raiz do “ltem vencido” 2020
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Excluindo o efeito do Covid-19 do scrap “item vencido,” o resultado seria de R$ 134.509,24, ao invés

de R$ 264.135,81, ou seja, haveria uma reducdo de 51% no montante.

6.5 Sintese dos resultados obtidos

Apresenta-se neste subcapitulo um resumo dos resultados obtidos de todas as propostas feitas ao longo
do capitulo 5, conforme Tabela 29.
Tabela 29 - Resumo das propostas apresentadas e resultados obtidos

Proposta Resultados obtidos
e 12 reunides realizadas;

e  Melhoria da comunicacao sobre o lancamento e declinio
dos produtos;

Melhoria da gestio de novos produtos e e  Redugdode R$ 52.951,0 em perdas de produtos acabados;

produtos em declinio e  Reducdo de R$ 127.911,0 em perdas de formas;

e  Reducdo de R$ 191.787,0 em perdas de insertos;

e  Reducdo de R$ 26.303,16 em perdas de insumos;

e  Reducio total de R$ 398.952,16 em desperdicios.

e 17 reunides realizadas;

e  Melhoria da comunicacdo entre Compras e o PCP;

Melhoria da gestao do master plan e Reducdo de R$ 25.321.11 em perdas de insumos;

e Reducdo de R$ 145.455,79 em frete aéreo de embalagens;

e  Reducso total de R$ 170.776,90 em desperdicios.

e Definicao da politica de estoque de seguranca para

produtos quimicos planeados por minimo e maximo;
Melhoria da politica de estoque de

o e  Reducdo de R$ 22.119,90 em perdas de insumos;
seguranca de materiais

e Reducdo de 62% no numero de itens criticos para a
producéo.

e Aumento de 37% do scrap total de insumos quando
comparado 2019 x 2020;

e 83% do scrap total (R$ 264.135,81) foi devido & causa
“jtem vencido”;

e 49% (R$ 129.626,57) da causa ‘item vencido “foi
ocasionado pelo Covid-19.

Melhoria da gestao de scrap de materiais
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7. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais conclusées deste projeto de dissertacao e algumas propostas para

trabalhos futuros.

7.1. Conclusoes

A presente dissertacao de mestrado teve como principal objetivo melhorar a gestao de planeamento e

compra de produtos quimicos na empresa Amazon Vision, mediante a aplicacao de conceitos Lean.

Para que tal objetivo fosse alcancado foi necessario mapear o fluxo anterior de planeamento e compra;
identificar os principais desperdicios do fluxo; definir uma politica de estoque de seguranca para os
produtos quimicos planeados através de minimo e maximo; elaborar e/ou atualizar as instrucoes de
trabalho utilizadas, avaliar as acdes implementadas e verificar possiveis desvios com o intuito de redefinir
estratégias, quando necessario. Entretanto, com o intuito de compreender o estado anterior, recorreu-se
primeiramente a analise de documentos, observacao direta e reunides com os envolvidos em cada etapa

do processo.

Com o proposito de identificar e contabilizar os desperdicios ocorridos no planeamento de compra foi
feita a analise critica da situacao atual, detalhando os fluxos das atividades, identificando as etapas
criticas, os métodos utilizados, assim como, as ineficiéncias do processo. Foram identificados os
seguintes problemas: falta de gerenciamento dos produtos em declinio; falta de comunicacao sobre as
alteracoes dos Master Plar, falta de definicdo de uma politica macro de estoque de seguranca e a falta
de uma efetiva gestao de controlo de scrap de material. Mediante a utilizacao da ferramenta 5 Whys foi

possivel identificar a causa raiz dos problemas e os setores responsaveis.

Apds a identificacdo dos problemas e desperdicios, e com a utilizacdo da ferramenta 5W2H, foram
definidas as seguintes propostas de melhorias: criacao de rotina de acompanhamento (Phase-ine Phase-
out) dos produtos; implementacdo de um procedimento de analise de materiais para as alteracoes de
demandas no Master Plar, implementacdo de uma politica de estoque de seguranca para produtos
planeados através de minimo e maximo e a criacdo de um procedimento para analise das causas raiz

de scrap de materiais.

As acdes descritas acima foram executadas no periodo de Janeiro a Agosto de 2020. Ao final foram
obtidos os seguintes resultados: reducdo de R$ 398.952,16 em desperdicios relacionados ao
lancamento e declinio de produtos, além da melhoria da comunicacao entre o time de Novos Produtos
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e Compras, realizacdo de 12 reunides e atualizacdo da instrucao de trabalho; reducéo de R$ 170.776,90
em desperdicios ligados a atualizacdo de demandas do Master Plan, melhoria da comunicacdo entre
Compras e o PCP, realizacdo de 17 reunides e atualizacdo da instrucdo de trabalho; reducido de R$
22.119,90 em desperdicios relacionados a politica de estoque de seguranca de materiais, definicao de
uma politica macro de estoque de seguranca e reducédo de 62% no numero de itens criticos para a
producdo. Todavia, mesmo com a identificacdo das causas raiz e planos de acdo do scrap total, a
empresa acabou tendo um aumento de 37% quando comparado Janeiro a Agosto de 2019 x 2020.
Sendo que 83% do scrap total (R$ 264.135,81) foi devido a causa “item vencido”, sendo que, 49%
(R$ 129.626,57) da causa ‘item vencido “foi ocasionado pelo Covid-19, uma vez que durante os meses
de Abril e Maio de 2020, a empresa teve suas operacdes 100% interrompidas, devido a pandemia do
Covid-19, voltando em Junho com apenas 50% de utilizacdo da sua capacidade produtiva. Somente a

partir de Julho de 2020 a Amazon Vision retornou com 100% das suas operacdes.

Excluindo o efeito do Covid-19 do scrap “item vencido,” o resultado seria de R$ 134.509,24, ao invés
de R$ 264.135,81, ou seja, haveria uma reducéo de 51% no montante. Ressalta-se também que devido
a pandemia do Covid-19, as reunides presenciais tiveram que ser substituidas por reunides virtuais, pois
o0s integrantes das atividades estavam em Home Office. Apensar do distanciamento fisico, as reunides

virtuais permitiram uma integracao maior e mais participativa entre todos.

Pode-se concluir que as propostas de melhorias implementadas neste projeto, transformaram-se em
ganhos elevados para a empresa Amazon Vision. Vale ressaltar que para que todas as melhorias fossem
efetivadas ndo houve a necessidade de investimento financeiro, indo ao encontro do conceito Kaizen,

quando afirma que os grandes ganhos estao nas solucdes mais simples.

7.2. Trabalho futuro

O processo de revisao € um processo continuo que nunca deve parar. Como trabalho futuro sugere-se a

implementacao de:

a) Gestao global dos produtos em declinio
A melhoria implementada na Amazon Vision foi relevante e apresentou ganhos ja descritos na concluséo
deste projeto, porém, sugere-se que seja criada uma gestao global que possa ser executada em todas
as plantas do grupo Log Vision, ou seja, nos Estados Unidos, México, Franca e Tailandia. Sugere-se que
seja definida um estoque de seguranca para produtos acabados em declinio, uma vez que mesmo apos

o fim da comercializacdo de alguns modelos, os clientes continuam buscando compra-los.
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b) Automatizacao do Master Plan
Atualmente, as demandas dos produtos sao atualizadas e compartilhadas através do Excel, o que permite
a possibilidade de erros por parte dos usuarios, uma vez que a atividade é feita 100% manual. Sugere-
se que seja verificada a viabilidade de registrar as demandas do master plan no sistema Enterprise
Resource Planning — ERP, utilizado pela empresa.

c) Controlo de lotes no Enterprise Resource Planning — ERP
O controlo de lotes de produtos quimicos é feito 100% em Excel, porém, o sistema utilizado pela empresa
permite que esse controlo seja feito via sistema, tornando a atividade mais segura e permitindo o rapido
compartilhamento das informacdes. Sugere-se que essa melhoria seja implementada.

d) Maior interacao entre os departamentos e colaboradores
Durante o processo de analise dos problemas, foi relatado por alguns funcionarios que ocorre com certa
frequéncia a falta do compartilhamento de informacdes relevantes, entre a Producdo, PCP, Novos
Produtos e Compras. Exemplos: alteracdo de consumo de material na producdo (aumento ou reducao)
ocasionado por problema em uma maquina ou por alguma melhoria implementada; mudanca de Bil/ of
material - BOM comunicada com atraso; alteracdo do cronograma de teste de um produto novo, dentre
outros. E necessario estreitar a comunicacéo entre esses departamentos garantindo o compartilhamento

de todas as informacdes, sejam elas: problemas ou sucessos.
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APENDICE | — FLUXOGRAMA DO PROCESSO INICIAL DE CONTROLO DE SCRAP DE MATERIAL

i

Werificar guais itens sergo
scrapeados

Erwviar lista com os itens

que serEo scrapesdos

'

Bnalizar = lista de soap

O fens HEo Dbter ul.rtnl'im;Ea do lider da
serBo * producio para usar o meterial
scrapeados® apos firn da validade.
L™

Figura 37 - Fluxograma do processo inicial de controlo de scrap de material
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APENDICE |l — FORMULARIO PHASE-OUT LESSONS

PHASE-OUT LESSONS

OBJETIV(: registrar todos o= sprendizados adquiridos na fase de declinio dos
produtos acabados, com intuito de identificar oportunidades de melhorias na gestio em
questiio, além de, proporcionar a medogio de perdas, tais como: scrap, excesso de

eslogue, custos cxiras, dentre outros,

Data RPL Desericio de Produto

APRENDIE A THS:

VENDAS
Como o produto foi recebido pelo mercado desde seu lancamento até seu declinio?

L

ESTOOUE DE PRODUTO ACABADM) E INSUMOS

Qual o nivel de estogue dos produtos acabados e insumaos?

L

PERDAS
Foram computadss perdas como scrap de insumos, custos extras com freie aéreo,
dentre outrosT

LY 4R

Figura 38 - Formulario Phase-out Lessons (pagina 1 de 2)
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APRENDIZADOS
Quais aprendizados foram obtides? O que podemos fazer melhor & mais eficiente da
priwima vez? (O gue podemos evitar?

A T

Assinatura do funciondrio

Assinatura do gestor de Novos Produtos

Figura 39 - Formulario Phase-out Lessons (pagina 2 de 2)
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APENDICE 1l — FLUXOGRAMA DO NOVO PROCESSO DE CONTROLO DE SCRAP DE MATERIAL

J

Enviiar a lista com os itens
wencidos

W

Analizsar a causa raiz e
definir Plano de Acao de

18

Mia

D5 itens estio
na prowisao de
scrap?

her o relatdrio de scrap
e coletar assinaturas de
BAprovagia.

-

b

Emitir a Mota Fizcal de baixs
de scrap

Preencher documentagio do
Meio Ambisnte para
destinacio do material

—-_______._1--"---___

Fazer o scrap fisico do material

- D

Figura 40 - Fluxograma do novo processo de controlo de scrap de material
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