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Melhoria continua: implementando um método e reduzindo
custos
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Resumo - Este artigo tem como objetivo apresentar um método de melhoria
continua o qual traz a reducdo de custos nas negociagdes com fornecedores
estratégicos. Trata-se de um relato de caso em uma empresa de
telecomunica¢des multinacional, em sua regional no Brasil. Implementando-se
esta metodologia obtém-se reducdo de custos com a reducdo de matérias-
primas utilizadas, de retrabalhos por defeitos, bem como a melhoria de
produtividade com a reducédo de tempos durante os processos e a melhor
disposicéo do layout.
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Abstract - This article aims to present an improvement method continues which
brings cost reduction in negotiations with strategic suppliers. This is a case report
in a multinational telecommunications company, in its regional in Brazil. By
implementing this methodology yields cost savings with the reduction of raw
materials used, rework for defects and improve productivity by reducing time for
the processes and best layout.
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1. Introducéo

A busca de uma maior competitividade caracteriza-se como uma
alternativa para que as empresas se diferenciem em seus mercados, sendo a
adocao da otimizacdo de seus recursos um caminho para gerar um resultado
que traga a perenidade.

A simples préatica de ferramentas e técnicas de Gestdo ja consagradas
ndo levam a obtencdo das vantagens competitivas necessarias.

Percebe-se empresas que incessantemente tentam sobreviver em seu
mercado, muitas vezes abrindo m&o de recursos significativos, sejam de
pessoas ou de equipamentos, esquecendo-se que existem possibilidades a
serem exploradas internamente em seus processos antes de chegar a tais
medidas.

A implementacdo de um método de melhoria continua simples, sem a
necessidade de grandes investimentos financeiros e de capacitagdo de pessoal,
pode ser uma destas possibilidades.

Assim sendo, como a empresa pode melhorar seus processos internos,
identificando e atuando nos pontos que levardo aos resultados de eficiéncia
operacional reduzindo seus custos?

Este artigo tem como objetivo principal, apresentar um método que
possibilite atuar sobre uma ou mais etapas do processo, identificando e definindo
acOes de baixo investimento focada nos processos gargalos.

2. Referencial Tebdrico

2.1 Melhoria Continua

Tanaka et. al (2012) define melhoria continua como um grupo de pessoas
em busca das melhores praticas nas atividades de trabalho, de forma
organizada, com eficiéncia dos recursos.

A melhora nas praticas de processos obtém-se com estratégias para
obtencéo de inovacdes em processos, com ferramentas de melhoria continua,
que tenham como foco eliminar desperdicios, melhorar produtos, aumentar a
produtividade, implementando solu¢cdes que motivem e agucem a criatividade
dos colaboradores (Guimaraes et al., 2013).

Kennedy (2012) conceitua melhoria continua como um processo onde as
corporacdes buscam a melhoria de seus servigos, processos e produtos. Ainda
segundo o autor, os processos de melhoria continua de sucesso incorporam
mecanismos de medicdo, avaliagdo e monitoramento, que levam em
consideracao as necessidades dos clientes. Essa visdo do autor nos remete a
ligagdo do processo de melhoria continua com os sistemas de qualidade das
organizacoes.
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Por meio da avaliacdo dos processos busca-se a melhoria continua,
analisando a capacidade do estado atual para atingir os objetivos, apds a
identificacdo dos processos criticos e da prioridade de melhoria (Fernandes,
2012).

Segundo Mesquita e Alliprandini (2003), as competéncias existentes nas
organizagfes quando utilizadas na pratica da melhoria continua, podem levar ao
aperfeicoamento continuado dos processos. A visdo dos autores demonstra que
as competéncias existentes nas organizagbes por meio de seu corpo de
colaboradores, devem ser canalizadas para os processos de melhoria continua.
Ainda segundo os autores, € possivel verificar em varias organizacoes,
atividades e processos de melhoria que sdo denominados processos de
“melhoria continua”.

Oprime et al. (2011) cita que a melhoria continua pode ser considerada
como um fundamento dos modelos de gestédo da producao baseados na gestédo
da qualidade total e producéo enxuta.

A melhoria continua pode ser implementada em quaisquer organizacdes
por meio de um programa independente, que produz avancos cumulativos nos
indicadores de resultados de uma organizagao (Oprime et al., 2011).

2.2 Teoria das Restricdes (Theory of Constraints — TOC)

A Teoria das Restri¢cdes (Theory of Constraints — TOC) originou-se de um
Sistema de Informacg&o denominado Optimized Production Technology (OPT),
englobando planejamento da producdo, administracdo de gargalo e
sincronizagao da manufatura, desenvolveu-se para obtencdo de ganho, por meio
da gestao eficiente dos recursos e restricdes de cada empresa (Ferreira, 2008).

De acordo com Reis (2007), buscando-se diferenciar os temas restricao e
gargalo dentro da TOC, tem-se que uma restricdo pode ocorrer em qualquer
parte da empresa, ou mesmo fora dela, como no caso das restricdes de
mercado, ja a existéncia de um gargalo dependera da relacéo entre capacidade
e volume de demanda dos recursos fabris.

A base da TOC estd em que qualguer sistema tem ao menos uma
restricdo, caso contrario o mesmo poderia produzir uma quantidade infinita do
seu produto (Zattar, 2004).

Segundo Goldratt e Cox (2014), a TOC leva a uma melhoria que abrange
nao sO os custos (despesas operacionais), mas principalmente o aumento dos
ganhos atuando sobre os gargalos existentes.

Neste sentido, Alves et al. (2011) apontam que a TOC, coloca em primeiro
lugar o ganho; o inventario em segundo; e em terceiro, 0 custo (despesas
operacionais).

Evidencia-se que com a aplicagdo da TOC, obtém-se melhoria nos
resultados, que por sua vez impactam positivamente no desempenho
organizacional (Pacheco, 2014).

Segundo Zattar (2004) com a TOC prop6e-se 9 principios de otimizacao:
balanceamento do fluxo e ndo da capacidade do sistema; ndo é o potencial do
recurso que determina seu nivel, e sim outra restricdo do sistema; utilizacéo e
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ativacdo de um recurso ndo sao sinébnimos; uma hora perdida no gargalo € uma
hora perdida em todo sistema; uma hora economizada em recurso que nao e
gargalo ndo gerara resultado no sistema; o0s gargalos ditam o ganho e o
inventario; lotes de transferéncia e de processamento ndo podem, e muitas
vezes, nao deve ser iguais; o lote de processo deve ser variavel e nao fixo e, 0os
programas devem ser estabelecidos considerando todas as restricbes
simultaneamente.

A aplicacdo da TOC consiste basicamente em: identificacdo do gargalo
do sistema; tomada de decisdo de como explorar os gargalos; subordinacdo de
todos os recursos a decisdo anterior; elevacdo dos gargalos do sistema e
atuacao continua nos recursos que terdo a migracao do gargalo (Goldratt e Cox,
2014).

3. Método

Utilizou-se como método de pesquisa o relato de caso, como investigacao
exploratoria e escolheu-se como amostra uma empresa, objeto deste estudo, por
conveniéncia, a partir da experiéncia pratica de um dos autores que trabalhou na
empresa entre abril de 2000 a marco de 2008, em unidade brasileira de uma
multinacional do Segmento de Telecomunicacdes, posicionada entre as maiores
do mundo. Sendo um dos responsaveis por gerar e monitorar os resultados
obtidos pelas empresas fornecedoras que integravam a cadeia de suprimentos
e tendo acesso a documentacdo do método de melhoria continua aplicado,
possibilitou-se 0 acompanhamento em mais de 10 (dez) empresas fornecedoras.
Por questdes de sigilo e confidencialidade contratual, 0 nome da empresa e dos
processos serdo preservados, pois por serem especificos, possibilitaria a
identificacdo da mesma.

Para fundamentacdo tedrica, executou-se pesquisa bibliografica de
materiais ja publicados tais como: livros, revistas, publicacbes em periddicos,
artigos cientificos, monografias, internet, entre outros.

Também foram pesquisadas bases de dados (Google Académico; Portal
de Periddicos CAPES e EBSCO), as seguintes palavras-chave: Teoria das
Restricbes, Gargalos, Melhoria Continua.

Os estudos exploratérios sdo aplicaveis para descrever completamente
determinado fendmeno, tanto descrigcbes quantitativas e qualitativas, quanto a
acumulacdo de informacdes detalhadas como as obtidas por intermédio da
observacéo do participante (Marconi e Lakatos, 2003).

Implementou-se o0 seguinte método de melhoria continua na empresa
fornecedora:

- Formacéo de 02 (dois) grupos de trabalho;

- Reunido de sensibilizacdo com os grupos de trabalho, envolvendo
também dois executivos da empresa,;

- Esclarecimento do método e esclarecimentos de duavidas destes
participantes;

- Mobilizacdo dos grupos de trabalho, a principio os gestores da empresa;

- Medicdo de parametros iniciais antes das melhorias;

- Identificacdo dos processos gargalos a serem explorados;
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- Descricao detalhada dos processos gargalos;

- Levantamento dos pontos potenciais de melhoria dos processos
descritos, identificando suas causas;

- Propostas de solug¢des para os pontos potenciais levantados, de modo
a solucionar todas causas identificadas;

- Simulagéo das solugdes propostas visando sua aplicabilidade;

- Calculo do retorno sobre o investimento para as solugbes que
contemplavam investimento financeiro;

- Medicao dos resultados obtidos pds-melhorias implementadas;

- Preenchimento dos relatérios do trabalho realizado;

- Preparacao do trabalho realizado para apresentacao;

- Apresentagao dos resultados aos executivos.

Aplicando-se a metodologia descrita, trabalhou-se para verificar qual o
resultado obtido nos processos da empresa fornecedora.

4. Resultados e Discusséao

Inicialmente a empresa compradora objeto do estudo foi procurada pelo
fornecedor para obtencdo de um reajuste no contrato de fornecimento na ordem
de R$ 5.000.000,00 anuais. Neste momento foi apresentado e proposto para o
fornecedor a implementacdo de um método de melhoria continua com potencial
resultado para a reducdo dos custos, para que posteriormente ao trabalho
fossem retomadas as negociacoes.

Tendo sido aceito pelo fornecedor, implementou-se o método de melhoria
continua conforme descrito no item anterior deste artigo, tendo sido identificados
dois processos gargalos a serem trabalhados, com a respectiva formacao de
dois grupos de trabalhos, sendo dois integrantes da empresa contratante e 07
integrantes da empresa fornecedora, tendo sido o segundo processo gargalo
trabalhado ap6s a conclusao dos trabalhos sobre o primeiro processo gargalo.

Mediu-se os parametros iniciais antes da melhoria, conforme coluna
“Inicial” da tabela 1, e em seguida apds a descricdo detalhada dos processos
gargalos, procedeu-se pelo Grupo A a identificacdo de 45 pontos de melhorias
nos gargalos e foram propostas e implementadas 19 solu¢Bes para aliviar 0os
gargalos. Quanto ao Grupo B, procedeu-se a identificagcdo de 47 pontos de
melhorias nos gargalos e foram propostas e implementadas 11 solucfes para
aliviar os gargalos.

As solugdes propostas pelo Grupo A foram: 1-Aquisicéo de novo rolo para
limpeza das bordas dos painéis; 2-Definicdo de um método para utilizacao do
rolo e limpeza dos painéis; 3-Aquisicao de 03 aspiradores industriais; 4-Definicdo
e implementacdo de um método para utilizacdo dos aspiradores; 5-Definicédo e
implementagdo de um método para troca da fita do rolo de impressao; 6-
Replicagdo do método da troca da fita para o setor de imagem, sendo a diferenca
a diminuicdo da frequéncia de troca; 7-Acrescer mais 03 pessoas a equipe de
limpeza, uma por turno, para limpeza nos pontos criticos contaminantes; 8-
Vedacéo do setor de selagem; 9-Atribuicéo para inspetora da qualidade controlar
0 uso adequado de luvas pelos funcionarios no manuseio dos painéis; 10-
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Instalacdo de cameras CFTV em todos os setores de processamento de painéis;
11-DefinicAo e implementacdo de método para limpeza dos filtros dos
equipamentos de ar condicionado na producdo (03 equipamentos); 12-
Emborrachamento das 04 hastes do descarregador; 13-Reprogramacao dos
Controladores Logicos Programaveis dos descarregadores; 14-Nivelamento das
mesas das maquinas de impressdo; 15-Reducdo da quantidade de painéis
abastecidos pelo carregador; 16-Implementar ficha de teste para
acompanhamento e ajuste no processo de selagem; 17-Revisar as ventosas dos
carregadores; 18-Alteracéo da frequéncia de limpeza do forno e 19-Definicdo e
implementacdo de método para ajuste do rolo de impressao.

As solucdes propostas pelo Grupo B foram: 1-Adequacéo do carrinho para
reposicdo de anodos; 2-Manutengdes programadas nos pontos de desgastes
das janelas do equipamento de banho; 3-Confeccionar e instalar um protetor
para a base das janelas; 4-Confeccionar e instalar suporte para acomodacao das
janelas; 5-Capacitacéo de 02 operadores em atividades de apoio a manutencao;
6-Adaptar os parafusos de fixacdo dos diafragmas; 7-Confeccao de carrinhos
adequados ao transporte de rolos emborrachados; 8-ldentificacdo dos
reservatorios dos produtos quimicos; 9-Definicdo e implementacdo de método
para reposicdo dos anodos; 10-Definicdo e implementacédo de método para troca
dos rolos e 11-Definicdo e implementacdo de método para manutencado dos
“Clamps”.

Testou-se por simulacdo as solu¢des propostas, e apds evidenciar-se a
viabilidade das mesmas, procedeu-se ao cdlculo do resultado do trabalho,
conforme colunas “Final”, “Diferenca” e “Melhoria(%)” da tabela 1.

Tabela 1: Parametro antes e p6s melhoria

Parametros Inicial (antes  Final (apésa  Diferenca  Melhoria
da melhoria) melhoria) (Inicial- (%)
Final)
Camada média 3,30 3,00 0,30 9,09
de tinta paladio
(g/folha)
Defeito elétrico 1,64 1,20 0,44 26,80
Grupo o por
A riscos/sujeira
(%)
Camada baixa 1,60 1,20 0,40 25,00
SnPb (%)
Camada alta 0,82 0,50 0,32 39,00
SnPb (%)
Tempo Setup 25,00 13,50 11,50 46,00
reposicgéo de
Grupo anodo (minutos)
B Tempo de setup 60,00 40,00 20,00 33,00
troca/verificagédo
Clamp’s
(minutos)
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Produtividade  16.823.664,00 16.971.712,00 148.048,00 0,88
(pecas/més)
Superficie (m2) 21,40 8,96 12,44 58,00
Deslocamento 49,70 35,70 14,00 28,00
Setup reposicao

anodo
(m/operador)
Deslocamento 161,70 0,00 161,70 100,00
Setup troca de

rolos

(m/operador)
Fonte: Autores

Ap6s a implementacao do método de melhoria, obteve-se como resultado
final os seguintes valores de melhoria: 9,09% na camada média de tinta paladio;
26,80% de reducdo no defeito elétrico por riscos/sujeira; 25,00% na camada
baixa de estanho-chumbo(SnPb); 39,00% na camada alta de estanho-
chumbo(SnPb); 46,00% no tempo de setup para reposi¢cao de anodo; 33,00% no
tempo de setup para trocalverificacdo de Clamp’s; 0,88% na produtividade;
58,00% em area utilizada no processo (superficie); 28,00% no deslocamento no
setup para reposicédo do anodo e 100,00% no deslocamento no setup para troca
de rolos.

Em valores, estes resultados obtidos propiciaram que, quando retornou-
se para a negociacdo do reajuste contratual, a empresa fornecedora que a
principio pedia um aumento de R$ 5.000.000,00 no ano, acabou por conceder
um desconto de R$ 1.000.000,00 no ano.

Com estes resultados a empresa fornecedora identificou que sua
estratégia para melhoria do resultado estava internamente em seus processos e
nao em buscar externamente um reajuste de valor junto a empresa contratante.

Evidencia-se ainda que a melhoria continua € uma forma que a empresa
obteve para repensar seus processos, seus fluxos, seus recursos humanos,
fisicos e financeiros, entre outros, e assim possibilitar ainda inovacdes de
processos, as quais sao de baixo investimento e alto retorno.

Para empresa contratante, tal método apresentou-se totalmente rentavel
junto ao contrato de fornecimento do produto em questédo. Obtém-se resultados
financeiros positivo ao implementar um processo de manufatura enxuta, na
liquidez, atividade e lucratividade (Silva et al., 2016). Também neste sentido
Schemes (2014), nos traz que a melhoria na eficiéncia operacional com
processos mais aderentes proporciona seguranga na performance, reducao de
tempos de espera e dos servigos e reducdo dos custos operacionais, tornando
a operagdo mais rentavel.

5. Considerac0es finais

Este artigo buscou demonstrar que aplicando-se um método de
melhoria continua é possivel a identificacdo de pontos internos de melhoria que
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se, identificadas, propostas e implementadas as solugdes, levardo a empresa a
obter eficiéncia operacional, e possibilitando assim a redugcdo dos custos e
consequentemente redefinicdo de suas estratégias e politicas de precos.

Apresentou-se um método que envolveu uma estratégia pelas partes
cliente-fornecedor, possibilitando que prioridades de atuacdo fossem
identificadas, com o foco de atuacdo direcionando-se para estas, visando a
reducado dos custos, sem a necessidade da realizacao prévia de treinamento por
parte dos integrantes das equipes da empresa fornecedora.

Percebeu-se que com a metodologia obteve-se maior valor agregado,
pois ao melhorar os processos gargalos, possibilita-se que os fluxos das
atividades sejam reduzidos, e assim, a empresa evolua em sua eficiéncia
operacional.

Este método, apos os resultados obtidos, foi aplicado para diversas outras
empresas fornecedoras, que conseguiram também obter resultados de eficiéncia
operacional, comprovando a viabilidade da ado¢gdo como uma metodologia para
melhoria continua, baseada na Teoria das Restricdes.

Este relato apresenta um caminho para futuros estudos por empresas e
instituicbes de qualquer outro segmento e porte em aplicar esta metodologia,
adequando sua estrutura por meio da priorizagao de pontos de atuacao inerentes
a sua realidade, cultura e estratégias, uma vez que a Teoria das Restricdes
possibilita que cada empresa otimize seus processos, reduzindo os desperdicios
de processo e consequentemente os custos, bem como proporciona que 0s
resultados obtidos possa gerar condicbes das empresas expandirem-se e
conquistarem perenidade em seu mercado.
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