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RESUMO

Este estudo é uma pesquisa de campo e tem como objetivo
geral elaborar uma proposta para tomada de decisdo para
reduzir os desperdicios financeiros gerados por sucata, foi
realizado em uma empresa que atua no ramo automotivo, que
esta localizada na cidade de S&o José dos Pinhais. Para ter um
melhor entendimento sobre esse ramo, seja da tomada de
decisdo, gestdo e a area de atuacdo da empresa, fez-se
necessario a abordagem de temas congruentes como a gestao
de producdo, processos e qualidade e quais os impactos esse
conjunto de atividades se nao realizado da maneira correta
podem trazer para empresa. Para a identificacdo das causas
foram utilizados a observacéo participativa e ndo participativa, o
brainstorming, pesquisas documental, de internet e a
bibliografica, além da entrevista informal, o diagrama de causa
efeito para classificar as causas por categorias e a Matriz de
GUT para prioriza-las. Para buscar alternativas de solucfes
foram realizados o brainstorming e o benchmarking e para
elaborar o plano de acao foram utilizadas as ferramentas 5W2H
e o cronograma. As solugcbBes apresentadas sdo: aumentar o
tamanho do lote de verificacéo; criar cronograma de manutengéo
e check-list de pecas; elaborar um plano de substituicdo de
magquinario; programar a venda dos maquinarios antigos; criar
um processo de reciclagem de treinamento para o0s
colaboradores e elaborar um controle dos treinamentos. Se
implantadas as propostas apresentadas a empresa tera melhor
desempenho e principalmente reduzira os desperdicios
financeiros gerados por sucatas, que é o objetivo do trabalho.

Palavras-chave: 1 - Tomada de decisdo. 2 - Reducdo de
desperdicios. 3 - Sucatas.
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1. INTRODUCAO

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, a tomada de decisbes nas
empresas se torna cada vez mais importante para definicdo de um rumo e uma estratégia
dentro da empresa.

Custos com retrabalho e perdas de pecas, sdo uma realidade dentro de industrias
de todos os tipos de producgdo, podendo ser vistos também como uma oportunidade de
melhoria e reducédo destes custos. A identificagcdo da origem do problema torna-se um
desafio para a tomada de decisdo ja que estes fatores como pecas erradas, alteracdo de
estrutura de produto, falhas durante o processo e utilizacdo de ferramentas inadequadas
tem como consequéncia retrabalhos, desperdicios de materiais e perdas financeiras para
empresa.

Para elaboracdo do presente trabalho fez necessario analisar as principais
relacbes entre as manutengdes preventivas e corretivas, controles de qualidade,
treinamentos e desenvolvimentos de pessoas, para identificar possiveis gargalos e
mensurar como a divergéncia nos controles de sucatas e refugos podem impactar
financeiramente e o que causa retrabalho, e interfere na qualidade e insatisfacdo do
cliente e apds objetiva-se apresentar uma proposta de tomada de decisao para reduzir os
desperdicios financeiros gerados por sucatas.

1.1 CONTEXTO DA SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

A empresa objeto do estudo é de origem canadense criada em 1957 com foco na
area automotiva, atuando na fabricacdo e montagem de sistemas de carroceria e chassis,
engenharia e ferramentas. Tornou-se fornecedor mais diversificado do mundo automotivo
nos anos 70 e nos anos 80 passou a ter um grande reconhecimento no mercado e a
trabalhar de forma inovadora. Nos anos 90 tornou-se uma empresa com iniciativa e com
foco na evolucao devido aos avancgos tecnologicos da época e a partir desse momento a
empresa passou a ter processos mais humanizados e um olhar mais voltado para os seus
colaboradores.

Atualmente conta com seis plantas no Brasil todas com localiza¢des estratégicas
para atender seus clientes. A planta de Sao José dos Pinhais esta dividida internamente
em duas partes, uma que realiza a estamparia e a outra que faz a parte de solda, sendo
gue o presente estudo foi realizado no setor de solda.

O setor de solda atualmente trabalha com dois turnos, conta em média com 37
operadores por turno, divididos em um layout celular que produz componentes soldados

de familias de projetos diferentes, utilizando o sistema de solda mig realizado por robos
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de solda que usam trés tipos de programas em todo setor, sdo eles: Motoman, ABB e
Fanuc, utiliza-se mesmo layout de IHM, ou seja, interagdo homem-maquina que é muito
semelhante um do outro. O trabalho € padronizado de acordo com os padrbes da
empresa e dos clientes e seguindo os critérios e normas de seguranca. Os trabalhadores
realizam atividades em células diferentes, porém o que difere entre uma célula e outra
sdo 0s componentes e o0 sistema robotico utilizado.

Embora tenha todos os documentos de controle necessarios, ainda assim, nota-
se um alto desperdicio financeiro gerados por sucata decorrentes de ndo conformidade
com a solda, sendo este o problema que sera estudado no decorrer deste artigo para
alcancar o objetivo de solucionar ou diminuir a perda com sucata que impactam na
rentabilidade da empresa.

1.2 OBJETIVOS

Para o desenvolvimento desse trabalho definiu-se um objetivo geral e trés
especificos, especificados nos itens a seguir.

1.2.1Objetivo geral

Elaborar uma proposta para tomada de decisdo para reduzir os desperdicios
financeiros gerados por sucatas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) levantar as causas do alto desperdicio financeiros gerados por sucatas;

b) buscar alternativas de solucdo para reduzir os desperdicios financeiros com
sucatas;

c) propor um plano de acdo de tomada de decisdo para reduzir os desperdicios
financeiros com sucatas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para desenvolver o estudo realizou-se uma visita na empresa no dia 11/03/2020
das 19 as 22 horas, participaram todos os membros integrantes da equipe de pesquisa, 0
técnico de seguranca do trabalho, que disponibilizou os equipamentos de seguranca
necessarios para acessar a fabrica, bem como orientou sobre todos os procedimentos de
seguranca para a visita, a partir deste momento o supervisor da area de producdo
conduziu a equipe de pesquisa para conhecer o setor de producao.

No setor de producéao, foi possivel visualizar todos os indicadores de performance
da planta, tanto em estamparia quanto na area de solda. Diante desses indicadores o que
chamou atencédo foi 0 numero elevado de desperdicio com sucatas ou sucata, termo
utilizado na empresa. Acompanhou-se o funcionamento de algumas linhas em producéo,

0s processos semelhantes em todas as linhas, tanto de controle como de documentacéo,

319



Inova+ Cadernos de Graduacao da Faculdade da Indastria— N° 1/ V. 2, p. 317-339 — Agosto/2020

sendo expostos em quadros de gestdo a vista que ficam de frente com todas linhas de
produtos da area de solda.

Ao longo da visita, percebeu-se um numero consideravel de pecas nas areas
vermelhas, ou seja, na area de sucata das linhas. Ao ser questionado, o supervisor da
area de producédo, disse néo ter conseguido realizar muitos investimentos em solucdes
como melhorias em equipamentos novos porque desperdica muitos recursos com a
sucata. Analisando esse cenério e diante de alguns dados levantados identificou-se a
oportunidade para realizar o presente trabalho relacionado a uma tomada de decisdo para
reduzir os desperdicios financeiros gerados por sucata. O grafico 1 mostra o desperdicio

financeiro mensal referente a sucata no periodo de julho de 2019 a janeiro de 2020.

GRAFICO 1 — DESPERDICIO FINANCEIRO MENSAL GERADOS POR SUCATAS
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Conforme apresentado no grafico 1, a empresa estabeleceu como meta de R$
107.000,00 com base no seu faturamento anual, ou seja, um teto maximo mensal para
perdas financeiras relacionadas a sucata que estardo dentro do planejado. Nota-se que
apenas no més de novembro de 2019 esse indice ficou abaixo, jA nos demais meses 0
valor € elevado e no més de dezembro de 2019 ultrapassou trés vezes mais o limite

estabelecido devido ao aumento da demanda, nestes meses a empresa estava com
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varios projetos operando no mesmo momento, esse volume fez com que a producao
acelerasse e 0 atrito de vérias pecas causasse um elevado numero de sucatas.

Diante das informacdes apresentadas no grafico 1 pode-se analisar os valores
referentes o periodo de 7 meses o qual foi utilizado para realizar o estudo e, observa-se
gue os custos financeiros gerados por sucatas totalizaram R$1.551.486,47, o que
representa uma meédia mensal de R$221.640,92, sendo que de acordo com a meta da
empresa o valor méximo referente ao sete meses deveria ser de R$749.000,00, diante
disso observa-se que o valor de desperdicios financeiro gerado por sucata superou a
meta em R$802.486,47, o que representa 107,14% acima da meta estabelecida pela

empresa.

2. DESENVOLVIMENTO

Nesta etapa sdo apresentados a metodologia, a fundamentacéo tedrica, as causas
do problema e o plano de solucdo para cada uma das causas priorizadas, com 0 objetivo
de reduzir o desperdicio financeiro gerado por sucatas.

2.1 METODOLOGIA

Nesta etapa do trabalho sao apresentados os métodos utilizados para elaborar o
presente trabalho, sendo apresentado os conceitos e como e para o que foi utilizado cada
um.

A pesquisa de campo segundo Fachin (2003) detém-se em identificar um
problema em um determinado ambiente, que passa a ser examinado por meios de
métodos e técnicas especificas. De acordo com Fonseca (2002), além da pesquisa
documental e bibliografica utiliza-se também a de campo que acontece no espaco onde 0
objeto de estudo sera investigado e entéo é realizada a coleta de dados juntamente com
outros tipos de pesquisa, como exemplo pode-se citar a pesquisa participativa. Para o
presente trabalho realizou-se a pesquisa de campo na empresa por meio de uma visita
académica realizada no dia 12 de margo de 2020, para compreender de forma pratica o
gue acontecia internamente, como eram 0s procedimentos e etapas do trabalho, para
reconhecimento dos processos da empresa de forma geral e levantamento dos possiveis
problemas.

Para identificar as causas do problema realizou-se a observacdo participativa,
sendo realizada pelo integrante da equipe Misael, o qual faz parte do quadro de

colaboradores da empresa em estudo. Fonseca (2002) define a observacao participativa
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como a interacéo e identificacdo do pesquisador com as pessoas que ja estdo envolvidas
com objeto de estudo.

A observacdo ndo participativa para Cervo e Bervian (2002), € quando o
observador se mantém na posicdo de expectador, evitando se envolver com 0 objetivo
analisado. Metodologia aplicada ja que os demais membros da equipe de pesquisa nao
fazem parte do quadro de colaboradores da empresa.

O brainstorming de acordo com Seleme e Stadler (2012) € uma ferramenta que
deve ser aplicada em reunifes na qual os integrantes tem a liberdade para expor suas
ideias, e as mesmas serao classificadas de acordo com as expectativas da organizacao.
Essas acgbes contribuiram para o levantamento das informacdes e dos dados
apresentados. Os mesmos foram utilizados para a elaboracdo do Diagrama de Causa e
Efeito, conhecido também como Diagrama de Ishikawa que segundo Paranhos Filho
(2012), diagrama de Ishikawa € usado como uma ferramenta que ajuda buscar a causa
raiz de um problema. O diagrama de Ishikawa foi utilizado apos a realizagdo da visita
académica, ap0s um novo brainstorming com o0s integrantes da equipe para identificar
guais as principais causas poderiam estar gerando o problema as quais foram
categorizadas por meio do diagrama de ishikawa.

Para Fonseca (2002) a entrevista informal permite ao pesquisador um
entendimento mais aprofundado e é possivel identificar atalhos e pistas que podem
facilitar o desenvolvimento da pesquisa. Foi por meio da entrevista informal realizada dia
12 de marco de 2020 com o supervisor da area de producdo, sendo possivel levantar
mais informacdes sobre o processo e as principais dificuldades encontradas no setor
operacional.

Realizou-se a pesquisa bibliografica em livros, artigos e sites da internet. Fachin
(2003) afirma que a pesquisa bibliografica tem a funcdo de auxilio em determinado
assunto proporcionando a coleta de informacdes a fim de contribuir para o andamento da
pesquisa.

Segundo Mascarenhas (2012) a pesquisa da internet é um sistema que permite a
busca de informagfes a qualquer momento, interligando computadores através das redes.
A qual utilizou-se para o embasamento do conteudo tedrico do presente artigo,

Aplicou-se também a pesquisa documental que para Casarin e Casarin (2012)
tem como base a utilizagdo de documentos, faz-se o uso de registros oficiais, dados
estatisticos, relatérios. Foram analisados documentos fornecidos pela empresa no dia da
pesquisa de campo que foram os resultados das pesquisas de satisfacdo, os relatérios de

nao conformidades e alguns dados internos da empresa para que se obtivessem
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informacbes documentadas para garantir a assertividade dos dados com o que foi
identificado ao longo da visita académica e com o qual se elaborou a justificativa do
presente trabalho.

A Matriz GUT segundo Cierco (2012) é uma ferramenta utilizada para priorizacéo
de atividades, possibilitando fazer uma analise em ambiente interno e externo dentro da
empresa, com a identificagdo de um problema, contribuindo para a gestao de um projeto e
suas tomadas de decisbes. A matriz GUT foi utilizada para a priorizagdo das causas
apresentadas no diagrama de Ishikawa, quando foi elaborada uma analise apurada das
causas e foram atribuidos pesos para cada causa o que fez com que fosse possivel
elencar quais séo as principais, baseando-se no valor acumulado de cada causa.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009) benchmarking é uma abordagem
utilizada pelas empresas para a comparacdo de suas operacOes, caracteristicas,
conjuntos e componentes com as de outras empresas. De acordo com os autores Martins
e Laugeni (2005), esse processo de comparacao é feito perante os lideres de mercado no
segmento desejado, onde sdo avaliados custos unitarios, tempos por peca, retornos de
investimentos e indicadores de produtividade. O benchmarking foi realizado em uma
empresa que atua no segmento agricola e de construcao.

Apbs a priorizacdo das causas e objetivando a resolucao do problema de forma
efetiva, elaborou-se um plano de acdo no qual foi utilizada a ferramenta do 5W2H.
Daychoum (2018), explica que o 5W2H é uma ferramenta que aponta pontos importantes
para saber como as atividades serdo definidas, ou para auxiliar se a questdo problema
realmente se traduz em um problema na pratica. Esse plano de acao foi elaborado
levando em conta as informacfes e andlises coletadas ao longo do estudo e as causas
priorizadas na Matriz GUT. Para a implementacdo do plano de acdo elaborado um
cronograma afim de estabelecer prazos e etapas de implementacao das acdes propostas.

2.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta etapa do trabalho apresenta a fundamentacédo teérica dos principais temas
do trabalho, tais como: tomada de decisdo, processo decisorio organizacional, lideranca,
gualidade, analise de processos, gestdao da producéo, retrabalho e custos da nao
gualidade.

2.2.1 Tomada de Deciséao

Caravantes; Panno; Kloeckner (2005) defendem que a tomada de deciséo e a
resolucdo de problemas podem ser abordadas de muitas maneiras diferentes, mas
geralmente seguem a dois modelos que é o racional e o comportamental. O modelo

racional exige que as decisdes sejam baseadas na razdo e com ac¢les objetivas, esse
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modelo sugere que os gestores tenham as informacdes bem acuradas e total
conhecimento e que 0s mesmos sejam racionais e trabalhem visando os melhores
interesses da organizacdo. Ja o modelo comportamental reconhece que ndo se em as
informacBes completas e o tomador de decisdes tem uma racionalidade definida por
valores, experiéncia, habitos entre outros limitando o potencial da tomada de deciséo.

Segundo Peter Drucker (2002) a tomada de decisdo € o desenvolvimento do
raciocinio com foco na escolha entre as alternativas e acdes, com o objetivo de ser
assertivo nas decisdes, porém, pode variar sobre cada percep¢ao onde, raramente, existe
o certo e o errado.

2.2.1.1 Processo Decisorio Organizacional

Para Paganotti (2015), a organizacdo é composta por decisdbes em que cada
pessoa participa escolhendo e decidindo qual é a melhor a ser tomada. O processo de
decidir engloba o problema, o gestor, a organizacédo e as alternativas de solucao.

O processo decisério segundo Maximiano (2009) € o processo de tomar uma
deciséo para chegar aos resultados, metas ou objetivos esperados, ainda para Maximiano
(2009, p.58) “decisbes sado tomadas para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades”. Ou seja, o processo de tomada de decisdo ocorre para resolver o
problema ou alcancar os objetivos que foram determinados.

Certo (2005) defende que decisdo é a uma escolha feita entre varias alternativas
disponiveis e que o processo decisorio € o meio utilizado para escolher a melhor
alternativa em meio a uma ou mais alternativas.

2.2.1.2 Lideranca

De acordo com Escorsin e Walger (2017) lideres possuem a capacidade de
influenciar e mover pessoas para atingir os objetivos da equipe. A lideranca pode ser
formal ou informal. A lideranca formal acontece quando o individuo ocupa um cargo onde
exerce autoridade sobre os demais e a informal € quando a pessoa se torna lider
independente do seu cargo, ou seja, possui caracteristicas de lider e ocupa esse cargo
naturalmente na equipe.

Robbins (2009) explica que nem todos os administradores sao lideres, ou seja,
mesmo que a empresa atribua a um individuo o direito de lideranca formal n&o quer dizer
gue a lideranca ocorra com eficacia. Algumas teorias sdo levadas em conta para definir a
eficAcia de um lider: teoria dos tragos, teoria comportamental e a teoria contingencial.

2.2.2 Gestéo da Producao
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Conforme Albertin e Pontes (2016) a gestdo da producédo pode ser traduzida na
pratica como a utilizacdo de recursos fisicos e materiais da empresa, criando uma
integracao entre esses ativos por meio de uma atividade conjunta e coordenada.

Para Slack; Chambers e Johnston (2002), a producao pode ser entendida como a
transformacdo de insumos em produtos ou servicos, logo a gestdo da producédo ira
administrar os recursos de maneira planejada e organizada, fazendo com que a producgéo
possa ocorrer da forma mais eficiente possivel.

Para Filho (2012) o alto nivel de desenvolvimento de um pais esta diretamente
ligado a evolucéo e alto nivel de eficiéncia de seus sistemas produtivos, que consiste em
transformar recursos de material, de energia e de horas de trabalho em produtos tangiveis
e intangiveis fazendo uso da organizacdo de pessoas, processos produtivos e
tecnoldgicos.

2.2.3 Andlise de Processos

Para Lélis (2012) a andlise de processo significa entender a forma como um
trabalho é realizado e como pode ser redesenhado no qual sugere-se uma abordagem
sistemética de seis passos, que séo:

a) Identificar oportunidades: refere-se a compreender a relacdo entre 0s
processos da empresa e seus clientes, podendo ser desenvolvido um questionario para
gue os funcionarios possam dar sugestfes de possiveis melhorias;

b)  Definir escopo: corresponde a definir os limites dos processos analisados;

c) Documentar o processo: que é descrever as etapas do processo;

d) Avaliar desempenho: refere-se a levantar quais sdo os indicadores do
processo, e como esta o atual desempenho;

e) Redesenhar processo: é a etapa de criacdo de nossos fluxos que podem ser
aplicados ao processo, ou eliminacdo de etapas desnecessarias visando o aumento do
desempenho;

f)  Implementar as mudancas: refere-se a avaliar como estd o atual
desempenho apos a elaboracdo da etapa anterior e definir como padréo.

A partir das etapas apresentadas, Larry e Lee (2004) dizem que é possivel
analisar de forma concreta um processo e estabelecer possiveis melhorias que aumentem
o desempenho do setor que realiza 0 processo objeto de estudo, nessa esta fase
fundamental a consideracdes de algumas varidveis como avenco tecnoldgico, estrutura
fisica e capacidade produtiva.

2.2.4 Gestao da Qualidade
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Segundo Slack; Chambers e Johnston (2002), a qualidade tras para a empresa
varios aspectos para melhoria do desempenho da produc¢éo, alguns deles como aumento
das receitas por consequéncia da reducdo de custos, aumento na eficiéncia e
produtividade, que proporciona um melhor uso do capital e reflete diretamente em
oportunidades de vendas e maiores precos no mercado.

De acordo com Seleme e Stadler (2012) o objetivo das organizacdes € a
sobrevivéncia, e essa busca pela sobrevivéncia fez com que seja necessario o
estabelecimento de cinco atributos da qualidade, sendo eles:

g) Moral: se refere principalmente ao estado em que se encontra o colaborador,
por compreender que o seu bem-estar ira influenciar diretamente a qualidade do produto
OU Servico;

h)  Qualidade intrinseca: diz respeito a qualidade que o produto ou servico
possui, ndo s6 do ponto de vista da empresa, mas principalmente do ponto de vista do
cliente;

)] Entrega: em suma refere-se a garantir que o produto ou servigco esteja no
local certo na hora certa e com a qualidade esperada;

)] Custo: que do ponto de vista do produto sdo os custos para produzi-lo, e do
ponto de vista do cliente seria 0 custo que o material ter4 ao chegar em suas maos;

K) Seguranca: que apresenta dois aspectos, o de seguranca interna que é
dever assegurar a integridade fisica dos colaboradores, e no aspecto externo que é a
seguranca gque o produto ou servico oferece ao cliente.

2.2.4.1 Nao Conformidade

De acordo com Shih Lu (2015) ndo conformidade € algo que néo esta conforme o
planejado e ndo atende aos requisitos que foram estabelecidos em determinado
processo.

N&o conformidades podem ser detectadas em qualquer area da organizacéo e
esta relacionada aos processos que geram resultado insatisfatorio, conforme definido pela
ISO 9001:2015, a ndo conformidade é o ndo atendimento a um requisito imposto e esses
requisitos podem variar entre fatores externos como a propria ISO e normas de
fornecedores e fatores internos representados por normas da empresa.

2.2.4.2 Retrabalho

Segundo Antunes (2008) retrabalho é um item ndo produzido corretamente ou
gue ndo segue padrbes da qualidade, que podem ser retrabalhados para atingir os
resultados que sédo determinados. Nesse processo de retrabalho de produtos nao

conformes o profissional e a empresa perdem tempo de produtividade.
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Bartié (2002) defende que o retrabalho tira o profissional da producdo de algo
novo, para corrigir algo defeituoso pode prejudicar a produtividade da equipe
principalmente se o nivel de retrabalho for muito alto.

2.2.4.3 Custos da ndo Qualidade

Para Lucinda (2010) custos da ndo qualidade sdo todas as despesas que a
organizacdo tem em funcdo da n&o conformidade de um produto que n&do atingiu a
gualidade que deveria. Um exemplo de custo de ndo qualidade dentro da organizagéo é o
retrabalho. Lucinda (2010) também, afirma que o custo de ndo qualidade além de afetar
0s custos pode prejudicar a imagem da organizacdo. Crosby (2001) defende que o custo
da ndo qualidade € decorrente de falhas internas e externas dentro da organizacao, tais
como, retrabalho, refugos no processo, horas extras desnecessarias, etc.

Segundo Soccol e Gomes (2011) pode ser definido como custos gerados pela
ma-qualidade de um produto ou servi¢co, que sdo geradas por conta falhas nos mesmos,
sendo esses erros internos ou externos. Para Porto et al. (2016) quando um produto ou
servico ndo atende as determinadas especificacbes e causa retrabalho ou descarte o
mesmo pode ser classificado como custo da ndo qualidade. Vistos também como custos
da ineficiéncia do processo de producéo, que segundo Andreoli e Bastos (2017) quando a
empresa ndo consegue atingir seus proprios padrdes estipulados, é necessario reavaliar o
processo produtivo para que se possa reformulé-lo a fim de reduzir estes custos.

Segundo Cabral (2006) pode-se ver que 0s custos de prevencado que Sao 0s mais
importantes, pois, quando se evita as despesas a empresa tem menos gastos, manter
uma ala somente para retrabalho e muito mais caro, somente 0s custos de prevencao
podem ser literalmente identificados como custos da qualidade, pois o0s custos de
avaliacado e também os custos de falhas internas e externas sé existem caso ocorra uma
falha no processo de fabricacdo de um produto.

2.2.4.4 Custos Ocultos da Nao Qualidade

Para Oliveira e Pacheco (2013) os custos ocultos estdo diretamente relacionados
a producéo, dificilmente sdo mensurados e podem ser ocasionados por perdas. Segundo
0S mesmos autores, a dificuldade em mensurar estes custos esta associada a néo ligacéo
destes com o processo produtivo ou produto.

Porto et al. (2016) relatam que o0s custos ocultos por muitas vezes nao sao
contabilizados pelos gestores por conta da dificuldade em levantar estes valores, que
podem ser evidenciados através do indice de absenteismo ou estogues 0cCi0sos, por
exemplo.

2.2.5 Objetivos Financeiros das Empresas
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De acordo com Hoji (2012) as empresas brasileiras com fins lucrativos, possuem
como objetivo financeiro a maximizagcédo de seu valor de mercado, pois com a empresa
consegue contribuir para o desenvolvimento da sociedade e de seus colaboradores.
Ainda segundo Hoji (2012) a empresa, seja ela industrial, comercial, de prestacdo de
servicos, etc., contribui para o desenvolvimento da sociedade produzindo bens e servicos,
pois ela processa recursos e fornece produtos, bens e servigos, dessa forma interagindo
com o ambiente ao seu redor e assim cumprindo com seu papel na sociedade.

De acordo com Hoji (2012) a empresa deve ser vista como um sistema de
geracdo de lucro, em que o0s proprietarios, ou acionistas, injetam recursos com a
finalidade de obter o retorno proporcional ao risco assumido, e para que a empresa
produza o retorno adequado para 0s acionistas, os administradores e empregados que
representam a empresa perante terceiros, devem interagir com os agentes externos para
obter os resultados desejados em suas transacoes.

2.3 PROPOSTA DE SOLUQAO PARA REDUZIR OS DESPERDICIOS
FINANCEIROS GERADOS POR SUCATA

Esta etapa do trabalho apresenta as causas do problema, identificadas a partir
das informacdes obtidas através da visita académica e informacdes internas obtidas por
meio da observacéo participativa realizada pelo integrante da equipe Misael que faz parte
do quadro de colaboradores da empresa, entrevista informal, brainstorming e pesquisa
documental. Bem como apresenta as alternativas de solucéo e o plano de acao para cada
uma das causas priorizadas.

2.3.1 Causas dos Desperdicios Financeiros Gerados por Sucata

Para identificar as causas do problema foi realizado o brainstorming no dia
12/03/2020 e foram identificadas treze possiveis causas, apos a identificacdo das causas
foi utilizado o diagrama de Ishikawa para categorizar as mesmas por meio dos 6Ms,

conforme apresentadas na figura 1.
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FIGURA 1 — CAUSAS DOS DESPERDICIOS FINANCEIROS GERADOS POR SUCATAS

‘ MATERIAL ‘ ‘ MEIO AMBIENTE ‘ ‘ MAQUINA ‘
Matéria prima Setorizagdo
de ma gqualidade Equipamerntos de
produgdo antigos

Yariag&n no lote de Rotatividade deturnos
matéria prima

ALTO DESPERDICIO

HMANCEIRO
ngttaeﬁﬁvrga”menﬁ” Faltadeinspegdoapdso GEEﬁ%g?AEOR
Insatisfag o dao funcianario i processamento
Falta de reciclagemdo
treinamenta Tempo de producio limitada
{metax tempao)

Frocessos ineficientes /

Falta de detalhamento na
matriz de polivaléncia

Excesso demanuseio

MAO DE OBRA ‘ ‘ METODO ‘ ‘ MEDIDA

FONTE: AUTORES (2020)

Depois de categorizadas as causas foi utilizada a matriz GUT para priorizar as
causas, com o objetivo de determinar as causas que precisam de acdo imediata pois
estdo contribuindo diretamente para o alto desperdicio financeiros gerados por sucata na
empresa. As 13 causas foram analisadas, conforme o indice de gravidade, urgéncia e

tendéncia, conforme apresentadas na tabela 1.
TABELA 1 — CAUSAS PRIORIZADAS

Causas Gravidade Urgéncia Tendéncia Total
Variagéo no lote de matéria prima 5 5 5 125
Falta de manutencao preventiva 5 5 5 125
Equipamentos de producao antigos 5 5 5 125
Falta de reciclagem do treinamento 5 5 5 125
Tempo de producgéo limitado (meta x tempo) 5 4 5 100
Setorizagéo ineficiente 4 5 4 80
Processos ineficientes 5 5 3 75
Matéria prima de ma qualidade 5 5 3 75
Rotatividade de turnos 4 4 4 64
Falta de detalhamento na matriz de polivaléncia 4 4 4 64
Falta de inspecéo apds o processamento 5 4 3 60
Excesso de manuseio 5 4 3 60
Insatisfacédo do funcionario 5 3 2 30

FONTE: AUTORES (2020)
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Apos priorizadas as causas foi determinado que o ponto de corte é acima de 100
pontos, desta forma foram priorizadas 4 causas como sendo as principais causas que
impactam diretamente no problema abordado neste artigo, as quais sdo descritas a
sequir.

A variacdo no lote de matéria prima € uma causa, pois a cada lote de pecas
recebidas no setor de solda € necessario realizar ajustes dos dispositivos para
continuidade da producé&o, pois 0s mesmos tendem a comprometer o conjunto soldado
por apresentar condi¢cdes de corddes de solda que furam a peca ao longo do processo
gerando sucata. Devido aos ajustes nos dispositivos para adequar 0 componente ao
conjunto, ocorre também a perda do padrdo, referente as medidas especificado pelo
cliente, impossibilitando a montagem e consequentemente gerando mais sucata. Ao longo
desse processo, muita sucata é gerada até que se obtenha o acerto nos ajustes de

dispositivo e corddes. A Figura 2 mostra as ndo conformidades no cordéo de solda.

FIGURA 2 — PECAS COM DEFEITOS NA SOLDA

FONTE: EMPRESA (2020)

Pode-se ver na figura 2 os defeitos que resultam em Sucatas durante o processo
de solda, um cordéo de solda todo furado, que agora precisa ser analisado para entender
0 que ocasionou a falha, se foi dispositivo, equipamento, componente ou uma questéo de
ajuste de trajetoria dos robss. A variacdo nos lotes de matéria prima € um agravante, pois
como a empresa desenvolve diversos tipos de projetos para clientes diferentes, cada
matéria prima é especificada por seus clientes, e essa variacdo acaba gerando um
nimero de sucata e consequentemente uma perda financeira para a empresa.
Atualmente a verificacdo é realizada em pequenos lotes o que ndo garante a qualidade
durante a producéo.

A causa falta de manutencéo preventiva é um grande vildo no processo, notou-

se gue haviam equipamentos que ndo recebiam a manutencgéo preventiva a mais de dois
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anos, sendo que de acordo com as recomendacdes, deveriam passar por uma
manutencdo a cada seis meses N0 maximo ou realizar trocas de componentes que se
desgastam nesse periodo.

Segundo os proprios técnicos de manutencdo, iSSO ndo ocorre 0 que acaba
gerando sucata, pois 0s equipamentos ndo tém a performance que deveriam e muitas
vezes essa falta de manutencéo ocasiona a parada total da maquina. Isso prejudica todo
0 processo produtivo, fazendo com que os funcionérios tenham que trabalhar mais horas
para entregar o volume que a demanda exige, trabalhar aos finais de semana para
atender o que poderia ser produzido e entregue em horario normal de trabalho se
houvesse a manutencéo periddica.

Durante a visita foi observado que alguns dos equipamentos de producéo
antigos sdao utilizados nos postos de trabalho, o que torna seu manuseio e manutencao
complicados por serem mais mecanicos, além de dificultar a manutencéo, ja que utilizam
pecas mais antigas e de dificil reposicao.

Para reduzir os investimentos de instalagdo de um novo equipamento na fase de
projetos reutiliza alguns equipamentos parados de outras plantas. Apos reformados, os
mesmos sdo adaptados ao novo produto. A utilizacdo de equipamentos antigos, como
prensas que realizam o estampado ocasionam a variagdo dos componentes.

O que parece ser uma forma de economia para ganhar novos projetos se
transforma em aumento dos custos, pois esses equipamentos ndo atendem mais aos
novos volumes e sistemas que sdo utilizados, por serem ultrapassados, quando param
durante o processo de producdo necessitam reiniciar todo o procedimento de producéo e
a peca que esta dentro da célula se torna sucata pois ndo € possivel reutiliza-la.

A falta de reciclagem do treinamento foi considerada uma causa prioritaria, pois
atualmente a empresa oferece treinamentos aos novos colaboradores, para que 0s
mesmos tenham conhecimentos dos processos e procedimentos internos, porém ao longo
do tempo os colaboradores mudam de posto e executam outras atividades na linha de
producdo e muitas vezes, devido as mudangas ou esquecimento do processo acabam
gerando sucatas por erros cometidos.

Embora se tenha uma matriz de habilidades que direciona quem s&do o0s
operadores que podem atuar nas maquinas, ou seja, 0s que receberam os treinamentos
necessarios para execucdo da tarefa, ha algumas variacdes nos processos e quando
esses retornam a executar essas atividades ja perderam alguns pontos chaves para

realizar os controles ou ndo sabem que novas atividades foram incluidas no processo e
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deixam de realizar, acarretando os erros de montagem e consequentemente mais
sucatas.

2.3.2 Alternativas de Solucgao

Para a elaboragédo das alternativas de solucdo foram realizados o benchmarking
em uma empresa global que atua nos setores da agricultura e construcéo, o brainstorming
realizado entre a equipe de pesquisa e 0 supervisor da &rea de producdo do setor de
solda da empresa em estudo, conforme sé&o descritos a seguir:

O benchmarking foi realizado na empresa do segmento de maquinas e
equipamentos agricolas através de uma entrevista concedida pelo supervisor da empresa,
a empresa global produz tratores, colheitadeiras e implementos agricolas.

A empresa na qual realizou-se o benchmarking, por ser uma empresa com um
grande volume de maquinarios fabris se faz necessario manter uma rotina de manutencao
dos equipamentos de producéo e a acao adotada para assegurar as boas condi¢cdes dos
equipamentos de producdo, foi a implementacdo de um processo de manutencao
preventiva e corretiva realizado por uma empresa especializada que faz parte do grupo, a
gual trabalha com dois principais métodos para assegurar a qualidade dos equipamentos,
sendo:

a) Cronograma de manutencéo: E criado baseando-se no calendéario de produgio
no qual é possivel identificar os horarios que as maquinas estardo com uma ociosidade
programada. A manutencéo é realizada em horarios com volume baixo de producéo e
intervalos da operacao.

b) Check-list de pecas: A empresa contratada para manutencdo mantém em seu
estoque uma relacdo de pecas essenciais de maior giro utilizadas na manutencédo das
maguinas, esta acao assegura que no momento da manutencao a equipe tenha a relacéo
de pecas basicas para que seja possivel realizar a manutencéo e solucionar o mais rapido
possivel.

Diante das informac¢des obtidas na empresa, sugere que para solucionar a causa
falta de manutencédo preventiva, para a empresa em estudo, criar um cronograma de
manutencao e um check-list de pecas.

As solucbes para as outras 3 causas foram obtidas a partir do brainstorming
realizado dia 12/03/2020 entre os integrantes da equipe de pesquisa e 0 supervisor da
area de producdo do setor de solda da empresa em estudo, no quadro 1 séo

apresentadas as alternativas de solucdo para as quatro causas priorizadas.
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QUADRO 1 — ALTERNATIVAS DE SOLUGOES

CAUSAS ALTERNATIVAS DE SOLUCAO ORIGEM
“ariagao no lote de matéria Aumentar o tamanho do late de Brai .
. . . ramnstorrmng
prima warificagdo.
Falta de manutengio Criar cronograma de manutengdo e check- .
. : Benchmarking
preventiva list de pegas.
Elaborar plana de substituicio de

Equipamentos de produgio

. maguinario Erainstorming
antigos

Frogramar venda dos maguinarios antigos

Criar urn processo de reciclagem de
treinamento dos colaboradores e elaborar Brainstorring
urn controle de treinamentos.

Falta de reciclagem do
treinamento

FONTE: AUTORES (2020)
2.3.3 Plano de Acao

A seguir sdo apresentados os planos de acdo para cada uma das causas
priorizadas na Matriz GUT e utilizando como base as alternativas de solucbes ja
apresentadas, estas foram desenvolvidos utilizando a metodologia do 5W2H. No quadro 2
€ possivel observar de forma detalhando o plano de acao elaborado com a finalidade de
solucionar a causa de variacdo no lote de matéria prima identificado no decorrer do

processo produtivo da empresa em estudo.
QUADRO 2 - SOLUGAO PARA VARIACAO NO LOTE DE MATERIA PRIMA

Para garantir o
Aumentar o -
tamannho do controle da matéria Técnico 5 minutos de
prima, possibilitando |Setor de 03 de julho{Por meio das inspe¢des dos e o
lote de . o . da verificacao
e a identificag&o de estamparia . de 2020 |produtos
verificagao de . qualidade por lote
R desvio antes da
matéria prima =
produg&o.

FONTE: AUTORES (2020)

Como plano de ac&o sugere-se aumentar o tamanho dos lotes de verificagdo
dessas matérias primas sendo aplicado um lote de 10% da quantidade de pecas
produzidas por hora, atualmente este lote € de 2% da quantidade de pecas produzidas
por hora. Assim € possivel obter um maior controle para que os produtos ndo conformes
sejam identificados antes de irem para o setor de producdo. Se implantada esta acao
permitird a detecgdo de um possivel problema ou mudancga no lote antes de seguir para a
proxima etapa produtiva e ajudar a fazer a contencdo garantindo menores variacbes no
processo de solda.

Essa acao devera acontecer no setor de estamparia que se iniciara em 03 de julho
de 2020, devera ser implantada pelo técnico da qualidade que ficara responsavel por
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inspecionar esses produtos. Para essa atividade foi definido um tempo de 5 minutos para
verificagéo de cada lote.
No quadro 3 apresenta-se o0 plano de agédo para solucionar a causa falta de

manutencao preventiva.
QUADRO 3 — SOLUGAO PARA FALTA DE MANUTENGCAO PREVENTIVA

. . - 03 de julho
Criar um Para garantir que a Técnico
de 2020 |Elaborando do cronograma
cronograma  |empresa tenha Setor de de . . ) 4 hrs de
x depois por meio da equipe de
de tempo de executar a |manutengdo |Manuteng ~ trabalho
. . = anualment |manutencao

manutengdo  |manutengéo ao e

Para garantir que

guando a 03 de julho |Identificando quais séo as

manuteng&o de 2020 |maquinas que existem na
Criar um check |preventiva ocorra o Técnico |apdsisto |empresae quais sdo as peg¢as
list de relagé@o |técnico de Setor de de sempre gue tem uma vida util 4 hrs de
de pecas manutencdo tenha [manutengdo Manutenc¢ que determinada. Listar estas trabalho
basicas as pegas ao comprar |pecas para que a empresa

necessarias para umanova |tenhaas pecas no momento

realizar os reparos maquina |da manutencdo

na magquina

FONTE: AUTORES (2020)

Como atualmente a empresa ndo conta com um cronograma eficiente de
manutencdes preventivas dos equipamentos, sugere-se criar um cronograma de
manutencdo, pois € essencial no processo produtivo, evitando paradas que causem
prejuizos posteriores. Sendo que a auséncia de programacao dos procedimentos de
manutencdo gera um ciclo vicioso, elevando a frequéncia de falhas e os custos com
manutencao e inatividade de maquinas.

Outra acdo sugerida é a criacdo de um check-list para assegurar que as pecas
estejam disponiveis no momento que for necessario e o técnico de manutencdo possa
substitui-las de forma rapida. O responsavel por estd acao é o engenheiro de manutencéo
da empresa, que ira atuar diretamente na implantagdo do cronograma, para iSSo Sao
necessarias as atividades apresentadas a seguir:

a) Realizar um mapeamento de todas as maquinas da empresa, documentar
informacdes necessarias como modelos, numeros e série;

b) Classificar os maquinarios em criticidades relacionados a segurancga, custo,
necessidade e falhas;

C) Definir o definir tipo de manutencdo que sera aplicada a partir da criticidade
e as informacdes dos equipamentos: Manutencdo preventiva, preditiva, corretiva ou

inspecdes visuais.
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d) Estruturar o cronograma, com a periodicidade das manutencdes, estimativa
de tempo de manutencdo para cada equipamento, pontuar as necessidades ou nao de se
agendar paradas programadas para cada maquina e o numero de mao de obra

necessaria para manutencao delas.

O quadro 4 apresenta o plano de a¢do para solucionar a causa equipamentos de

producédo antigos.

QUADRO 4 - SOLUGAO PARA EQUIPAMENTOS DE PRODUGAO ANTIGOS

e

Para garantir que no ;
. Mapeando maquinas do setor
Criar um plano de |[momento em que a X i . . |4 hrs de
o - . . Gerente |07 de e identificando sua vida util, .
substituicdo de  |maquina atinga sua vida |Setor de o . = desenvolvimento e
P L . de outubro  |incluir estas informagéo no A
maquindrio a util ela j& tenha um Solda « L. mais 1 hr anual
produgdo |de 2020 |momento da projecéo o
longo prazo orcamento reservado L para revisao
oo orgamentaria do ano.
para sua substituicdo
Identificando maquinarios
gue ndo sdo mais utilizados
Criar um S Gerente ela empresa, e oferecendos
Para que o o dinheiro da p P 4 hrs de
programa para a P de Vendas (07 de estes novamente ao .
venda da maquina possa |Setor de . desenvolvimento e
vendas de . e Gerente |outubro |mercado, objetivando a .
L ser revertido na compra  |Solda ~ mais 1 hr anual
maquinarios h de de 2020 |obtengédo de recusrsos a o
de novas maquinas ~ ) ) para revisao
obsoletos produgéo serem investidos na compra
de maquinas mais
novas/uteis.

Para que seja possivel realizar a troca dos equipamentos antigos € necessario que
a empresa tenha um planejamento que forneca uma visdo de quando 0s equipamentos

atingirdo seu tempo de vida util, além disso serd necessario incluir esse tema durante as

revisdes/projecdes anuais de previsdo de despesas.

Além desta acdo também sugere-se realizar a vendas dos maquinarios antigos

guando este atingirem sua vida Gtil fazendo com que a empresa obtenha um retorno que

FONTE: AUTORES (2020)

podera ser utilizado para compra de novos equipamentos.

O quadro 5 apresenta o plano de acdo para solucionar a causa falta de reciclagem

do treinamento.

QUADRO 5 - SOLUCAO PARA FALTA DE RECICLAGEM DO TREINAMENTO

Criar um Para garantir que Criando um cronograma por
quando o funcionério colaborador para que o 4 hrs para
processo de . =
: volte a atuar em . 24 de treinamento aconteca elaboracéo e
recligem de Setor de Técnico ] .

: algum posto ele Agosto antecipadamente ou para que imais 2 hrs
treinamento solda do RH ) .
dos tenhao 2020 este colaborador seja semanais

conhecimento prévio acompanhado nos primeiro para andlise
colaboradores .

do processo dias

Para garantir que os Elaborando um controle de 4 hrs para

. colaboradores que treinamento onde o gestor p =
Criar um - 24 de : elaboracéo e

mudam de posto, Setor de Técnico possa consultar junto ao RH .
controle de . Agosto . mais 2 hrs
. estejam aptos e solda do RH para avaliar se os .
treinamentos . 2020 semanais
cientes dos colaboradores receberam as L
; . ~ para analise
processos devidas instrucdes.

FONTE: AUTORES (2020)
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Como alternativa de solucéo para a falta de reciclagem do treinamento, sugere-se
como acao elaborar um cronograma por colaborador para identificar quais postos de
trabalho o mesmo ja atuou e quais estao previstos de acordo com as mudancas internas e
o rodizio de atividades. Esse processo de cronograma garante que o treinamento
aconteca antecipadamente e o colaborador atualize seus conhecimentos e tenha o
acompanhamento nos primeiros dias para realizar a atividade evitando o erro e
conseguentemente as sucatas.

Outra acdo é a utilizacdo do controle de treinamentos para registrar 0s
treinamentos aplicados com as devidas datas, sendo assim, 0 gestor podera consultar e
obter informacdes e se necessario aplicar um novo treinamento. Essas acfes serao
realizadas a partir de janeiro de 24 de agosto de 2020 pelo RH e sera realizado para 0s
colaboradores do setor de solda com um tempo de aproximadamente 4 horas para
elaboracado de cada acdo e 2 horas semanais para realizar as analises.

O quadro 6 apresenta o cronograma para implantacdo de todas as acoes
apresentadas.

QUADRO 6 - CRONOGRAMA PARA IMPLANTACAO DAS ACOES

03/07/2020 24/08/2020 07/10/2020
Aumentar o tamannho do lote de verificagdo de matéria prima

Criar um cronograma de manutencéo

Criar um check list de relacéo de pecas basicas

Criar um processo de reciclagem de treinamento dos colaboradores
Criar um controle de treinamento por colaborador

Criar um plano de substituicdo de maquindrio a longo prazo

Criar um programa para a vendas de maquindrios obsoletos

FONTE: AUTORES (2020)

Conforme pode-se ver no quadro 5 as ac¢es terdo inicio em julho de 2020 e seréo

finalizadas em outubro do mesmo ano.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou uma proposta de tomada de decisdo para reduzir 0os
desperdicios financeiros gerados por sucata na empresa em estudo. Foram identificadas
13 causas sendo que as principais causas desse problema foram a variacdo no lote de
matéria prima, falta de manutencdo preventiva, equipamentos de produ¢cdo muito antigos

e a falta de reciclagem do treinamento, para as quais foi elaborado um plano de acéo.
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Os desperdicios com sucata afetam a eficiéncia e a rentabilidade da organizacéao,
pois observou-se os desperdicios financeiros gerados por sucatas foi de 107,14% acima
da meta estabelecida pela empresa, com a aplicacdo do plano de acdo elaborado sera
possivel reduzir as perdas financeiras relacionadas a sucata e assim atingir a meta da
empresa.

As dificuldades encontradas para a conclusao deste trabalho foram coletar
informacgdes para identificagdo das causas, pois o Brasil e 0 mundo vive um momento
delicado devido a pandemia do COVID-19, com isso, a empresa em estudo antecipou as
férias de seus colaboradores, o que atrasou o acesso a informacdes e impossibilitou as
visitas académicas, sendo possivel realizar apenas uma visita antes do inicio do
isolamento social. Outra dificuldade € que a faculdade precisou suspender as aulas
presencias, com isso todas as orientacdes passaram a ser on-line, bem com os encontros
da equipe tiveram que ser virtuais, tendo entdo algumas limitacdes de comunicacao.

Como proposta de tema para pesquisas futuras, recomenda-se a
profissionalizacdo, a fim de preparar os estudantes para o empreendedorismo e

desenvolver habilidades para a inovacao nas industrias.
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