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Resumo: O objetivo geral deste trabalho € estudar em uma indUstria automotiva a redugéo dos custos de
refugos e retrabal hos causados por ndo qualidade de fabricaco ou devido a anomalias nos transportes
das pecas compradas de fornecedores da Europa. Para a obtencéo dos resultados, o método utilizado
inicialmente foi a pesquisa bibliografica fornecendo a base para o estudo de caso descritivo em uma
industria automotiva. Este trabalho teve como finalidade a pesquisa aplicada, pois foi motivada pela
resolucdo de um problema concreto, que é a reducdo destes custos. Inspirado nas ferramentas da
Manufatura Enxuta foi criado um grupo de trabalho para elaborar um procedimento de re-faturamento
dos custos de ndo qualidade dos fornecedores da Europa. Pararesolver estes problemas as ferramentas da
gualidade foram amplamente utilizadas. Foi possivel re-faturar os fornecedores Externos da Europa em
cerca de R$ 635.000,00 e reduzir R$ 305.312,00 de custos com refugos dos Fornecedores Internos da
Europa. A aplicagdo do procedimento estimulou os Fornecedores Internos e Externos e o custo mensal
com refugos considerando o re-faturamento passou de R$ 86.973,00 para R$ 10.104,00. O custo por
veiculo foi de R$ 10,32 para R$ 3,74. O ganho total somado até 2009 foi de R$ 1.238.476,00.

Palavras Chave: Manufatura Enxuta - Qualidade - Fornecedor - Trabalho em equipe - Custos
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1. INTRODUCAO

De acordo com a Agéncia Brasil, Empresa Brasil @enthicacdo, a industria
automobilistica encerrou janeiro de 2008 com o wrelesultado ja obtido no primeiro
més do ano com uma venda de 40,6% mais veiculossnmacionais e importados do que
no mesmo periodo de 2007, o equivalente a 214.8k&des. A producao foi superior em
24,2% (SCHNEIDER, 2008).

Nos ultimos anos o crescimento da industria autaélistica no Brasil, incentivou
0 aumento da producdo em uma industria automotveegidao Sul Fluminense do Rio de
Janeiro e no fim de 2007 a fabrica que trabalhawadeis turnos passou a trabalhar em
trés turnos de producdo. Com este aumento as iagims$ de pecas que sao fabricadas na
Europa, por montadoras do mesmo grupo ou por ofdragcedores também aumentaram
consideravelmente.

Devido ao crescimento de importacdes os niveisefiggos das pecas da Europa
por veiculos se elevaram ganhando uma grande ianpméa nos resultados econdémicos
desta fabrica. Por este motivo este tema foi almlwrdam um dos grupos de trabalho,
implantado pela atual direcdo da empresa, e tenoaaetivo a reducdo dos custos de
fabricacéo dos veiculos, reduzindo assim o custa paonsumidor final.

1.1. NATUREZA DO PROBLEMA

Os custos com pecas defeituosas de fornecedorésumgpa para esta industria
automotiva sdo considerados muito elevados e @@ arfo se conhecia as causas que
oneravam tantos estes custos. O indicador utilizdmostrava o valor total dos custos
semanalmente sem identificar a origem das perdasoceonseqiéncia as causas
principais ndo eram tratadas com eficacia. Com plamacdo do Sistema de Producao
Lean, a busca das causas destes problemas se torremciespara o desenvolvimento da
melhoria continua dos fornecedores.

Um fato que dificultava a comunicacdo com os foeaeces era a distancia, pois
eles ficam em sua grande maioria na Europa e g@somaa os custos da nédo qualidade
dos fornecedores em 100% dos casos era a fabricquestdo, isso pelo fato de nédo
existir um procedimento que transferisse ao fordeces custos.

Para os problemas que afetam a qualidade das gega®o ao transporte de cargas
esta montadora possui uma apolice de seguro, parépmocesso de elaboracdo da
documentacdo necesséaria era lento tanto na moatadomo na transportadora
dificultando ou até mesmo impedindo o setor juddie receber os seguros.

1.2. DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho estudara em uma industria automatisdacdo de uma metodologia
de acompanhamento das falhas de qualidades e ¢muramento dos custos dos
fornecedores que entregam pecas fora dos padroegqualedade, separando-os por
categorias os fornecedores internos e externos.

Algumas ferramentas foram utilizadas comainstorming, grupos de trabalho,
ciclo Plan, Do, Check and Act (PDCA) e metodologia das oito disciplinas (8D)r&te
mostrados alguns exemplos da analise da qualidadelgumas pecas dos principais
fornecedores para aumentar o entendimento e odnaciento da metodologia aplicada.

O foco principal ndo foi o resultado da melhoriagd@lidade, apesar deste quesito
se tornar evidente, e sim mostrar os ganhos finaveceom a reducéo e o re-faturamento
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da n&o qualidade destes fornecedores.

Este trabalho se limitara também aos fornecedor@sEdropa, pois até o
desenvolvimento deste o acompanhamento da qualidaoesra suficiente e ndo existia
qualquer tipo de re-faturamento destes fornecedtaiao externo como interno. Como ja
foi dito, os custos eram assumidos pela montadensetétulos.

1.3. OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo geral deste trabalho é aplicar em umdlstria automotiva uma
metodologia para a reducdo dos custos de refugestrabalhos causados por ma
qualidade de fabricacdo, ou devido a anomaliastramsportes das pecas compradas de
fornecedores da Europa.

Como objetivo especifico, temos:

e Criar um procedimento para o re-faturamento dogosuda nédo qualidade dos
fornecedores da Europa, ou seja, cobrar os custosrefugos e retrabalhos de
maneiras distintas para os fornecedores intern@xternos a esta montadora.
Utilizar o re-faturamento como incentivo para me#roa qualidade das pecas da
Europa melhorando o controle e a comunicacéo corormecedores buscando a
erradicacdo das causas dos problemas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. EVOLUCAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Para entender a evolugdo dos conceitos de qualié&éeiea uma breve comparacéo
entre trabalhadores de épocas diferentes. Até a tin século XIX o artesdo era um
especialista, conhecia o processo desde a concdpgdmduto até a entrega ao cliente. O
controle de qualidade era especialmente voltada paproduto e ndo para o processo,
com isso o nivel de inspecdo era muito elevado camgd do processo. Apesar das
diferencas da administracdo do processo e do produdrtesdo tinha um conceito de
qualidade que prevalece até os dias atuais, quaténdimento as necessidades do cliente,
porém alguns conceitos como confiabilidade, confdatle, metrologia tolerancia e
especificacdo ainda eram desconhecidos (CARVALHAEADINI, 2005).

A Segunda Guerra Mundial gerou a necessidade akigiio de grandes quantidades
de armamentos e municdo. Em particular, as emprasagicanas, patrocinadas pelo
Departamento de Guerra, utilizaram os métodosiststas desenvolvidos por Shewhart, e as
técnicas de amostragem desenvolvidas por Romingresp em sua maioria estatisticos da
Bell Laboratories. Estes métodos possibilitam uma inspecdo maisieefe; porém
conservando o enfoque corretivo sem se ocupar @usas e com prevencao. Produtos nao
conformes eram sucateados (GARVIN, 1992).

Apés a Segunda Guerra, o Japdo e Europa estavasados e 0s Estados Unidos
emergiram como superpoténcia. Em um ambiente andenpresas americanas dispunham de
consumidores insaciaveis e com escassez de produtpsazo de entrega passou a ser
prioridade, e com isso 0os conceitos da engenharigudlidade empregados no esforco de
guerra foram abandonados, levando a queda da agdelidos produtos. O controle de
qualidade passou a ter uma abrangéncia maior eanaidv todos os departamentos da
empresa do projeto a utilizacdo do produto, a paitis anos 50, através de trabalhos
desenvolvidos por Deming, Juran e outros, buscajddar o ciclo de producdo. O enfoque
passou de corretivo a preventivo (CUPELLO, 2002).
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Em 1950 o engenheiro japonés Eiji Toyoda visitofalarica Rouge da Ford em
Detroit. Ao chegar ao Japéao Eiji e seu braco direfaiichi Ohno, concluiram que para a
situacdo do Japdo com o poés-guerra o tipo de p&mdag massa aplicado nesta fabrica
nao funcionaria. A Toyota propds um acordo sindmadle 25% da mao de obra foram
dispensadas e Kiichiro Toyoda renunciou seu camg@rsidente se responsabilizando
pelo fracasso da empresa. Os funcionarios que peresam ficaram com empregos
vitalicios e pagamentos vinculados a antiguidadeceatividade da organizacdo. Assim
nasceu o modeld.ean de producdo, que através de Ohno influenciou didqce
principalmente pela reducdo de todo tipo de despiercconhecido comanuda em
japonés (DENNIS, 2008).

2.2. FERRAMENTAS DA QUALIDADE
Seréo destacadas abaixo as principais ferrameatgealidade:

a) Brainstorming - Foi desenvolvida em 1930 e significa tempestielé&éias e se
baseia em dois principios. O primeiro principio Is®seia na isencdo de critica no
momento em que as idéias sdo geradas, assim ampass0 se inibem e a quantidade de
opinides dos participantes aumenta. E importantesis#izar as pessoas a serem
espontaneas expondo seus pensamentos no momentpuesrales ocorrem. S6 apds a
geracdo das idéias consideradas suficientes é eydar& o julgamento de cada uma. O
segundo principio sugere que a quantidade de idéiatiretamente proporcional a
qualidade, ou seja, quanto maior for a quantidadgor sera a probabilidade de encontrar
boas idéias (BRASSARD, 1994).

b) Fluxograma - Segundo Slack et al. (2002), otoljedo fluxograma € detalhar o
processo em que algum fluxo ocorre. Registram esaga passagem de informacéo,
produtos, trabalho ou consumidores, ou seja, gealgwisa que flua por meio de
operacéo. O fluxograma geralmente segue a segragta: para identificar uma acéo de
algum tipo o registro utilizado é um retangulo eapama questdo ou decisdo o simbolo
utilizado € um losango. A funcdo dos simbolos éagtir que todos os estagios dos
processos de fluxo estejam incluidos no processmaelboramento e figuem de alguma

forma numa seqiiéncia logica.

c) Diagrama de Causa-Efeito - No diagrama de caaisafeito, o efeito é
encontrado no final da extremidade direita. As y@a que aparecem nas pontas das
ramificacdes sdo as causas conforme a Figura lcahjunto destes fatores de causa é
chamado de processo, porém 0 processo ndo se egfer@as ao processo de fabricagdo,
mas ao trabalho ligado a projeto, compras, vergassoal e administracdo. O numero de
fatores de causa é infinito, é necessario padroma#s ou trés desses fatores de causa
mais importantes, podendo utilizar o principio derd®o, e controla-los (ISHIKAWA,
1993).

|Materia || Maquine || Medide |
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Figura 1: Diagrama de causa-efeito
Fonte: Iskikawa (1993)
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2.3. METODO DAS 8 DISCIPLINAS — METODO 8D

O global 8D é uma metodologia de solucdo de proaseaniada pela Ford Motors
para melhoria e correcdo dos produtos e processe®sta estruturada em 8 disciplinas.
Esta metodologia deve ser utilizada quando a calosgroblema € desconhecida, a
resolucdo do problema estd além das capacidademdesd pessoa e a gravidade exige
que haja uma equipe envolvida. As etapas seraaitessaos proximos topicos e estao
estruturadas do seguinte modo (FORD,1996):

a) D1 - Formacédo da Equipe: Montar a equipe coréetauito importante na
aplicacdo da metodologia, pois ela sera respong@elo processo de tomada de deciséo.

b) D2 — Descricdo do Problema: Elaborar uma dec#ara descricdo objetiva do
problema para ajudar a focar seus esforcos no gmableal. Nesta etapa € importante a
utilizacdo de algumas ferramentas, como por exemmp&iodo 5W2H \(vhat, Who, When,
Where, Why, How and How Much), método E / N&o E, Cinco Por qu@ ainstorming,
fluxograma, diagrama de Pareto.

c) D3 — Implantagcdo da Acdo de Contencdo: AcOescaldgencdes imediatas
servem para evitar que o problema chegue até @mntei e devem ser realizadas
rapidamente a fim de evitar reclamacdes adicionsisa ganhar o tempo necessario para
as analises de causa raiz e testes de acOes vasreti

Enquanto a comprovacdo da eficacia das acgles isasgiermanentes (D5, D6)
nao forem comprovadas as acfes de contencao irmsdiavem ser mantidas.

d) D4 — Definicdo e Acdo da Causa Raiz: Identifimatas as causas possiveis que
poderdo explicar a ocorréncia do problema. Isolawvegificar a(s) causa(s) raiz,
confrontando cada causa possivel com a descri¢c@oadddema e com os dados.

e) D5 — Escolha e Verificacdo da Acdo CorretivanRarente: Escolher e verificar
as acles corretivas permanentes. Confirmar qutwditaente, através de testes pré-
produtivos, que as acdes corretivas selecionadag@solver o problema e ndo vao causar
quaisquer efeitos secundérios indesejaveis. Sessé@de, defina acfes de reacdo,
baseando-se numa analise de risco.

f) D6 — Implementacédo e Validacdo da Acao Correfdeamanente: Implementar
as acOes corretivas permanentes. Definir e plamejarmplementacdo das acdes corretivas
permanentes selecionadas e definir sistemas deotmntle maneira a assegurar que a
causa raiz foi eliminada. Monitorar os efeitos dmgo prazo e, se necessario,
implementar a¢cdes de reacao.

g) D7 — Evitar a Recorréncia: Prevenir a reincid@éndlodificar os sistemas,
procedimentos e praticas necessarias, de mangiravanir a reincidéncia deste ou de
qualquer outro problema similar. Identificar oporlades de melhoramento e estabelecer
iniciativas de melhoria de processo.

h) D8 — Reconhecimento da equipe: Reconhecer apeqéi de fundamental
importancia para o funcionamento da metodologia BDmportante que as descobertas
realizadas sejam documentadas e explicadas peipeedevando em consideracdo as
licbes aprendidas e as boas préaticas que poderdilsgdas nas préximas analises.

2.4. RELACOES COM O FORNECEDOR

Segundo Juran (1992), as compras sao divididas @m tghos: compras que se
incorporam aos produtos da organizacdo compradaaa que ndo se incorporam, cOomo
equipamentos para servi¢os industriais, suprimgrdos operacoes industriais e suprimentos
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e equipamentos de escritorio.

A aquisicdo envolve comprar matérias-prima, supnio® e componentes para a
organizacdo. As atividades associadas as compchgem: Selecionar e qualificar os
fornecedores, classificar o desempenho do forneceegociar contratos, comparar precos,
qualidade e servicos, pesquisar produtos e sepvigisrminar quando comprar, determinar
prazos e vendas, avaliar o valor recebido, medgualidade de entrada, se ndo for
responsabilidade do controle de qualidade, prevecos, servicos e, algumas vezes,
mudancas da demanda, especificar a forma nas euai®dutos serdo recebidos (BALLOU,
2001).

De acordo com Bowersox et al. (2006), a énfase empras tem uma nova
perspectiva na gestdo da cadeia de suprimentosnehidafoco de negociagdo adversaria
para a centrada na transacado com fornecedoresn adi garantir que ampresa esteja
posicionada para implementar suas estratégiasadieigio e marketing, com o apoio da sua
base de fornecimentos. Em particular, atencéo dergsiel € dada para garantir fornecimento,
minimizag&o de inventario, melhoria de qualidadsetvolvimento de fornecedores e menor
custo total de propriedade.

Segundo Ballou (2001), compras comandam uma posigdortante na maioria das
organizacdes ja que as pecas, 0S componentes eposentos comprados representam
tipicamente de 40 a 60% do valor das vendas de meuwhitos finais, significando que
pequenas reducdes de custos obtidas nas aquidedesteriais podem ter um impacto maior
em lucros do que melhorias iguais em outras areasudto-venda da organizacdo. Isto &
conhecido como principio de alavancagem.

2.5. O SISTEMALEAN DE PRODUQAO

De acordo com Ohno (1997), a crise do petroleo umono de 1973, seguida da
recessdo, afetou governos, empresas e sociedadasinuo inteiro. Em 1974 a economia
japonesa havia caido para um nivel de crescimesnm & muitas empresas estavam com
problemas. Mas na Toyota, embora os lucros tenhammuido, ganhos maiores do que os de
outras empresas foram mantidos em 1975, 1976 e T®fid estes bons resultados a Toyota
mostrou que tinha algo que as outras ndo tinharas Apcrise do petrdleo os tempos haviam
mudado. Durante décadas os Estados Unidos da Aamgaizxaram custos produzindo em
massa em menor numero de tipos de carros. Era tilm aés trabalho americano, mas néo
Japonés. O problema era como reduzir custos, a aing produzir pequenas quantidades de
muitos tipos de carros. Assim o principal objetilamodelo Toyota foi produzir varios tipos
de carros em pequenas quantidades.

Antigamente as empresas determinavam seus prezascaldo com a seguinte
formula: Custo + Lucro = Prec¢o, ou seja, 0 setorcdetabilidade determinava o custo
baseado nos principios de contabilidade, consideraima margem de lucro. O pre¢o era
passado para o consumidor, que devido a pouca énci@, quase sempre pagava. Devido
ao aumento da competitividade do mercado nos terdpdsoje a equacdo é determinada
como se segue: Preco (fixo) — Custo = Lucro, oa, epreco € fixo sendo determinado pelo
mercado. O Sistenlaean de Producdo tem como um dos seus principios gdiedie custos,
com a reducao dos desperdicios na producdo (DENINIR).

2.5.1. A Casa do Sistemha@an de Producao
A base do sistemiaean é estabilidade e padronizacdo. As paredes saotr@gas de
pecas e produtosust-in-time e Jidoka, a automacdo com mente humana. A meta,
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representada na Figura 2 pelo telhado, do sistemd@oéo no cliente: entregar a mais alta
qualidade ao cliente ao mais baixo custo, no lead rnais curto. O coracao do sistema € o
envolvimento: membros de equipe flexiveis e motgdonstantemente a procura de um
modo melhor de fazer as coisas (DENNIS, 2008).

- Fucu ™~

- principal no eliente ~

7 Maior qualidade possivel, menor custe possivel,
= 9 p p .

lead time mais curte eliminande desperdicios.
Just-n-Time Jidoka
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continuo e motivados e que estio notificar
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« Takt Time um jeito melhor _
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do homem e
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Figura 2: Casa do Sistenlaean de Producéo
Fonte: adaptado de Dennis (2008)
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3. METODOLOGIA

3.1. TIPO DE PESQUISA

O método utilizado para obtencdo dos resultados festudo de caso descritivo em
uma inddstria automotiva que de acordo com Tel®97), tem o propdsito de descrever uma
determinada experiéncia, abordando uma teoriaitleaao caso.

Esta dissertacdo tem como finalidade a pesquiseadpl pois foi fundamentalmente
motivada pela resolucéo de um problema concrateduacédo de custos com refugos de pecas
da Europa.

3.2. AREA DE REALIZACAO

O Grupo estudado é o resultado da fusdo de duasadumas realizada em 1976
atingindo uma producado anual de 1.513.500 veiceins2007. Em 2007 ela empregava
113.700 pessoas na Franca, 68.500 na Europa edala@irFranca e 25.600 no resto do
mundo totalizando 207.800 pessoas no mundo.

Em fevereiro de 2007, o novo diretor definiu quaproridades para o grupo:
qualidade, custos, produto e internacionalizacémegrande plano de acdo, com objetivo
Lean, foi langado para atingir estas metas. Em 2007Tupavendeu 3.428.400 unidades
de veiculos no mundo e na Europa € o maior fabiecda pequenos veiculos e veiculos
de baixo consumo.

O Grupo possui 16 centros de producdo de veicuosundo sendo 13 fabricas
situadas na Europa, 2 na América do Sul e 1 naahin

3.3. POPULACAO E AMOSTRA

A populacédo estudada contou com os fornecedor&sidgpa e a amostra foi definida
por tipicidade que, segundo Vergara (2005), é daih pela selecdo de elementos que o
pesquisador considera representativos da populalg@o Neste caso os fornecedores da
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Europa foram classificados, de acordo com o tipeedlaturamento, em Internos e Externos.

3.3.1 Classificacéo dos fornecedores para re-faiemeo

Para a reducdo dos custos com refugos das ped¢asraiga foi criado um grupo de
trabalho, com objetivo de criar um procedimentcap@passar aos fornecedores da Europa
todos os custos de ndo qualidade das pecas foaseéldra direcionar o trabalho em questao
os fornecedores foram separados em grupos que fietarminados pelas responsabilidades
de re-faturamento. Esta diviséo foi feita prinaipahte para separar os fornecedores Internos
e Externos, pois o procedimento para cobrancafeeegiara estas categorias de fornecedores.

Serdo explicados nos proximos tépicos os grupododeecedores e o tipo de
acompanhamento que sera realizado para cada ug dele

a) Fornecedores Internos da Europa

Todos os fornecedores desta categoria fazem part€&rdpo desta empresa e
respondem a DTI (Dire¢cdo Técnica Industrial) psoisdo considerados fornecedores
internos da Europa.

As montadoras pertencentes ao Grupo desta emprgsasap responsaveis pela
producao e pelo transporte das pecas diretamerdeo@rasil sdo consideradas fornecedores
Internos da Europa.

Também serdo considerados fornecedores Internésudgpa a plataforma logistica
pertencente ao Grupo que € responséavel pela estocaglistribuicdo das pecas de alguns
fornecedores da Europa que podem ser Externosternds. Ela também é subordinada a
DTI.

b) Fornecedores Externos da Europa

Serdo considerados fornecedores externos da Etwdpa os fornecedores que nao
fazem parte do Grupo desta Empresa, ou fornecedpredazem parte deste Grupo com
excecao das montadoras de veiculos.

Os fornecedores que fazem parte do Grupo, porédupem sub-conjuntos para as
montadoras serdo considerados como fornecedore&snest como exemplo, estdo os
fornecedores de pecas estampadas para o proceSvapiria e fornecedores da parte interna
dos veiculos, como bancos e guarni¢des. Estescintinees ndo respondem a DTI.

3.4. PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISES DE DA®
Toda a coleta e andlise dos dados foram realizadasro de uma industria
automotiva, sendo reais todos os valores mosti@deinso deste trabalho.

Para a coleta e analises dos dados referentesistos de refugos foi criado um grupo
de trabalho, com objetivosean. A equipe de trabalho era formada por participarte
setores de Gestdo Econdmica Industrial e Qualidadedo o foco, a criagdo de um
procedimento de cobranca dos custos de ndo quelidesl fornecedores da Europa e com
iIsso motivar estes fornecedores a trabalhar nalugdm das causas raiz dos defeitos
reduzindo assim os custos com refugos das pecawtadps. O grupo formado exaltava o
trabalho em equipe e tinha total comprometimentm @ reducdo de todos os tipos de
desperdicios, incentivados principalmente pelaicaliean implantada nesta montadora.

4. RESULTADOS
Esta indastria automotiva produzia em 2007 em m8da3 veiculos por més e
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em 2008 passou a produzir em média 10.675 por na@egar deste crescimento ela ainda
era considerada como um pequeno cliente da maierseus fornecedores da Europa que
fornecem para as grandes montadoras, sendo assstiaaima grande dificuldade de
comunicacao para o setor de qualidade do fornecdidicultando acdes robustas para
eliminar o problema tratando sua causa raiz. OiGr4f mostra a evolucdo mensal da
producdo em 2007, 2008 e 2009 até marco. A prodegédezembro de 2008 e janeiro de
2009 foi baixa devido ao impacto da crise mund@rada neste periodo. Em fevereiro
nao houve producao por este motivo.

Aconmpanhanmento de Producéo Mensal de Veiculos em Porto Real
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‘ —e— Producéo de \feiculos ‘

Grafico 1: Acompanhamento da producdo mensal de veiculos
Fonte: A Empresa Estudada

4.1. INTRUMENTOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE DO FORBRCEDOR NESTA
MONTADORA

Esta montadora possui um documento que formalizaatagdades entre o0s
fornecedores de pecas, componentes, conjuntosprgubtos e produtos e o0s servicos de
qualidade de fornecedores, e este documento éppdra a América Latina. E aplicavel a
todas as pecas e conjuntos comprados de forneserternos a serem utilizados sobre os
veiculos ou motores em série.

A mesma responsabilidade que esta montadora temseasclientes o fornecedor
precisa ter com ela, buscando sempre a “Excelémpia” é o teto da casa do sistema de
producdo desta montadora. A organizagao do foroeadelve assegurar ter uma qualidade
que garanta satisfazer essas exigéncias e neaEssigdarmitindo a fabricacdo de produtos
com gualidade assegurada, eficiéncia e pontualidesigada.

Quando ocorrerem anomalias maiores ou criticassponsavel da Qualidade podera
solicitar ao fornecedor uma pessoa, que promo@ss necessarias e urgentes, de modo a
diminuir o nivel de perturbac&o na linha de produgsste residente devera permanecer na
planta durante todo o horario produtivo, ou fora lwrario, caso seja solicitado pelo
responsavel da qualidade, para situacfes excefgiona

O fornecedor é responsavel pelo sistema de contrglestdao de qualidade de seus
produtos, de forma a garantir sua conformidadeteeabilidade. Os produtos devem estar em
conformidade com as especificagbes do projeto estaxs documentos de definicdo do
mesmo, colocados a disposicao do fornecedor. Bataracteristicas nao identificadas, estas
devem estar em conformidade com as pecas de asostiais, aceitas e/ou aprovadas.

A montadora se reserva ao direito de examinar evapras medidas de garantia de
qualidade do fornecedor e de exigir a cooperac@mssaria, atraves de “Auditorias de
Qualidade”. Os produtos enviados para a producdo estado de aceitacdo das pecas
insuficientes devem ser devidamente aceitas pefdadora.
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4.1.1.Software de Comunicagéo Fornecedor e Fébrica

Este software tem como objetivo realizar o acompar@nto das anomalias e defeito
dos fornecedores internos e externos, possibilitandomunicacéo entre as partes através da
abertura de alertas de qualidade. O alerta € alaon que ocorre a anomalia e 0s
fornecedores devem realizar o acompanhamento,a¢alade a resposta para a solugédo do
problema.

4.1.2. Grupo de Trabalho para Reducao de Custos

Esta montadora implantou em fevereiro de 2007 sagiupos de trabalho com a
proposta de reduzir os custos de producdo doslesj@ipara isso envolveu 282 pessoas em
20 grupos de trabalho. A filosofia deste projeto érabalho em equipes multidisciplinar
assegurando os resultados econémicos ndo adiafde para reducdo dos desperdicios ou
melhoria de processos.

O grupo é estruturado de forma multidisciplinaranposto por especialistas que
permitirdo avancar mais rapidamente quando forss&c® analisar e debater as solugdes, por
pessoas de setores transversais que liberardat@ideade suprimindo a aversdo a mudanca,
um gerente ou pessoa responsavel que tera poderegtar e aplicar as solugdes no seu setor
e um lider capaz de manter e dinamizar a mobil@zaghgrupo. A composi¢édo da lideranca
do grupo € a seguinte: responsavel, piloto e mrelato

Cada Grupo se reune guinzenalmente ou semanalaegpdadendo da necessidade. A
cada trés meses os resultados sdo mostrados paetar da fabrica na reunido de Pilotagem
e anualmente é realizada a assembléia, onde tedoarticipantes mostram os resultados do
ano e definem 0s grupos que irdo se extinguirggeos que se iniciardo no proximo ano.

4.1.3. Re-faturamento dos Fornecedores Intern@udapa

Para os fornecedores Internos a intencéo € reafatomente os custos da qualidade
causados pelos refugos e posteriormente abrartgabalho para os custos de retrabalhos das
pecas defeituosas, mas para que iSSO ocorra ésagogsrovar que os defeitos séo tratados e
gue suas causas sdo estudas e animadas com azflomes e com a Plataforma Logistica,
pois como a DTI é a direcéo responsavel por todasantadoras do grupo, € imprescindivel
provar que o re-faturamento € uma maneira de nalhor desempenho da planta e
principalmente aumentar o controle dos refugosodeetedores internos e também melhorar
o planejamento para sua reducdo, pois caso can@abT| poderia interpretar que o re-
faturamento causaria acomodacao evitando a busaaadaas raiz dos problemas.

4.1.4. Re-faturamento dos Fornecedores Extern@sidapa
Quando uma anomalia de um fornecedor € identifiedela& informado pelo setor de

Qualidade do Fornecedor e precisa tomar as acoesndencéo dos defeitos e corre¢cdo das
causas para eliminar o problema, quando o fornecédocal geralmente as pecas com
defeitos s&@o devolvidas e o0s custos causados pelando qualidade sdo cobrados
normalmente, porém quando o fornecedor esta l@chlizna Europa as pecas nao eram
devolvidas, pois o custo desta devolugcéo seria m@ooque o0 seu refugo e nao existia
nenhum procedimento como existia para os forneesdocais de re-faturamento e todos os
custos eram assumidos pela Planta no Brasil, assinfornecedores ndo se sentiam
responsaveis em melhorar seus resultados, e issdanarecia a melhoria continua da
qualidade dos fornecedores e impossibilitava ag@ade custos.



4.2. ANALISE DE FALHAS DE QUALIDADE NAS PECAS DA EBOPA

4.2.1 Anomalia de fornecedor Externo da Europa

A ndo conformidade que foi tratada se refere a ametedor considerado neste
trabalho como externo, ou seja, ndo faz parte dp@rO exemplo € no espelho interno da
lanterna de um veiculo produzido nesta montadoigui& 3). Conforme foi explicado no
topico anterior, apos a deteccdo da anomalia dededor € aberto um alerta no sistema de
comunicacao fornecedor e assim o fornecedor desponeler seguindo os passos do método
8D e como este fornecedor € externo o re-faturasrtantbém € aplicado. A montadora arcou
com todos os custos de ndo qualidade gerados f@meglente com o objetivo de repassar
depois através do novo procedimento de re-faturtomi@dos os custos ao fornecedor. A
Figura 9 ilustra o local onde o espelho estavasolt

Espelho interno
solto, ocasionando
ruido.

Figura 3: Espelho Interno ndo conforme
Fonte: A Empresa Estudada

O re-faturamento foi realizado de comum acordoeeatmontadora e o fornecedor
levando em consideracdo que a devolucéo das pestsia muito mais do que o refugo. O
valor re-faturado foi calculado levando em consigéo a soma dos custos dos refugos,
custos de rastreabilidade das pecas ap0Os a idagéib da anomalia e o custo administrativo
para abertura e andlise do alerta no sistema dergoatgdo com o fornecedor.

Através do Grafico 2 é possivel observar o ganbhe g montadora teve com a
aplicacdo da acao para a eliminacdo do problerpaskivel observar que o ganho maior ndo
foi com o re-faturamento do fornecedor e sim cagliminacao dos refugos apos o trabalho.

Reducdo de Refugo de lantemas direitae esquerdae  m2008
250000 A
RS$ 197,000.00 R$ 207,994.00
150000 +
50000 A
R$ 10,994.00
Reducéo Refugo 2008 Re-faturarmento Total

Gréfico 2: Reducao de Refugo de lanternas direita e esqeend2008
Fonte: A Empresa Estudada

4.2.2 Anomalia de fornecedor Interno da Europa

Conforme explicado, os fornecedores Internos samtadoras do Grupo desta
Empresa que residem na Europa e que enviam pegasnpantadora em questdo. A
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possibilidade de re-faturamento desta categorifoeecedor fez com que os fornecedores
internos se movessem no sentido de melhorar sualagm e o principal trabalho realizado
nesta categoria foi realizado em um fornecedorspaiha.

Foram analisadas oito anomalias de um fornecedemim na Espanha, sendo cinco
anomalias de fornecedores de segundo nivel queranes pecas para o fornecedor na
Espanha que reenvia a montadora, e trés anomaNédoda transporte e acondicionamento
nas embalagens. Para tratar estas anomalias ocddore enviou uma equipe com
responsaveis da Chaparia, de qualidade interrzansyiorte.

Pecas com riscos

Figura 4: Farol com risco externo
Fonte: A Empresa Estudada

O re-faturamento para fornecedores internos naapoovado pela DTI, porém o
trabalho realizado aumentou o comprometimento dogetedores internos com a qualidade
das pecas e incentivou a visita do fornecedor atadona, aumentando a reatividade na
solucéo dos problemas. O ganho anual com a redlogiefugos esta ilustrado no Grafico 4.

Através do Grafico 3 é possivel observar o acongraento dos refugos e comprovar
a eficacia da acdo tomada pelo grupo. A acao ifiai f® fornecedor no quinto més e as pecas
com as modificacdes comecaram a ser utilizadagtime més, periodo em que os refugos se
estabilizaram.
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Gréfico 3: Acompanhamento de refugos dos farois
Fonte: A Empresa Estudada

Se o0 problema néo fosse solucionado a montaddeaum custo anual médio R$
169.800,00, porém com a modificacao o custo médidd R$ 7.719,00.

O Grafico 4 mostra o ganho anual médio com estacéxlde refugo e mostra também
que o re-faturamento para fornecedores internogai@plicado.



Ganho Anual com Reducao de Refugos Farol VIGO
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Gréfico 4: Ganho anual com a reducao de refugos dos faréis
Fonte: A Empresa Estudada

4.3. RESULTADOS GERAIS

4.3.1. Reducao dos Custos Fornecedores da Europa
a) Total Ganho com Aplicacdo do Re-faturamento BHosnecedores da Europa
Externos

O re-faturamento dos fornecedores Externos da Bufop iniciado no més de
fevereiro de 2008, por isso o valor deste més liaglo, pois considerou alguns casos que
estavam pendentes. O ganho total de re-faturaneent@008 foi de R$ 501.089,00 e o
ganho acumulado com o novo procedimento até maec2009 foi de R$ 616.447,00. O
Grafico 9 mostra o acompanhamento mensal e acumdizglvalores re-faturados.

Para os fornecedores internos, a DTl ndo aprovpweedimento de re-faturamento,
pois ndo valeria a pena o0s custos gerados pareolands novos processos administrativos
que se gerariam para o célculo dos custos e reafainto. Uma outra preocupacéo foi a de
com o re-faturamento as animacdes para melhort@nc@ndas pecas fossem deixadas de lado
devido ao novo recebimento.

Apesar do novo procedimento ndo ter sido aplicao® fornecedores internos, as
animacoes relacionadas a qualidade ganharam famas esta categoria de fornecedor,
proporcionando visitas destes fornecedores a falolecPorto Real e as melhorias nas pecas
resultaram em grande reducao de refugos, confoomgquintificado para o fornecedor na
Espanha.
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Gréafico 5: Ganho com o re-faturamento dos fornecedores dafEaExternos
Fonte: A Empresa Estudada



b) Reducao de Refugos de Pecas da Europa

O Gréfico 6 identifica os resultados na reducacefiegos dos fornecedores da Europa
obtidos apds a aplicacdo do novo procedimento eatueamento e animagfes da ndo
qualidade dos fornecedores. Estes graficos naoidewasn os valores re-faturados dos
fornecedores, mostrando simplesmente os custogemgos identificando que os trabalhos
realizados geraram mais que um procedimento deitweainento e sim uma grande
mobilizagdo para a andlise das causas raiz doteprab de qualidade dos fornecedores.

O Grafico 6 mostra uma grande evolucao no 2° seendst 2008, periodo este onde
ocorreu a visita do fornecedor da Espanha e tambéde as modificacbes necessarias
identificadas pelo setor de qualidade comecaraen eealizadas pelos fornecedores.

Acompanhamento Médio Mensal de Refugos de Qualidade Europa
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Grafico 6: Acompanhamento de refugos de qualidade da Europa
Fonte: A Empresa Estudada

c¢) Saldo dos Custos com Refugos de Pecas da EGmsaderando o Re-faturamento

O Grafico 7 mostra as médias semestrais nestes @nassto total de refugos era de
R$ 73.377,47 no primeiro semestre de 2008 ficamdama média de R$ 7.087,46 em 2009,
totalizando uma reducéo de aproximadamente 90%segstos.
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Grafico 7: Acompanhamento médio mensal do Saldo (Refugoe-fa&Ruramento) de Pecas da
Europa
Fonte: A Empresa Estudada

4.3.2 Reducao dos Custos de Refugos de Pecas algaEpor veiculos

Para demonstrar os ganhos totais com o re-fatutamencalculo foi realizado
utilizando o custo total dos refugos de forneceslal® Europa por veiculo produzido nesta
montadora, assim é possivel observar a influéneséed custos no preco final do produto e



VIII SIMPOSIO .
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também calcular os ganhos considerando a variagdmldme de producgdo que influencia

diretamente na quantidade de refugos. Normalmergedp o volume de producdo aumenta a
guantidade de fornecimento aumenta e consequentemsnrefugos tendem a aumentar
também. Utilizando este calculo, é possivel contgara maior precisdo o trabalho realizado

minimizando qualquer erro devido a variacdo do mwlude producdo nos periodos
comparados.

O Grafico 8 faz um comparativo entre o periodo @etéepois do trabalho realizado,
onde a média era de R$ 10,32 por veiculo passaadoR$ 3,74 por veiculo resultando em
um ganho de aproximadamente 64%.

BEwvolucéo do Saldo (Refugos - Refaturamento) Pecas da Europa / \eiculos Apos o
Trabalho
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Gréfico 8: Evolucdo do Saldo — Pecas da Europa/Veiculo aptralwalho
Fonte: A Empresa Estudada

5. CONCLUSOES
A metodologia aplicada para a reducéao dos custesfdgos e retrabalhos causados
por ma qualidade de fabricacdo, ou causados panalias nos transportes foi a criacao

de um grupo de trabalho que elaborou um procedommte-faturamento dos fornecedores
da Europa que permitiu:

e Re-faturar os fornecedores Externos ao grupo destatadora gerando um ganho
acumulado de fevereiro de 2008 até 2009 de R$ 5328, sendo cobrados os custos
das pecas refugadas e 0s custos administrativos.

* O re-faturamento para os fornecedores internos fodaprovado, pois a direcéo
internacional da empresa julgou que o re-faturameios fornecedores Internos da
Europa néo seria interessante devido aos custasiathativos gerados.

* Apesar do procedimento de re-faturamento ndo tkr splicado aos fornecedores
internos, a metodologia para a melhoria da quatiddiizada pelo grupo de trabalho
estimulou os fornecedores e trouxeram resultagespc

= A utilizacdo do Software que aplica a Metodologia &npliou o canal de
comunicacdo com o fornecedor proporcionando umamnaatividade para
resolucao dos problemas.

= A metodologia 8D e a utilizacdo das ferramentagjulidade resultou na
melhora das analises dos problemas pelo fornecenlmle a causa
fundamental das falhas passou a ser identificad&selvida evitando
reincidéncias e gerando uma reducdo significativs kfugos. A média
mensal dos custos com refugos dos fornecedoresdstee Externos da
Europa antes da aplicacdo do procedimento era deE2B$67,82 e apds o
trabalho passou a ser R$ 35.926,94, reducéo de 70%.



* Considerando o re-faturamento dos custos com refudgstes fornecedores no
primeiro semestre de 2008 o custo médio mensader&®$ 73.377,47 e apls o
trabalho os custos considerando os valores reafddgrpassou a ser de R$ 7.087,46,
ou seja, uma redugdo de aproximadamente 90%.

» ApGs este trabalho realizado, o recebimento médainsal de seguros passou de R$
16.584,21 para R$ 40.968,21.

O custo de refugos dos fornecedores Internos errbgeda Europa por veiculos
produzidos nesta montadora era de R$ 10,32 eizagéib da cultura dbean Manufacturing
gue incentivou a criagdo do Grupo de Trabalho tem que estes custos se reduzissem para
R$ 3,74, um ganho de 64%. Com esta reduc¢édo cakcpladveiculo o ganho total somado até
2009 foi de R$ 1.238.476,00.
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