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Resumo

Este material tem como objetivo principal abordar uma metodologia de gestado
voltada para empresas que atuam no mercado de moldes e ferramentas. Focando
no tripé: prazo, preco e qualidade — capaz de maximizar os lucros. Discutir os
principais problemas de gestdo e apresentar solugdes praticas que auxiliem os
gestores a tomarem decisbes mais precisas e eficazes no dia a dia de suas
empresas, € assim, aumentar sua produtividade, competitividade e por
consequéncia sua lucratividade. Estudaremos os pontos criticos da gestdode uma
industria de moldes e ferramentas, sao eles: orgamento, ordens de servigos, prazos,
apontamentos dos recursos, compartiihamentos das informacgdes, lucratividade e
qualidade do atendimento aos clientes. Por meio deste estudo apresentaremos
ferramentas e métodos que auxiliam os gestores a identificar seus gargalos e
melhorar seus processos. As ferramentas e métodos aqui apresentados aumentam
o controle de cada etapa do processo de fabricacdo de moldes e ferramentas, e
principalmente permitem ao gestor gerir sua empresa em tempo real.
Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Produc¢ao; Marketing estratégico;
Administragao

NEW MANAGEMENT METHODOLOGY TO MAXIMIZE PROFITS ON DIE AND
MOLD SECTORS

Abstract

The main intention of this article is to discuss a management methodology for
companies inserted on the die and mold industry, focusing on the tripod: lead-time,
price and quality to maximize profits. This article discuss the main management
problems and present practical solutions that help the managers to take more
accurate and efficient decisions, allowing them to increase the productivity and
therefore the company profitability. We are going to study the critical points on a
toolmaking industry management: quoting, service orders, lead-times, resource
planning, information sharing, profitability and customer relationship quality. We will
introduce methods and tools to allow the managers to identify the bottlenecks and to
improve the process. The tools and methods presented in this article increase the
control over each step of the tool manufacturing, and as more important, allow the
company to me managed in real time.
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1 INTRODUGAO

A gestao é um fator primordial de qualquer empresa, para as industrias de moldes e
ferramentas € uma questdo de maior ou menor competitividade no mercado
globalizado. Atualmente, ter uma visdo clara dos objetivos e metas a serem
alcangados e ajustar constantemente seus processos para diminuir desperdicios,
ociosidade de equipamentos e tempo, possibilita uma empresa a crescer de forma
sustentavel.

Nosso objetivo é analisar cada etapa do processo interno de uma industria de
moldes e ferramentas e oferecer ferramentas e métodos que auxiliem o
gerenciamento e controle, visando uma otimizagao e eficacia dos mesmos.

Nos baseamos em literaturas consagradas para ter um embasamento técnico em
nossas dissertagdes a serem consultadas na bibliografia descritas ao final do texto, e
ainda, realizamos estudo de campo em varias empresas analisando a aplicacao destas
ferramentas e métodos objetivando a atender as particularidades de cada nicho.
Esperamos com esse trabalho apresentar algumas solugdes praticas que possam
contribuir na melhora do gerenciamento de processos nao seriados, em atividades
tdo particulares como as praticadas nas empresas dedicadas a este setor da
economia.

2 MATERIAL E METODOS

2.1 Cenario

As empresas que atuam na area de moldes e ferramentas, independente de seu
nicho: estampo, moldes, matrizes, ferramentas, entre outros tém como principio

realizar servicos sob encomenda.
O ciclo do trabalho entre um cliente e fornecedores cumpre determinadas etapas

que podem ser visualizadas a seguir:

Fabricagao

Cliente - Orgamento

Planejament

o fino
% Projeto &

Figura 1: Ciclo de uma ferramentaria

Planejament
oglobal

Visualizando este ciclo podemos entender que todas as fases estéo interligadas e,
um erro no inicio do processo, pode gerar grandes prejuizos. Para a empresa ter
sucesso nesta area de prestacéo de servigo precisa em primeiro lugar ter condi¢gdes
de gerenciar muito bem seus processos produtivos e avaliar cada fase visando
sempre atender em qualidade, preco e prazo.
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Informagé&o e controle
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Figura 2: Processo de gerenciamento das informagées visando prazo, prego e qualidade

Esta imagem demonstra que para cumprir as metas de cada um destes trés pontos
: qualidade, preco e prazo, precisamos investir em informacao e controle. Ter uma
base de dados e trabalhar de forma rapida e precisa. Nao adianta ter informacdes
apés um dia, uma semana ou um més. Pois isso, apenas possibilitara acdes
preventivas para novas ocorréncias, mas nunca conseguira agir corretivamente e
acertar possiveis desvios dos rumos de um planejamento. Somente atitudes
corretivas e de controle permitem que os servicos oferecidos atinjam as metas
estipuladas para cada um dos pontos acima.

A maioria das empresas que atuam no mercado de moldes e ferramentas né&o
realizam ag¢des de marketing pré ativo na busca de novos mercados e clientes.
Normalmente os novos clientes vém por indicagdo de clientes ja existentes. Na
realidade estes novos servigos vém por bons servigcos oferecidos ou por estas
empresas se tornarem “expertises” ( especialistas ) em suas areas.

Desta forma, torna-se importantissimo buscar uma melhoria continua em seus
processos e gerar uma metodologia de trabalho que as auxiliem a tornarem-se cada
vez mais competitivas.

Isto faz com que seus clientes sejam fidelizados, e melhor, indiguem seus servigos a
outros, aumentando o “marketing share” destas empresas.

Empresas que possuem processos internos de gestdo, que controlam qualidade,
prazo e custos oferecem maior seguranga em relagao aos seus concorrentes.

As ferramentarias nacionais estdo buscando solugdes de gestdo que melhorem seus
processos, diminuam seus custos, tornando-as mais produtivas e, principalmente,
que as aproximem de seus clientes.

2.2 Principais Problemas Enfrentados em Ferramentarias

A fim de entender e definir onde investir, precisamos primeiro conhecer os principais
problemas na gestao de servigos nas ferramentarias. Eles sédo 7, a saber:

2.2.1- Dimensionar corretamente os custos e definir orgamentos mais justos;

2.2.2- Gerar ordens de servigos claras e objetivas

2.2.3- Controlar os prazos e gerenciamento dos riscos;

2.2.4- Controlar os recursos humanos e equipamentos;

2.2.5- Controlar e compartilhar as informagdes;

2.2.6- Manter niveis satisfatorios de lucratividade e;

2.2.7- Melhorar a qualidade de atendimento ao consumidor.
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2.2.1 Dimensionar corretamente os custos e definir orgamentos mais justos
Cada vez mais, a concorréncia é crescente entre os prestadores de servicos. Todos
tém como objetivo oferecer ao consumidor um maior numero de vantagens com um
custo menor.

Hoje, os consumidores sabem que a capacitacédo técnica entre seus fornecedores
estd mais nivelada. O motivador de escolha € o preco e o prazo de entrega. As
empresas que conseguem ter um controle maior de seus custos internos e
conseguem gerar orcamentos mais condizentes e dentro do estimado de
investimento de seus clientes, tém levado grande vantagem nas concorréncias.

Na atividade de construgdo de ferramentais, raramente um projeto é repetido,
caracterizando uma producéo nao seriada.

Portanto, a empresa deve elaborar um orcamento especifico, definindo todos os
insumos e processos envolvidos, para a fabricacdo de cada ferramental.

Esse processo exige mais tempo quando realizado manualmente e esta sujeito a
riscos de erros de calculo, ficando em uma linha ténue entre apresentar uma
proposta cara e perder o negodcio ou uma proposta barata que resultara em
prejuizos.

A construgdo de uma base de informagdes consistente eleva o nivel de maturidade
da gestdo de projetos, garantindo consequentemente maior assertividade na
elaboragao de orgcamentos.

Uma forma de minimizar a dificuldade na previsdo de custos é criar modelos padrao
de orcamentos e utiliza-los em projetos similares. Assim, a confiabilidade e a
velocidade na execugao serdo maiores, principalmente se as informagdes estiverem
organizadas em um sistema informatizado.

Nesses modelos padrao devem estar incorporadas todas as atividades realizadas,
0s tempos gastos, os materiais e suas respectivas quantidades e demais
informacdes pertinentes a fabricacao.

1D Neme Quantsdase Unidade  Custe Margem

v Listagem de Terceiros

Descriche Quantstade Custa  Margem

Figura 3: um exemplo de um modelo de molde de sopro, para servir como base de um novo
orgamento.
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2.2.2 Montar uma ordem de servigo clara e objetiva

Uma forma eficaz para montar uma ordem de servigo é utilizar o histérico, ou seja,
basear-se nas experiéncias anteriores dos profissionais envolvidos e das tarefas
executadas. E importante manter uma base de dados com o histérico dos projetos,
para identificar quais foram os gargalos durante a execucdo do servigco, se houve
algum retrabalho, enfim, aliar a experiéncia e conhecimento do profissional ao
histérico dos modelos ja fabricados com todas as informagdes importantes do
processo de fabricacao.

Sao bases de informagdes que auxiliam a agilizar o dia a dia na manufatura, evitam
desperdicios, diminuem custos e aumentam a produtividade.

Na ordem de servigo, é importante definir corretamente cada passo do projeto e ou
da manufatura. Verificar sua sequéncia, precedéncia e as atividades que podem ser
executadas paralelamente, aumentando ao maximo a produtividade e a agilidade na
execugao.

A apresentagdo da OS deve ser clara para que toda a equipe envolvida no projeto
e/ou manufatura possa entender cada fase de producao e cada tarefa ou atividade a
ser realizada. Devera conter todas as informacdes pertinentes como: a atividade a
ser feita, seus procedimentos, tempo para a sua realizagdo, recursos necessarios
(profissionais, maquinas e ferramentas) e documentos (modelos CAD, programas
CAM e folhas de processo).

As operacbes deverao ser colocadas em uma linha do tempo, baseada na
disponibilidade de produ¢do de cada ferramentaria e, logicamente, com o prazo
definido da conclusao do servico.

Ordem de Servigo lll'llllll

e A
o d 000015

tstrega 1 2008

Posghs

Figura 4: exemlp:IO de‘ ‘Um drdem de servico vinforrhatizada com utilizagao de cédigos de barras para a
realizagdo de apontamentos em tempo real.
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O uso de coédigo de barras possibilita que o apontamento seja realizado
eletronicamente, desta forma as horas apontadas passam a ser monitoradas em
tempo real.

2.2.2.1 Servigos terceirizados

Nesta fase sao definidas as atividades que serado realizadas por terceiros. Devem
ser providenciadas cotagdes com os fornecedores e verificados seus prazos.
Adicionalmente, durante o planejamento e execucédo das atividades, podera ser
detectada a necessidade de terceirizar determinadas tarefas conforme a variagao da
capacidade produtiva, dependendo da demanda e disponibilidade de recursos da
empresa.

Apos a definicdo destes trabalhos terceirizados, um dos pontos chaves é ter
mecanismos de acompanhamento dos prazos comprometidos de entrega por seus
fornecedores.

2.2.2.2 Matéria-prima

Na ordem de servigo € importante relacionar quais matérias primas, componentes e
demais materiais serdo necessarios para a manufatura, além das datas limite para
que estejam disponiveis. Muitas destas informagdes estdo disponiveis ja a partir do
projeto.

Estes materiais ou componentes poderao estar em estoque ou ser requisitados para
compra. Em ambas as situagdes os mesmos deverao estar disponiveis nas datas
definidas para sua utilizacdo, sob pena de provocar atrasos na confeccdo da
ferramenta.

Toda esta logistica € imprescindivel para que os prazos e a qualidade sejam
preservados e ndo haja falha no cronograma ou os chamados “tempos mortos” de
desenvolvimento.

2.2.3 Controle dos prazos e gerenciamento de riscos

Devido a quantidade elevada de imprevistos e de encaixes de novos servigos, €
extremamente dificil para uma ferramentaria trabalhar seguindo um cronograma.
Apesar destas mudangas rotineiras de prioridade, é fundamental manter o
cronograma dentro do prazo e saber, antecipadamente, onde poderdo ocorrer
problemas e agir preventivamente, para evitar danos maiores.

Em todos os problemas acima mencionados, o fator de maior importéancia é a
informacdo. Por isso, & necessario olhar o passado e planejar o futuro.
Armazenando os trabalhos anteriormente realizados pode-se buscar projetos iguais
ou semelhantes no momento de se estipular os prazos, garantindo uma
assertividade muito maior nos cronogramas.

Outro fator de grande importdncia € o controle do planejamento realizado:
acompanhar, em tempo real, os prazos realizados e comparar com 0S prazos
previstos. E ir ajustando possiveis atrasos.

O gestor da area de planejamento devera adequar cronologicamente a OS a fatores
como disponibilidade de equipamentos, recursos, prazos de entrega dos materiais e
servicos a serem terceirizados. Além disto, devera considerar as prioridades e
capacidade de renegociagao de prazos com clientes.

Uma fonte de conflito constante no planejamento do processo é a conciliagdo entre
0 cronograma estabelecido como meta para a realizagdo, geralmente ambicioso, o
tempo considerado necessario para realiza-lo, frequentemente maior que o
estabelecido como meta, e os riscos considerados para fazer a duragao prevista
corresponder ao cronograma meta.
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Portanto, planejar € entender como a consideragdo conjunta da situagao presente
e da visdo do futuro influenciam as decisbes tomadas, observando os seguintes
cuidados:

e Conhecimento fiel da situagao presente e em tempo real;

e Um bom processo de planejamento depende de uma visdo adequada do futuro.
Essa visao do futuro pode depender de bom sistema de previsao;

e Um bom modelo légico que traduza a situagao presente e a visdo do futuro de
carga maquina, e permita realizar simulagbes com a inclusdo de atividades ou
novas ordens de servicos, ajuda a prever quais eventos poderao sofrer colisbes e
ou atrasos; e

e Objetivos claros do que se pretende atingir, bem como, possiveis riscos a serem
geridos.

Uma das ferramentas mais eficazes para se obter a visdo exata do presente e uma

boa estimativa do futuro € o cronograma de Gantt (Figura 5). Neste cronograma é

possivel visualizar as 6rdens de servicos, cada uma das atividades, seus prazos,

datas e o percentual de conclusdo. Este percentual fornece ao gestor uma idéia
exata do andamento de cada atividade e permite realizar corregoes.
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Figura 5: Exemplo de um grafico de Gantt

2.2.4 Controlar os recursos humanos e equipamentos

Conhecer é a palavra chave. Conhecer os niveis de produtividade de cada um dos
seus recursos, humanos e equipamentos, e acompanha-los durante um periodo pré-
determinado. Verificar a disponibilidade, a capacidade por dia de trabalho e o
volume de projetos executados. Reconhecer quando estes niveis ndo estdo sendo
atingidos e, neste caso, identificar quais s&o as causas deste desvio. Imediatamente,
elaborar um planejamento para corrigir os desvios, acompanhando novamente com
os devidos indicadores de desempenho.

2.2.4.1 Apontamento de horas

Uma ferramenta de controle indispensavel na adequacao da capacidade produtiva e
alocacéo correta de cada atividade é o apontamento das horas reais gastas em cada
uma.

Grande parte dos sistemas de gestao utiliza o cédigo de barras para a realizagao
deste apontamento de forma automatizada e em tempo real.
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O apontamento no chao de fabrica é realizado em coletores de dados nos postos de
trabalho e alimentado em tempo real nos sistemas de gestéo.

@@ X@
Apontamento de operagoes

Informe a operagao: 120 Concluido:| 95 % -

Usinagem CNC A

Situagdo:  Parada
Inicio Previsto:  03/05/2007 Término Previsto: 06/05/2007
Inicio Real: 121/05/2007 Término Real:

Lista de equipamentos disponiveis. Lista de recursos disponiveis:

Noene

Matriculs

Fresadors CNC Dyma A LT

Fresadora CNC Orafiteira G 1008
1009

.

Informe o equipamento: 4 Informe o recurso: 1009
Fresadora CNC Grafiteira G Willian Ramos
Apontar Fechar

Figura 6: exemplo de apontamento eletrénico

2.2.4.2 Carga maquina

Nesta etapa, uma visdo completa do estado real da linha de producdo pode ser
observada no sistema. Este pode ser o diferencial da empresa para se tornar mais
eficiente e produtiva, pois contara com uma ferramenta poderosa de avaliagdo da
sua carga e demanda produtiva.
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Figura 7: exémplo de um grafico de carga maquina

2.2.5 Controlar e compartilhar as informagoes

Este € um dos principais dramas de uma ferramentaria, por se tratar, muitas vezes,
de diversas equipes trabalhando freqientemente de forma sequencial. Isso exige
que a qualidade e a disponibilidade das informacdes e dos documentos seja
primordial. Diversas vezes vemos profissionais de programag¢ao CNC que, ao gerar
um programa de usinagem, ficam em duvida qual € o arquivo 3D correto e finalizado,
ou qual o programa que vai para a maquina CNC.
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Além disso, os clientes no seu dia a dia mudam muitas vezes os dados enviados,
gerando duvidas entre os profissionais envolvidos na execugao do projeto.

Com o controle e o compartiihamento das informacdes e documentos poder-se-a
diminuir, consideravelmente, as ocorréncias de nao-conformidades durante e apds a
conclusao do trabalho.

E conhecido que os custos sdo proporcionalmente relacionados ao tempo que se
leva para detectar possiveis falhas nos processos. Quanto maior o tempo para se
descobrir um problema, maior é o custo e o0 comprometimento do projeto que esta
em execucao.

2.2.6 Manter niveis satisfatérios de lucratividade

E dificil saber o quanto de lucro se tem em cada molde executado. Mesmo quando

se entrega um servico realizado ainda temos dificuldade em dimensionar

corretamente os custos e verificar qual foi o lucro obtido. Principalmente se o servigo

oferecido envolve partes terceirizadas e algum retrabalho.

Com os controles do custo de cada hora trabalhada por diferentes recursos é

possivel ter um mecanismo de controle das horas realizadas x horas previstas.

Comparando, em tempo real, pode-se definir exatamente quanto da margem de

lucratividade esta sendo preservada. Além disso, ter definidos os custos fixos, e

ratea-los pelos servigos gerados, possibilita obter uma avaliagdo mais consistente de

como estao os niveis de lucratividade de uma empresa.

Dessa forma o gestor tem total controle para responder aos questionamentos:

e Em quais processos a empresa tem os maiores lucros e os maiores prejuizos?

¢ Quais os processos que sao realizados dentro dos prazos e custos estimados nas
0s?

¢ Quais sao os gargalos na produgéo?

¢ Quais sao as maquinas e profissionais mais produtivos?

e Os precos praticados junto aos clientes estdo sendo compativeis com os custos e
a lucratividade almejada?

« E preciso aumentar os precos ou é possivel trabalhar com precos menores?

¢ O fornecedor interfere nos custos?

¢ Ha dependéncia de um unico fornecedor?

je000RCOOOOCOOOROOROOROOORS

Irtret

Figura 8: Exemplo de um relatério que apresenta um comparativo entre as horas orgadas x
estimadas x realizadas, assim como os custos.

117



5° Encontro da Cadeia de Ferramentas, Moldes e Matrizes

2.2.7 Melhorar a qualidade de atendimento ao consumidor

Hoje se fala muito em cativar o cliente, melhorar a qualidade dos atendimentos e em
CRM (Customer Relationship Management, que significa Gestdo de Relacionamento
com o Cliente). A definicito de CRM, conforme Kother” é: “Estabelecer
relacionamentos mutuamente satisfatérios, de longo prazo, com partes-chave do
processo (Clientes/Fornecedores/ Distribuidores), a fim de ganhar e reter sua
preferéncia e seus negdcios no longo prazo”. Em resumo, é fidelizar o cliente.

Como diferencial a empresa pode: ter acesso rapido as informacoées; ter um histérico
de pedidos dos clientes e seus respectivos indicadores de acompanhamento e; fazer
com que ele participe do processo de execugao, envolvendo-o nas resolucoes.
Enfim, tudo que possa facilitar a comunicagao é muito importante.

3 RESULTADOS

Os resultados observados quando empresas adotam um sistema de gestdo sao
significativos, principalmente ao que se refere a custos de produgéo.

Quando otimizamos 0s nossos recursos, nos baseamos nos histéricos anteriores
para realizar nossos orgamentos, e principalmente, quanto temos condi¢cdes de
gerenciar cada atividade em tempo real conseguimos um ganho expressivo nas
acdes corretivas e de mudanca de rota para que possamos atingir os objetivos
estipulados.

O ganho na lucratividade da empresa se apresenta na diminuigdo dos custos
internos, na assertividade dos orgamentos, da otimizacdo dos recursos € da menor
ocorréncia de retrabalhos por ndo conformidade.

Os indices de avaliacdo irao variar de empresa para empresa, devido as suas
caracteristicas, mas podemos afirmar que adotar ferramentas e métodos de gestéo
€ o melhor caminho para se tornar cada vez mais competitivo no mercado mundial.

4 DISCUSSAO

A questdo que gostaria de salientar é da dificuldade de aplicar os métodos e
ferramentas de gestdo. Independentemente da ferramenta escolhida, é preciso
observar que a inclusdo das informagdes e o controle dos resultados sdo de maxima
importancia para obter os resultados esperados. E ainda, € preciso analisar as
caracteristicas particulares de cada empresa.

Os pontos mais importantes a serem observados sao:

3.1.1- O sistema ser focado nas necessidades, aprimorar e melhorar os fluxos da
informacéao

3.1.2- Ser facil de usar

3.1.3- Envolver todos da equipe para que sintam parte do processo e ndo como uma
imposicao

3.1.4- Criar mecanismos de avaliagdo dos resultados obtidos e realizar os ajustes
necessarios para se obter o maximo das funcionalidades do sistema escolhido

5 CONCLUSAO
Vimos que a Uutilizacdo da metodologia apresentada, proporciona melhores

resultados frente as necessidades impostas atualmente as ferramentarias, quanto a
melhorar sua produtividade, competitividade e lucratividade.
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E possivel, entretanto, conquistar niveis elevados de agilidade, controle e qualidade,

investindo em tecnologia.

Portanto, é recomendavel que os gerentes de projetos e ferramentarias utilizem um

programa de gerenciamento, que pode ser encontrado no mercado, para facilitar

suas atividades.

Estas ferramentas sdo encontradas comercialmente em moddulos independentes,

todavia a utilizagdo conjunta permite obter o maior rendimento do processo de

gestdo da produgado. Portanto, € recomendada a aplicagdo de algumas ferramentas

como:

e Ordem de servigo clara e objetiva;

e Cronograma de Gantt, com informagdes das ordens de servigo, possibilitando ver o
presente e ter uma visao futura;

e Apontamento das horas produtivas e paradas de maquinas com informagdes em
tempo real e automatizadas.

e Controle de carga maquina, oferecendo uma visdo da sua capacidade produtiva
em tempo real para os diversos recursos da linha de producéo;

e Controle dos custos e prazos.

¢ Criacado de procedimentos para analise da qualidade(Checklist)

A implantacdo de um sistema ou ferramenta de gestdo, adequado a ferramentaria,

tem como objetivo conduzir a empresa a melhoria continua de seus processos,

projetos, manufatura e producao.

O uso de sistema de gestdo informatizado agiliza e permite maior precisdo nas

informacgcdes com menor esforco.

A dindmica de uma ferramentaria exige sistemas especializados, que permitam

integrar de forma rapida todas as etapas de fabricagdo, proporcionando a

parametrizagdo das ordens de servigos conforme a atividade principal e oferegam

disponibilidade das informagdes em um ambiente facil de usar.
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