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RESUMO

Com a crescente necessidade de ganho de competitividade das empresas, a agilidade
de seus processos e qualidade dos insumos se mostram essenciais para esse fim. No
entanto, empresas apresentam gargalos em seus processos de setores de
suprimentos. Este estudo tem como objetivo propor passos para aplicagdo da
metodologia Lean Office conjugada ao desenvolvimento de fornecedores em
empresas, sob perspectiva tedrica baseada na literatura disponivel e em estudos de
caso, que levem a melhoria continua dos setores de suprimentos, gerando ganho de
competitividade para as empresas e estreitamento de lacos entre parceiros. O estudo
parte da definicdo de protocolo de pesquisa cientifico, com base nas etapas propostas
por Torgerson (2003), e realiza uma analise em quatro bases de dados: SciELO, Web
of Science, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) e Networked
Digital Library of Theses and Dissertations (NDLTD). Apds aplicagao criteriosa dos
meétodos cientificos definidos, optou-se por avaliar pesquisas com estudo de caso
sobre Lean e sobre desenvolvimento de fornecedores, com o intuito de verificar
experiéncias e definir método para aplicagdo, assim como propor melhorias. Sendo
assim, foram analisados nove estudos de caso, por meio de técnica de fichamento,
para compreensdao e comparagao entre os artigos. Foi possivel concluir que,
individualmente os dois assuntos trazem diversas vantagens e ganho de
competitividade para as empresas e que, de forma conjugada, possuem sinergia e
potencial para obter resultados ainda mais positivos. E, por fim, sdo realizadas
sugestdes e propostas sobre a implementacdo da metodologia Lean Office conjugada

com o Desenvolvimento de Fornecedores.

Palavras-chave: Lean Office. Desenvolvimento de Fornecedores. Lean Thinking.
Ganho de competitividade. Cadeia de suprimentos.



ABSTRACT

With the growing need for companies to become more competitive, the agility of their
processes and the quality of their inputs are essential to this end. However, companies
have bottlenecks in their supply chain processes. The aim of this study is to propose
steps for applying the Lean Office methodology in conjunction with supplier
development in companies, from a theoretical perspective based on the available
literature and case studies, which will lead to continuous improvement in the supply
sectors, generating gains in competitiveness for companies and closer ties between
partners. The study starts by defining a scientific research protocol, based on the
stages proposed by Torgerson (2003), and analyzes four databases: SciELO, Web of
Science, Brazilian Digital Library of Theses and Dissertations (BDTD) and Networked
Digital Library of Theses and Dissertations (NDLTD). After carefully applying the
scientific methods defined, the decision was made to evaluate case study research on
Lean and supplier development, with the aim of verifying experiences and defining a
method for application, as well as proposing improvements. Therefore, nine case
studies were analyzed using the fiching technique, in order to understand and compare
the articles. It was possible to conclude that, individually, the two subjects bring various
advantages and gains in competitiveness for companies and that, when combined,
they have synergy and the potential to obtain even more positive results. Finally,
suggestions and proposals are made for implementing the Lean Office methodology

in conjunction with Supplier Development.

Keywords: Lean Office. Supplier development. Lean Thinking. Competitiveness gains.

Supply chain.
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1 INTRODUGAO

A gestéo de fornecedores € um aspecto fundamental para a competitividade
das empresas, haja vista que a qualidade dos insumos e de servigos fornecidos pelos
parceiros impacta diretamente a eficiéncia e a eficacia dos processos internos. Nesse
sentido, o desenvolvimento de fornecedores € um processo critico para garantir a
qualidade e a eficiéncia das atividades empresariais.

Em algumas empresas, a exemplo da construgdo civil, a gestdo de
fornecedores é ainda mais desafiadora devido a complexidade dos projetos e a
necessidade de lidar com multiplos fornecedores simultaneamente. Empresas tém
enfrentado dificuldades no desenvolvimento de fornecedores e buscam solugdes para
otimizarem seus processos e garantirem a qualidade dos insumos e servigos,
principalmente devido ao grande gargalo que ocorre no setor de suprimentos, setor
responsavel pela compra e contratagcao de materiais, servigos de aluguel de imoéveis,
equipamentos e empresas terceiras, homologacado e gestdao dos contratos destas
contratagdes. O gargalo acontece devido a grande especificidade das requisicées dos
projetos, além do grande volume necessario de documentagdo e demandas do setor
de produgdo com prazos curtos.

Em situagdes adversas que empresas de grande porte enfrentam, o Lean
Office pode auxiliar identificando o gargalo da obra, agao realizada por meio de uma
analise profunda dos processos e com o mapeamento da cadeia de valor, realizado
com o intuito de eliminar etapas que se mostram desnecessarias e de reduzir
retrabalho.

E com essa visdo que esta pesquisa se desenvolve; espera-se aumentar a
assertividade na organizagao e tornar o departamento mais produtivo e eficiente, além

de regularizar as situagdes dos contratos nos sistemas de gestdo da empresa.

1.1 Hip6teses e proposigcao de solugoes

Consideram-se, como hipoéteses, os seguintes argumentos:

l. Acredita-se que ha grande dificuldade em se manter o bom
relacionamento com fornecedores sem que isso impacte a qualidade e a
produtividade;

Il. A ma gestdo da comunicagao entre as partes (empresa x fornecedores)

gera resultados indesejaveis e equivocos nas entregas para as empresas parceiras;
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1. Os gargalos nos processos € as etapas que nao agregam valor resultam
em grandes desperdicios para as instituigoes;

V. As ferramentas aplicaveis do Lean Office podem oferecer melhorias
consideraveis, com possibilidade de pouco esfor¢co e baixo custo para os processos
produtivos, o que pode resultar em melhorias consideraveis no cenario geral de uma
empresa;

V. A falta de padronizacgao de processos aumenta a quantidade de trabalho
operacional ndo automatizado, gerando demanda maior do que a necessaria para 0s
funcionarios;

VI. Padronizacao de processos pelo Lean Office possibilita a automatizacao
de processos, a reducado de custos com méao de obra, a otimizacdo de trabalho dos

funcionarios e a geragéo de valor.

1.2 Objetivo

A pesquisa apresenta, como objetivo geral, propor passos para aplicagdo da
metodologia Lean Office conjugada ao desenvolvimento de fornecedores em
empresas.

Para tanto, recorre aos seguintes objetivos especificos:

a) apresentar o Lean Thinking, o Lean Office e o desenvolvimento de
fornecedores;

b) desenvolver um protocolo de pesquisa para o diagnostico de estudos
que correlacionam a metodologia Lean Office ao desenvolvimento de fornecedores;

C) avaliar as principais ferramentas do conceito de Lean Office que seriam
contributivas para a eficiéncia dos processos e analise de desperdicios;

d) relacionar ferramentas da metodologia Lean voltadas a otimizagao dos
processos, tais como mapeamento da cadeia de valor, que permitam identificar
processos desnecessarios que atendam ao desenvolvimento de captacgao,
comunicagao e homologacéao de fornecedores, visando melhor conectividade entre o

processo da empresa contratada com a empresa contratante.

1.3 Justificativa
Acredita-se que a importadncia da pesquisa reside em seu potencial para
aplicacao da abordagem Lean Office na gestdo de fornecedores e para a melhoria

continua dos processos de desenvolvimento de fornecedores. Além disso, os
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resultados obtidos com a aplicagdo da abordagem podem ser Uteis para outras
empresas que enfrentam desafios similares no desenvolvimento de fornecedores. E
com essa visao que este estudo se desenvolve: espera-se aumentar a assertividade
na organizacao de modo a tornar a empresa mais produtiva e eficiente.

Este estudo tem, portanto, o interesse na proposi¢cao de solugdes para o
problema em questao, realizado sob a perspectiva tedrica de identificar os pontos de
melhoria nos processos de gestdo e desenvolvimento de fornecedores, com o intuito
de identificar ferramentas aplicaveis do Lean Office, conseguindo oferecer melhorias
consideraveis, com possibilidade de pouco esforgo e baixo custo, resultando em
impactos consideraveis no cenario geral de uma empresa.

O relatdrio esta organizado em segdes; esta, introdutdria, que indica o contexto
de pesquisa, os objetivos a serem buscados, e os resultados esperados. Na segunda
secao, intitulada Marco Teodrico, sdo apresentados os conceitos centrais do estudo:
Lean Thinking, Lean Office e Desenvolvimento de Fornecedores. A terceira segao
trata dos Procedimentos Metodoldgicos e, a Analise e Discussdo dos Resultados é
apresentada na quarta. Por fim, as Consideracdes Finais sdo apresentadas na ultima

segao.
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2 MARCO TEORICO

O marco tedrico considera trés eixos principais: Lean Thinking, apresentado na
primeira subsecdo, o Lean Office, na segunda subsecgdo, e, por fim, o

desenvolvimento de fornecedores.

2.1 Lean Thinking

A abordagem Lean é uma filosofia de gestdo que se originou no setor
automotivo japonés, mais especificamente na Toyota, no periodo seguinte a Segunda
Guerra Mundial. A abordagem é baseada na busca constante pela eliminagdo de
desperdicios e na melhoria continua dos processos produtivos. A esséncia do Lean é
focar na criagdo de valor para o cliente, eliminando aquilo que ndo agrega valor ao
produto ou servico € ndo € necessario.

Com a publicagdo de The Machine That Changed the World, em 1990, de
autoria de James P. Womack, Daniel Roos e Daniel T. Jones, as ideias Lean s&o
divulgadas e a filosofia comega a tomar corpo; mas foi com Lean Thinking, de 1996,
que Womack e Jones apresentaram os cinco principios Lean (Lean Enterprise
Institute, 2024). A Figura 1 apresenta tais principios.

Figura 1 — Principios da filosofia Lean

l.Idemify- $ 2.Map

the Value 2. Identify the value stream for each product
Stream providing that value and challenge all of the
wasted steps (generally nine out of ten)

currently necessary to provide it

1. Specify the value desired by the customer

Value

3. Make the product flow continuously
through the remaining value-added steps
5. Seek 3. Create

Perfection Flow 4. Introduce pull between all steps where
continuous flow is impossible

\ 4 / 5. Manage toward perfection so that the

Esta51i5h number of steps and the amount of time and
Pull information needed to serve the customer
continually falls

Fonte: Lean Enterprise Institute (2024).

Shingo (1996) afirma que o Lean é uma filosofia que envolve todos os aspectos
da empresa, desde a producdo até a administragdo, com o objetivo de eliminar

atividades que nao agregam valor ao produto ou servigo. O Lean tem como principios
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a melhoria continua, o trabalho em equipe, a produgdo puxada e a busca pela
exceléncia. O Lean Thinking é definido como uma filosofia, uma linha de pensamento,
e ndo apenas um método produtivo ou conjunto de ferramentas (Hines; Holweg; Rich,
2004).

Segundo Arlbjgrn, Freytag e Haas (2011) é possivel dividir o conceito Lean
Thinking em trés classes, ou niveis, de compreensao:

i) Filosofia: compreende a filosofia de geragéo de valor constante para o cliente
aliado a reducgao de desperdicios em todos 0s processos;

ii) Principios: apresenta os Principios Lean, nos quais sao buscados a
permanente melhoria continua; a otimizagdo dos processos de fluxo de valor e a
eliminacdo dos processos que inibem e atrapalham a geracdo de valor; a
especificacdo e a identificacdo de atividades, processos e entregas que realmente
agregam valor segundo a perspectiva do cliente, e nao da empresa; e a eliminacéo
de desperdicios;

iii) Ferramentas e Técnicas: constituido por ferramentas e técnicas que
possibilitam a aplicacdo e a mudanca de rotina pratica dos dois outros pilares nas
organizagdes; sao elas: Takt Time; Total Preventive Maintenance (TPM); Kaizen;
Overall Equipment Effectiveness (OEE); Value Stream Mapping (VSM), Poka Yoke;
KanBan; Gerenciamento de Performance; Diagrama de Causa e Efeito; Nivelamento
da Producao (Heijunka), dentre outros.

A filosofia Lean foi, ao longo dos anos, alvo de aprimoramento, adaptacgéo e
implementagcdo em diferentes meios de producdo, processos e necessidades.
Algumas ramificagdes da filosofia Lean sdo apresentadas na Figura 2.
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Figura 2 — Desdobramentos da filosofia Lean ao longo da histéria

Desenvolvimento do Lean

Inicio das praticas Lean na Toyota sob a lideranca de
1 9 48 Taiichi Ohno

Desenvolvimento dos principios do Sisterma Toyota
1950'

de Produgao (TPS)

| Publicagdo de The Machine That Changed the World,
19 9 o livre gue introduziu o conceito de Lean
Manufacturing nos EUA e em outros paises

T Surgimento do Lean Six Sigma como uma
1 9 g o abordagem gue combina o Lean com o Seis Sigma

0 Lean Construction ganha destague como
aplicagdo do Lean na inddstria da construgdo

0 conceito de Lean Healthcare comeca a ser
desenvolvido, adaptando o Lean para melhorar
servicos de saldde

0 Lean Office emerge como uma aplicagéo do Lean
£m processos administrativos e de escritario, bem
Ccoma em processos de execucao de servigos por
empresas do setor terciario;

2 no n ' 0 Lean Starup € popularizado por Eric Ries como
uma adaptacdo do Lean para startups € inovagao.

0 Lean Agile ganha destague, integrando o Lean com
2010°" metodologias Ageis de desenvolvimento de software.

O Lean UX, uma aplicagao do Lean em design de
experiencia do usudrio, se desenvalve como uma
disciplina. Vastamente utilizado em empresas de
aplicativos maobile e fintecha.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Como pode ser observado, na década de 1990, o pensamento Lean introduz
aplicagdes em diferentes areas e contextos, por meio das adaptacbes de suas

técnicas e ferramentas. Na Figura 3 é possivel observar as diferentes areas

relacionadas ao gerenciamento Lean.



16

Figura 3 — Relagdes entre os conceitos Lean e as areas de aplicagao

Lean
management

Lean Lean

office

inspection

Lean
manufacture

Fonte: Kiran (2017, p. 364).

E possivel depreender, dessa forma, que o Lean Office, de maneira analoga
ao Lean Manufacturing, surge como uma das vertentes, ou ramificagdes, aplicada aos
processos e servicos de um determinado local. Com ampla utilizacdo em servigos
administrativos e areas de apoio em empresas, o Lean Office é apresentado na

proxima subsecao, tendo em vista a aderéncia do conteudo do estudo.

2.2 Lean Office

O Lean Office é a aplicagao da abordagem Lean aos processos administrativos,
visando eliminar desperdicios e melhorar a eficiéncia dos processos. A vertente da
metodologia Lean iniciou-se com a demanda por melhoria continua em demais areas
e, em alguns artigos iniciais, era chamada de Lean Service. No entanto, Bowen e
Youngdahl (1998), dois grandes pesquisadores da area, criaram o termo em sua vasta
pesquisa; o nome prevaleceu e o numero de estudos de caso e aplicagdes na area
aumentaram gradualmente.

A metodologia tem como objetivo otimizar as atividades administrativas e
garantir que elas agreguem valor aos processos produtivos de maneira eficiente.
Segundo Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), reduzir os custos, eliminar o retrabalho,
minimizar problemas de comunicacao, eliminar atividades desnecessarias sem valor

agregado aos processos do escritorio, aumentar a produtividade, melhorar a eficiéncia
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das funcdes administrativas e utilizar, da melhor forma, a area de trabalho no ambiente
de escritério sdo os objetivos do Lean Office. A aplicagao do Lean Office requer uma
mudanga na cultura organizacional, buscando a participacdo de todos os
colaboradores na melhoria dos processos e na implementagéo de praticas de gestao
visual.

Como todo processo, independente de qual seja, os processos transacionais
também sao passiveis de melhoria, mais especificamente, com o Lean Office.
Segundo Chiarini (2013), o termo Transactional Process representa todos os
processos transacionais entre dois bancos de dados, utilizados em escritérios, que
sao necessarios em quaisquer tipo de industrias para realizar as suas funcdes basicas
de gestéo e desenvolvimento de fornecedores, como pagamentos, emissao de ordens
de compra e entrega, suprimentos e inventario.

Para obter sucesso no processo de implementacéo e, consequentemente, de
melhoria continua da metodologia, Tapping e Shuker (2010) destacam-se com sua
contribuicdo e definem os seguintes passos: i) comprometimento com o Lean; ii)
escolha do fluxo de valor; iii) aprendizado sobre o Lean; iv) mapeamento do estado
atual; v) identificagdo das métricas Lean; vi) mapeamento do estado futuro; vii) criagao
dos planos Kaizen; e viii) implementagéo dos planos Kaizen.

Contudo, ao longo dos anos foram elaborados diferentes processos de
implementacdo da metodologia, os quais foram sumarizados por Carvalho (2020) e

sao apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 — Comparativo entre os passos para implementagéo do Lean

Tapping e Shuker Rother e Shook McManus Womack e Jones

Comprometer-se com [Selecionar um fluxo de (Sele¢c&o de um processo a|Definicdo de um agente de
o Lean. valor. ser melhorado. mudanca.

Escolher o Fluxo de |Definir um gerente para
\alor. o fluxo de valor.

Conseguir um instrutor para

Selecio de um lider. o processo de mudanga.

Aproveitamento ou criag@o
de uma situacdo de crise
para a agao dentro da

Identificagcéo das

Mapeamento do e
principais partes

Aprender sobre Lean. | 1o a0

interessadas.
empresa.
Mapear o Estado Definicao do que € um Definicss da Eauise E:E:%c?;:sgrr:r;des
Atual. fluxo enxuto. ¢ qpe. dwsp

momento.

Mapeamento do fluxo de

Hentihcar as Nirvicas Mapeameita 6o Treinamento da Equipe. |valor em todas as familias

Lean. Estado Futuro. de produtos.
Dar inicio ao processo de
Definicdo dos Limites a  |implantag&o assim que
Mapear o Estado O Plano do Fluxo de serem trabalhados no possivel e com um fluxo de
Futuro. \Valor. d 1
processo selecionado. valor (atividade ou produto)
importante e visivel.
Criar os Planos Melhoria do Fluxo de |Mapeamento do Fluxo de |[Exigir feedbacks imediatos
Kaizen. \Valor. \Valor Atual. sobre a implantacéo.
Expansao dos resultados
T R e Melhoria do Processo positivos da implantagéo
PIa?nus aizen - (inclui o Mapeamento do |para outros fluxos de valor
; Fluxo de Valor Futuro). (atividades ou familias de
produtos).

- - Chegando a Perfeicao. -
Fonte: Carvalho (2020, p. 38).

Observa-se que, dentre as propostas, ha um papel relevante a ser
desempenhado pelo gerente enquanto lideranga da melhoria continua e,
consequentemente, da equipe como protagonista das propostas de melhoria e,
principalmente, implementagéo.

Uma das ferramentas que contribui para os processos de melhoria é o Value
Stream Mapping (VSM), também conhecido como Mapeamento do Fluxo de Valor,
que possibilita a identificagdo de valor dos Processos Transacionais. Hines e Taylor
(2000), em seu estudo, classificaram os processos em trés categorias : i) Processo de
valor, efetivamente gerando valor ao processo, com necessidade de garantir o fluxo e
eficiéncia do processo; ii) Processo que nao gera valor, mas que € necessario para
garantir a qualidade e a eficiéncia de processos de valor; iii) Processo que n&o gera
valor e € desnecessario, sendo considerado como desperdicio, 0 qual necessita

eliminagao para aumentar o fluxo do processo de valor, retirando impeditivos.
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O VSM, quando bem aplicado, pode identificar os processos que ocorrem com
desperdicios, bem como suas causas, € quais planos de agéo possibilitam mitigar e
eliminar estes desperdicios. Esta ferramenta se mostra essencial para o Lean Office,
especificamente ao analisar o desenvolvimento de fornecedores e definir o fluxo de
valor dos Processos Transacionais, reduzindo e eliminando gargalos nestes
processos.

O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta que utiliza papel e
lapis e o ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de
informagéo na medida em que o produto segue o fluxo de valor. O que
queremos dizer por mapeamento do fluxo de valor é simples: siga a
trilha da producdo de um produto, desde o consumidor até o
fornecedor, e cuidadosamente desenhe uma representacao visual de
cada processo no fluxo de material e informagao. Entédo, formule um
conjunto de questdes chave e desenhe um mapa do "estado futuro" de
como o valor deveria fluir. (Rother; Shook, 2003, p. 4).

Rother e Shook (2003) apresentam esta explicacdo acerca da aplicagao do
VSM nos processos e explicitam como a ferramenta mapeia o processo completo
desde os fornecedores. Neste aspecto, possibilita-se o desenvolvimento dos

fornecedores de forma a otimizar os processos relacionados, como ilustra a Figura 4.



Figura 4 — Exemplo de aplicagdo do VSM
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Neste mapeamento de processo € possivel avaliar, de maneira genérica, como

a ferramenta auxilia na identificacdo de diferentes etapas dos processos, bem como

identificar seu tempo de processamento e de set-up. Dessa forma, apds o

mapeamento do estado atual, sdo identificados os pontos de melhoria a serem

trabalhados; isso se da mediante a implementagao do Lean Office.

Complementar ao VSM, o Supplier, Input, Process, Output, Customer (SIPOC)

busca elucidar os componentes dos processos em Fornecedores, Processos e

Clientes (ou Requisitantes). Em um cenario de média-alta complexidade de

Desenvolvimento de Fornecedores, vivenciado por industrias, a aplicagao do SIPOC

pode facilitar a compreensdo de Inputs (entradas) e de Outputs (saidas) dos

processos.
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Dessa forma, ao aliar o VSM ao mapeamento realizado pelo SIPOC, tornam-

se facilmente compreensiveis 0s processos que necessitam de Kaizen, e o porqué de

melhora-los (com objetivo de eliminagdo de gargalos etc), bem como permite

identificar as entidades relacionadas ao processo e, principalmente, quais sao os

Inputs e Outputs a serem desenvolvidos. A Figura 5 exemplifica a aplicagédo do

SIPOC.

Figura 5 — Exemplo de aplicagdo do SIPOC
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Fonte: Jorge e Miyake (2016, p. 11).

Segundo estudo realizado por Minghe e Souza (2017) com empresas

brasileiras, 42% delas afirmam desconhecer a metodologia Lean Office, apesar de

35% aplicarem seus conceitos, mesmo que, em alguns casos, a desconhecessem.

Nota-se, portanto, a oportunidade existente de melhoria continua em setores

administrativos de empresas brasileiras através da aplicacdo de conceitos e

ferramentas do Lean Office.

Na proxima subsegao aborda-se o desenvolvimento de fornecedores, o terceiro

eixo desta pesquisa.
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2.3 Desenvolvimento de Fornecedores

Também conhecido como Supplier Development, o desenvolvimento de
fornecedores surge em meados da década de 1990, em meio a implementagédo do
Total Quality Management (TQM) nos meios de produgdo, adotado com o intuito de
desenvolver os processos produtivos através da redugao de desperdicios e aumento
da eficiéncia operacional. A adogdo do TQM, segundo Hackman e Wageman (1995),
demanda cinco intervengdes, sendo elas: times multifuncionais de identificagdo e
resolucdo de problemas; identificacdo de pré-requisitos e necessidades do cliente;
criacao de parcerias com fornecedores; uso de métodos cientificos para medi¢cao de
performance; e uso de ferramentas como fluxogramas e diagramas de causa e efeito
para identificacdo de melhora da qualidade.

Quanto a relagdo com fornecedores Kuehne Junior (2001) indica que esta em
desuso quando se baseia em processos de analise de pregos, prazo de entrega e
qualidade do produto no recebimento do material, processamento do pagamento e
anotagdes para outras consultas em momento oportuno; a relagdo agora deve ser de
parceria, com vistas ao estabelecimento de relagbes permanentes entre cliente e
fornecedor, com previsao, inclusive, de desenvolvimento de produtos. “A extensao
l6gica dessa nova maneira de se relacionar com fornecedores é fazer acordos para
partilhar ganhos, recompensando cada um que contribui para o aumento da
rentabilidade.” (Kuehne Junior, 2001, p. 38).

O objetivo de um programa de desenvolvimento de fornecedores, segundo
Hahn, Watts e Kim (1990), € a jungcdo de duas atividades complementares que
contemplem a selegdo de fornecedores que consigam (i) atender a demanda nos
critérios tecnoldgicos, entrega, custo e qualidade e, também, (i) demandar um
trabalho conjunto entre as partes de desenvolvimento de suas capacidades. “Um
programa de desenvolvimento de fornecedores, entdo, pode ser definido como
qualquer esforgo sistematico organizacional de criagdo e manutengédo de uma rede de
fornecedores competentes.” (Hahn; Watts; Kim, p. 3, traducdo nossa). E a partir dessa
visdo que € possivel compreender a importancia do conceito de parcerias logisticas
no programa de desenvolvimento de fornecedores com base na ideia de co-produgao:
“[...] desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo com um numero limitado
de fornecedores com base na confianga mutua.” (Kuehne Junior, 2001, p. 39).

[...] o relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve a partir de uma
atuacao do cliente (comprador) sobre seus fornecedores, procurando
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atingir um grau de entendimento e confianga mutua. Essa relagao esta
evoluindo notavelmente, e comeca a se tornar evidente haja vista
significativas mudancas no relacionamento entre as empresas.
(Garcia; Johnsson; Kuehne Junior, 2000 apud Kuehne Junior, 2001, p.
39).

Hahn, Watts e Kim (1990) também definem o desenvolvimento de fornecedores
por meio de duas perspectivas: estreita e ampla. A perspectiva estreita de
desenvolvimento de fornecedores volta-se aos casos de inexisténcia de fornecedores
capazes de suprir a demanda, o que configura a necessidade de criagcdo de novas
formas de fornecimento. A perspectiva ampla apresenta o objetivo de melhorar as
entregas em quesitos de qualidade, custos e técnica, por meio do desenvolvimento
de uma relagao longeva entre fornecedor e comprador.

O desenvolvimento de um relacionamento produtivo, eficiente e longinquo com
um fornecedor ndo € uma tarefa simples e de rapida conclusido. Assim, € importante
realizar a sua implementagdo da melhor maneira possivel. Arroyo-Lopez, Holmen e
De Boer (2012) dizem que uma melhoria nos processos em carater de
desenvolvimento de fornecedores contribui diretamente para uma relagdo mais
sustentavel, posto que aumenta a capacidade efetiva dos fornecedores. Por outro
lado, caso o desenvolvimento de fornecedores seja direcionado para resultados
especificos de um produto ou outro, o desenvolvimento que se busca nao ocorre, uma
vez que nao ha plena construcido de relacionamento entre as partes, e muito menos
a perspectiva de uma rotina de melhoria continua, desenvolvimento e aprendizado
entre elas.

A parceria entre cliente e fornecedor apresenta, segundo Kuehne Junior (2001,
p. 40), as seguintes caracteristicas: “envolvimento de todas as disciplinas relevantes;
flexibilidade; trabalho conjunto; administragcdo de qualidade total; pré-atividade;
relacionamento em longo prazo; objetivos conjuntos e claros; franqueza e confianga;
compromisso da alta administracéao.”

Com vistas ao estabelecimento de parcerias no programa de desenvolvimento
de fornecedores, Bonato, Biguelini e Caten (2011, p. 2) afirmam que, o mapeamento
detalhado de cada processo, busca: “reduzir os tempos de ciclo dos processos;
eliminar as tarefas que nao agregam valor; eliminar as tarefas redundantes; priorizar
acdes de melhoria através de relagcdes causa-efeito; consistir e melhorar as interfaces
entre os elementos funcionais.” E deles a proposta de um fluxo completo de

desenvolvimento de fornecedores, apresentado na Figura 6.



Figura 6 — Fluxo completo do processo de Desenvolvimento de Fornecedores
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Sobre a eficacia dos programas de desenvolvimento de fornecedores, Saghiri
e Wilding (2021) examinam, sob o prisma da relacdo entre o desenvolvimento do
fornecedor e o desempenho do fornecedor, a funcdo exercida pelos fatores (i)
tamanho do fornecedor, (ii) participacdo no fornecimento, (iii) complexidade do
produto, (iv) integracdo comprador-fornecedor e (v) sistemas de gestédo do fornecedor.

O sucesso ou fracasso dos programas de desenvolvimento de
fornecedores pode ser, no entanto, influenciado por varios
facilitadores e barreiras nao-capitais, como a configuragéo da cadeia
de suprimentos, a complexidade do programa de desenvolvimento, o
compromisso do comprador e o apoio ao desenvolvimento de
fornecedores, envolvimento da gestao de topo, relagdo comprador-
fornecedor, partilha de custos, partilha de informacdo, confianga,
semelhangcas socioeconbmicas e culturais, competéncia e
comprometimento dos recursos do fornecedor, status do fornecedor e
desempenho atual, a vontade/complacéncia do fornecedor, a
colaboragdo com outros compradores, o poder de compra e 0 prego,
o volume de fornecimento, ou mesmo a atratividade do comprador
para o fornecedor e o comportamento oportunista do fornecedor.
(Saghiri; Wilding, 2021, tradugao nossa).

Quanto ao tamanho do fornecedor, a pesquisa de Saghiri e Wilding (2021), que
avalia tanto o envolvimento direto do comprador no desempenho do fornecedor
quanto a eficacia de programas de avaliagéo/certificagdo de desenvolvimento de
fornecedores, indica que os fornecedores maiores moderam o impacto do
envolvimento direto do comprador no desempenho do fornecedor e que ha um efeito
muito mais limitado sobre a eficacia dos programas de avaliag&o/certificagdo de
desenvolvimento de fornecedores, haja vista que a integragdo do fornecedor
demonstra um impacto moderador significativo sobre a ligagédo entre os programas de
avaliacdo e o efetivo desempenho do fornecedor.

Corroborando esse resultado, os pesquisadores Saghiri e Wilding (2021)
também revelam que a participacdo no fornecimento ndo tem um efeito moderador
significativo sobre o impacto dos programas de desenvolvimento na melhoria do
desempenho do fornecedor. Os pesquisadores indicam que o desempenho do
fornecedor e os programas de desenvolvimento de fornecedores estdo
correlacionados quando se busca por impactos positivos e que o desenvolvimento
direto do fornecedor pode melhorar as principais areas de desempenho do fornecedor
(ou seja, entrega e qualidade).

Em relagdo a complexidade do produto, Saghiri e Wilding (2021) consideram

que produtos mais complexos precisam de mais atengio e recursos dos programas
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de desenvolvimento de fornecedores, enquanto tecnicamente ha fontes de suprimento
limitadas disponiveis para eles (ou seja, devido a sua complexidade, poucos
fornecedores podem produzi-los facilmente), eles precisam de mais integragéo e
envolvimento da empresa compradora, e os programas de desenvolvimento de
fornecedores sao muito importantes para eles. Portanto, pode-se afirmar que os
produtos complexos precisam fundamentalmente de recursos e capacidades, que
devem ser expandidos por meio do desenvolvimento de fornecedores.

Os resultados obtidos em relagdo a integracdo comprador-fornecedor
destacam especialmente a importancia do compartiihamento de informacgbes e da
decisao e planejamento conjuntos na execug¢ao de programas de desenvolvimento de
fornecedores (Saghiri e Wilding, 2021).

Quanto aos sistemas de gestdo do fornecedor, a pesquisa ndo encontrou
indicios de que tamanho do fornecedor, participacdo no fornecimento, complexidade
do produto ou sistemas de gerenciamento do fornecedor afetam a
avaliagéo/certificagdo de desenvolvimento de fornecedores (Saghiri e Wilding, 2021).

Em suma, esta pesquisa acrescenta o tamanho do fornecedor, a
complexidade do produto, a integracdo do fornecedor e os sistemas
de gestao do fornecedor (ou seja, fatores do lado da oferta) a lista atual
de moderadores dos programas de desenvolvimento de fornecedores,
incluindo o dinamismo ambiental [...]. Além disso, pode-se discutir que
alguns dos moderadores do lado da oferta, avaliados por esta
pesquisa, podem ser ajustaveis para melhorar os resultados do
programa de desenvolvimento de fornecedores.

Tendo sido apresentados os marcos tedricos que consubstanciam a pesquisa,

na proxima segao sado apresentados os procedimentos metodolégicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A caracterizacdo da pesquisa se da mediante proposi¢cao de Fontelles, Simoes,
Farias e Fontelles (2009) e é assim delimitada: aplicada, quanto a finalidade, com
abordagem qualitativa e objetivos exploratérios; recorre a pesquisa bibliografica e é
desenvolvida sob a forma de pesquisa longitudinal e prospectiva.

A proposta, de natureza aplicada, envolve a produgcdo de conhecimento para a
aplicagao pratica que podera vir a ser adotada na solucéo de problemas relacionados
ao Lean Office e ao desenvolvimento de fornecedores. A pesquisa possui abordagem
qualitativa, posto que estudos com essa abordagem buscam-se respostas para
fendbmenos complexos especificos, mediante descrigbes, interpretacbes e
comparagoes.

Quanto aos objetivos exploratorios, tanto Gil (2007) quanto Fontelles, Simdes,
Farias e Fontelles (2009), os caracterizam como a busca por aporte para identificar
relagdes, bem como conhecé-las. Isso comparece nesta pesquisa posto que se busca
compreender a relagéo entre os temas estudados.

A pesquisa bibliografica, utilizada para compor o referencial te6rico, também foi
adotada na coleta de dados, desta vez, com uso do método do mapeamento
sistematico de literatura. Essa pesquisa recorre a material ja publicado, a ser
analisado em um processo sistematico de avaliagao.

O método de mapeamento sistematico de literatura, que da subsidio para o
desenvolvimento do estudo, foi adotado a partir do reconhecimento das etapas
propostas por Torgerson (2003):

1. definir protocolo de pesquisa;

2. estabelecer critérios de inclusao e de exclusdo de documentos a serem
considerados;

3. coletar dados nas bases selecionadas;

4, classificar e descrever os estudos recuperados;

5. extrair os dados dos estudos identificados;

6. sintetizar os dados extraidos; e

7. elaborar relatério dos dados sintetizados.

Desse modo, o protocolo de pesquisa adotado é apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Protocolo de Pesquisa

PROTOCOLO DE PESQUISA

Identificar estudos que tratem da relagao entre lean office e desenvolvimento

Objetivo
de fornecedores.

Quais sado os estudos e as publicacdes sobre o tema?
Pergunta Quem sao os autores?
norteadora (PN) | Quais as fontes de publicagdo?

Quando foram publicados?
P = Documentos recuperados em buscas realizadas nas bases de dados

opulagao .

selecionadas.
Intervencgao Estudos que relacionem lean office ao desenvolvimento de fornecedores.
Controle Documentos de acesso aberto e em texto completo.
Resultados Extrair, agregar e apresentar os dados do mapeamento.

PALAVRAS-CHAVE E SINONIMOS

Grupo 1 Lean office, Lean service, Lean thinking, Lean, Enxuto, Office, Service,

Thinking

("lean office" OR "lean service" OR "lean thinking" OR ((lean OR enxut*) AND (office OR service

OR thinking)))

Grupo 2

Desenvolvimento de fornecedores, supply chain development, supply chain,
development, supplier development, supply, supplier, development

("desenvolvimento de fornecedores" OR (desenvolvimento AND fornecedor*) OR "supply chain
development" OR ("supply chain" AND development) OR "supplier development" OR ((supply
OR supplier) AND development))

EXPRESSAO DE BUSCA

G1 AND G2

(("lean office" OR "lean service" OR "lean thinking" OR ((lean OR enxut*)
AND (office OR service OR thinking))) AND ("desenvolvimento de
fornecedores" OR (desenvolvimento AND fornecedor*) OR "supply chain
development" OR ("supply chain" AND development) OR "supplier
development" OR ((supply OR supplier) AND development)))

DEFINICAO DE CRITERIOS DE SELECAO DE FONTES

Critério de
busca

A expressao de busca montada sera aplicada nas bases de dados
selecionadas, na opcao de busca simples, isto €, sem que sejam
selecionados campos de busca especificos. Os dados serdao exportados e
sera feita uma analise quantitativa inicial para avaliagao sobre a inclusio ou
nao dos dados da base selecionada, bem como as opg¢des para exportagao
disponiveis em cada uma das bases. Nao sera adotado qualquer recorte
temporal.

Idioma

Serao analisados os documentos que tenham como idioma de publicagao o
portugués e o inglés.

DEFINIGAO DE FONTES

Bases de dados

BDTD, NDLTD, Web of Science e SciELO.

Critério de Documentos de acesso aberto, em texto completo, com aderéncia tematica
inclusao a pesquisa.
Critério de Documentos que ndo atendam aos critérios de inclusao.
exclusao
Tipos de Artigos de periddicos e artigos de eventos, dissertacdes e teses.
documentos
METODOS DE SELECAO
Campos do Analise dos dados do titulo, das palavras-chave e do resumo.

formulario de
extracao de
dados

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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A opcéo feita por documentos de acesso aberto e com texto e resumo
completos como critérios de inclusdo se dao, primeiramente, devido a valorizagao da
comunidade cientifica e da Ciéncia Aberta como ferramentas de disseminacado da
informagdo e de desenvolvimento cientifico; em segundo, pelo fato de que
documentos de texto completo possibilitam andlise mais precisa e,
consequentemente, uma pesquisa com maior qualidade.

A opcédo pelas palavras-chave e a formulagdo da expressdo de busca
aconteceram considerando: para o Grupo 1, as expressdes "lean office", "lean service"
e "lean thinking" e, pela associacao dos termos “lean” ou “enxut™ (asterisco usado
como caractere de truncagem) a “office” ou “service” ou “thinking”, diante da
perspectiva geral que, isoladamente cada termo tem; para o Grupo 2 foram incluidas
as expressodes "desenvolvimento de fornecedores", "supply chain development" ou
"supplier development" e, pela associacdo dos termos “desenvolvimento” a
“fornecedor® (asterisco utilizado como caractere de truncagem), "supply chain" a
“development’, e “supply” ou “supplier’ a “development’.

A justificativa para a selecdo das bases de dados se deu considerando a
cobertura dos documentos indexados:

° Web of Science: artigos de periddicos e artigos de eventos

internacionais;

° SciELO: artigos de periodicos e artigos de eventos nacionais;
° BDTD: teses e dissertagbes nacionais; e
° NDLTD: teses e dissertacdes internacionais.

Com o protocolo definido, seguiu-se a coleta de dados. A analise e discussao

dos resultados estdo apresentados na préxima secéo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A coleta de dados, realizada em 27 de dezembro de 2023, teve inicio com uma
avaliacdo exploratoria inicial, realizada com o objetivo de validar os termos e as
expressbdes de busca desenvolvidas. Os resultados obtidos sdo apresentados na
Tabela 1.

Tabela 1 — Resultados obtidos nas bases de dados em busca exploratéria

Base Grupo1 | Grupo 2 Total
BDTD 616 8.114 8.730
NDLTD 2.601 55.076 57.677
WoS 10.929 197.554 | 208.483
Scielo 35 782 817
Total 14.181 261.526 | 275.707

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A partir da validagao dos termos e expressodes aplicados em grupos isolados,
conjugou-se a expressdo “Grupo 1 AND Grupo 2”, a qual obteve os seguintes
resultados em cada base de dados: BDTD 42, WoS 236, NDLTD 178, Scielo 0
documentos.

Conforme previsto no protocolo de pesquisa, os dados recuperados foram
avaliados, e foi constatado que na SciELO nao foram recuperados documentos e na
NDLTD néao havia a opg¢ao de exportacdo dos dados. Dessa forma, o universo de
pesquisa foi composto por 278 documentos, sendo 236 recuperados na WoS e 42 na
BDTD.

A avaliacédo preliminar dos dados obtidos na WoS permitiu identificar que foram
recuperados 57 ‘proceedings paper e 179 artigos, sendo 156 artigos de publicagdes
periodicas, 23 artigos de revisdo, e que o idioma predominante é o inglés, posto que
somente dois documentos estavam em francés, um em alemao, um em italiano, um
em polonés, e outro em turco. Em relagdo ao periodo de publicacdo, notou-se que
sete sdo da década de 1990, 21 da década de 2000, 119 da década de 2010 e 89 da
década de 2020. Quando avaliadas as areas de pesquisa dos artigos, obteve-se os

dados apresentados na Tabela 2.



Tabela 2 — Distribuicdo de areas de pesquisa dos artigos recuperados na WoS

Area de Pesquisa

Ocorréncias

Engineering 107
Business & Economics 82
Operations Research & Management Science 33
Science & Technology — Other Topics 28
Environmental Sciences & Ecology 22
Computer Science 21
Construction & Building Technology 8

Automation & Control Systems

Materials Science

Agriculture

Energy & Fuels

Chemistry

Information Science & Library Science

Public Administration

Telecommunications

Biochemistry & Molecular Biology

Education & Educational Research

Endocrinology & Metabolism

General & Internal Medicine

Health Care Sciences & Services

Metallurgy & Metallurgical Engineering

Nutrition & Dietetics

Obstetrics & Gynecology

Pharmacology & Pharmacy

Physics

Psychology

Public, Environmental & Occupational Health

Reproductive Biology

Social Sciences — Other Topics

Architecture

Behavioral Sciences

Dentistry, Oral Surgery & Medicine

Development Studies

Developmental Biology

Forestry

Geography

Geology

Immunology

Life Sciences & Biomedicine — Other Topics

Mechanics

Medical Informatics

Meteorology & Atmospheric Sciences

Nursing

Plant Sciences

Research & Experimental Medicine

Robotics

Thermodynamics

Urban Studies

Urology & Nephrology
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Water Resources 1
Zoology 1
Total 3901

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se que seis areas de pesquisa destacam-se quanto aos estudos nos
documentos recuperados: Engineering; Business & Economics; Operations Research
& Management Science; Science & Technology — Other Topics; Environmental
Sciences & Ecology;, e Computer Science.

Diante da aplicagao dos critérios de inclusdo, adotados na analise preliminar
dos documentos recuperados na WoS, apenas 90 atendiam aos critérios definidos:
documentos de acesso aberto, em texto completo, com aderéncia tematica a
pesquisa.

A partir desse cenario, iniciou-se a analise qualitativa dos dados recuperados
considerando-se, inicialmente, as palavras-chave? definidas pelo autor do documento.
ApoOs avaliagao criteriosa, ndo foram selecionados documentos a partir da analise
destes dados, posto que em nenhum deles foi usado Lean Office como palavra-chave.
Quanto a esta constatagao é possivel depreender que: (i) autores tém dificuldade na
definicdo de palavras-chave de suas pesquisas, ocasionando a impossibilidade de
expressar o conteudo de seu trabalho; (ii) Lean Office € um termo relativamente novo,
que surgiu no final da década de 1990; (iii) Lean Office é considerado uma aplicagao
especifica da metodologia Lean voltada para processos. A partir deste cenario,
procedeu-se a analise e avaliagdo dos dados, agora considerando titulo e resumo.

Ao realizar o procedimento de analise do titulo, ndo foi possivel encontrar
documentos que satisfizessem o critério de inclusdo, o que também ocorreu quanto
ao procedimento de analise de resumo dos documentos.

Esse resultado, de certo modo, gerou frustragao

O universo de pesquisa de dados provenientes da BDTD é de 42 documentos,
dentre os quais 30 sao Dissertagdes de Mestrado e 12 sdo Teses de Doutorado. O

Grafico 1 possibilita a observacédo da década de publicagdo dos documentos.

' E valido ressaltar que a soma de ocorréncias (390) é superior ao nimero de documentos
(236) pois cada documento pode ter aderéncia a mais de uma area de pesquisa.
2 Destaca-se que, nove documentos ndo continham tais dados.
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Grafico 1 — Distribuicdo de teses e dissertacdes por década
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

E possivel identificar que a década de 2010 foi mais expressiva em suas

quantidades de publicagdes. Entretanto, se considerar que na década de 2020 a
disperséo esta nos anos de 2020 (1), 2021 (4) e 2022 (5), € esperado que os estudos

desenvolvidos sobre o tema tendam a aumentar.

Dentre as instituicdbes em que as pesquisas de pods-graduagao foram

desenvolvidas, nota-se na Tabela 3, que a Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro (UFRRJ) concentra mais de 26% de producéo cientifica sobre o tema.

Tabela 3 — Ocorréncias de documentos por instituicdo

Instituicao

Ocorréncias

UFRRJ

11

USP

UNIFEI

UNESP

UFSM

FGV

UFBA

UFRGS

UFF

UFMG

ITA

UFTM

UFRN

UTFPR

UNICAMP

222 INININDNINININ(W|~ O

UFS

—_—

Total

42

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Apds a andlise preliminar dos dados iniciou-se a analise qualitativa dos

documentos, com o objetivo de identificar aqueles que satisfizessem os critérios de

inclusdo tragados no protocolo. Contudo, dentre os 42 documentos analisados da

base de dados BDTD, nao foi possivel identificar qualquer um que representasse a
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tematica da pesquisa: ‘lean office’ e * desenvolvimento de fornecedores’.

Considerando-se que, apesar de o protocolo de pesquisa desenvolvido ter sido
seguido a risca, ndo foram encontrados documentos que atendessem de maneira
explicita a tematica. Diante dos resultados obtidos, mesmo que negativos em face da
expectativa inicial que se tinha, arrisca-se a enumerar alguns motivos causadores do
cenario identificado: (i) ndo ha, nas base de dados selecionadas, documentos que
estudem conjuntamente a disciplina de Desenvolvimento de Fornecedores com
aplicagao direta de Lean Office no processo, apresentando uma oportunidade de
estudo para pesquisadores da area; (ii) os autores possuem dificuldades para serem
assertivos e, ao mesmo tempo, objetivos na selegao e escrita de titulos, resumos e
palavras-chave dos seus documentos, acarretando dificuldade e, possivelmente,
impossibilidade na identificacdo do conteudo que se busca obter; (iii) a expresséo de
busca selecionada para a pesquisa considerou a especificidade do termo “Lean
Office”, em vez de Lean, que apresenta uma abordagem mais geral.

A despeito da suposicao (iii), devido a area de estudo Lean Office ser parte da
metodologia Lean, sugere-se que, possivelmente os autores tenham categorizado
seus titulos, resumos e palavras-chave com termos de carater mais geral, ou seja,
com o uso de palavra que expresse a filosofia Lean por um ponto de vista mais
abrangente, com o intuito de ampliar o alcance de suas publica¢des; contudo, ao
especificar Office na expressao de busca, os documentos que tratassem de Lean nao
seriam recuperados.

Foi a partir desse diagnostico que alterou-se a expressao de busca do Grupo
1 de maneira a contemplar Lean, da seguinte forma: "lean”. Dai que considerou-se
realizar novo processo de busca nas bases de dados WoS e BDTD utilizando a
seguinte expressao: “Lean” para o Grupo 1 e, para o Grupo 2, as expressdes
"desenvolvimento de fornecedores", "supply chain development" ou "supplier
development" e, pela associacdo dos termos “desenvolvimento” a “fornecedor®
(asterisco utilizado como caractere de truncagem), "supply chain" a “development’, e
“supply” ou “supplier’ a “development’.

A busca no WoS, realizada no dia 11 de janeiro de 2024, resultou na
identificacdo de 1.116 documentos. Com o intuito de focar a analise apenas em
documentos do interesse dos critérios de inclusdo da pesquisa, foram selecionados
os dados referentes aos 382 documentos de acesso aberto, os quais posteriormente

foram exportados. Dessa forma, a avaliagao preliminar dos dados obtidos no WoS



35

permitiu identificar que foram recuperados 60 ‘proceedings paper’, outros quatro
‘proceedings paper’ publicados como artigos, e 318 artigos, dentre os quais 284
artigos de publicag¢des periddicas e 34 artigos de revisdo. O idioma predominante é o
inglés, posto que em francés estavam dois documentos, um em japonés, um em
portugués, e outro em turco. Em relagéo ao periodo de publicagédo, notou-se que seis
séo da década de 1990, 15 da década de 2000, 159 da década de 2010 e 202 da
década de 2020. Quando avaliadas as areas de pesquisa dos artigos, obteve-se os
dados apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicdo de areas de pesquisa dos artigos recuperados na WoS

Area de Pesquisa Ocorréncias
Engineering 139
Business & Economics 74
Environmental Sciences & Ecology 59
Science & Technology — Other Topics 52
Operations Research & Management Science 39
Computer Science 34
Energy & Fuels 23
Agriculture 22
Materials Science 17
Nutrition & Dietetics
Chemistry
Endocrinology & Metabolism
Physics

Telecommunications
Veterinary Sciences
Biochemistry & Molecular Biology
Construction & Building Technology
Food Science & Technology
Social Sciences — Other Topics
Zoology
Automation & Control Systems
Psychology
Health Care Sciences & Services
Public, Environmental & Occupational Health
Research & Experimental Medicine
Cell Biology
Thermodynamics
Behavioral Sciences
Development Studies
Education & Educational Research
Electrochemistry
Forestry
General & Internal Medicine
Life Sciences & Biomedicine — Other Topics
Mathematics
Obstetrics & Gynecology
Oceanography
Oncology
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Pharmacology & Pharmacy
Physical Geography
Reproductive Biology

Sport Sciences
Transportation
Arts & Humanities — Other Topics
Biodiversity & Conservation
Developmental Biology
Fisheries
Genetics & Heredity
Geography
Geriatrics & Gerontology
Government & Law
Immunology
Information Science & Library Science
Instruments & Instrumentation
Linguistics
Mathematical & Computational Biology
Mechanics
Nursing
Parasitology
Public Administration
Robotics
Water Resources
Total 6333
Fonte: Dados da pesquisa. (2024)

AlAalAalalalalalalalalalalalaaaa2aINININININ

Ao iniciar a analise dos 382 documentos, o primeiro critério segundo a
metodologia do autor foi analisar palavras-chave*; nenhum documento com os temas
associados foi encontrado. Prosseguiu-se a analise e foram avaliados os titulos e,
novamente, ndo foram encontrados documentos cuja composigcdo satisfizesse os
critérios de inclusado definidos para a pesquisa. No entanto, quando da analise dos
resumos, nao foi possivel encontrar documentos, dentre o universo de 382, que
atendiam ao método de inclusao.

Na analise dos dados coletados na BDTD, desta vez com a nova expressao de
busca adotada, obteve-se 100 documentos, dos quais 73 sdo Dissertacbes de
Mestrado e 27 Teses de Doutorado. No Grafico 2 é possivel observar a quantidade

de documentos publicados por década.

3 E valido ressaltar que a soma de ocorréncias (633) é superior ao nimero de documentos
(382) pois cada documento pode ter aderéncia a mais de uma area de pesquisa.
4 Destaca-se que 43 documentos ndo continham palavras-chave definidas pelo autor.
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Grafico 2 — Distribuicao de teses e dissertagdes por décadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Novamente é possivel identificar que a década de 2010 foi mais expressiva na
quantidade de produgdo de pesquisas de pds-graduacdo. Entretanto, se considerar
que na década de 2020 a dispersao esta nos anos de 2020 (2), 2021 (5), 2022 (6) e
2023 (1), é esperado que os estudos desenvolvidos sobre o tema tendam a aumentar.

Dentre as instituicdbes em que as pesquisas de pos-graduagao foram
desenvolvidas, nota-se na Tabela 5, que a Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro (UFRRJ) concentra 21% de produgéo cientifica sobre o tema.

Tabela 5 — Ocorréncias de documentos por instituicdo
Instituicao Ocorréncias
UFRRJ 21
USP
UFSC
UNESP
UFSM
UFF
UFRGS
UFSCAR
FGV
UNICAMP
UNIFEI
UFBA
UFMG
UFRN
UFTM
UFV
UNINOVE
ITA

—
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PUC_GO
PUC_SP
UFABC
UFPB
UFS
UTFPR 1
Total 100
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Motivado pelo resultado negativo obtido na pesquisa, apesar da aplicagéo
criteriosa de métodos cientificos definidos, optou-se por um terceiro caminho: avaliar
pesquisas com estudos de caso sobre Lean e sobre desenvolvimento de
fornecedores, quer seja conjugados ou ndo, com o intuito de verificar experiéncias e
definir método para aplicagao.

O valor de explorar estudos de casos esta na observacao de avaliagdes e
resultados empiricos obtidos em situagdes analogas a que se busca nesta pesquisa.
Um exemplo de estudo de caso é o relatado em Sebrae e Gerdau ([20137]), sobre o
Programa de Desenvolvimento de Fornecedores, o qual teve como objetivo aumentar
a competitividade e a sustentabilidade da cadeia de suprimentos da empresa. Neste
caso, as etapas para implementagédo e melhoria do processo se deram da seguinte
forma: i) Parceria Gerdau — Sebrae (empresa de consultoria); ii) Sele¢cdo de
fornecedores; iii) Apresentagcdo do programa aos fornecedores; iv) Aplicagdo do
diagnostico de maturidade da gestado; v) Apresentagcdo do plano de capacitagéo; vi)
implantagéo do plano de capacitagao; vii) Acompanhamento e certificagao.

O mesmo relatdrio traz aumentos significativos em relagdo as competéncias

analisadas. A préxima Figura 7 demonstra os dados alcangados.
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Figura 7 — Evolugao do modelo de exceléncia em gestao

CRITERIO (%) INICIAL (%) FINAL VARIACAO
52% 75% 23%

Lideranga
Estratégia e Planos 23% 55% 32%
Clientes 54% 67% 13%
Sociedades 65% 69% 4%
Informagao 52% 73% 21%
Pessoas 61% 73% 12%
Processos 58% 68% 10%
Resultado 19% 21% 2%
TOTAL 42% 55% 13%
Lideranga
Resultado Estratagia
e Planos
Processos Clientes
Pessoas Sociedade
—_— T0 Informacgao
T

Fonte: Sebrae e Gerdau ([20137], p. 33).

Na expectativa de que estudos de casos tragam possiveis meétodos de
aplicagao de Lean no desenvolvimento de fornecedores, foram selecionados textos a
partir de uma busca exploratéria na internet com os termos “Lean” e “desenvolvimento

de fornecedores”. Os textos estdo listados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Textos selecionados para analise de conteudo

Tematica Identificador Titulo

An Implementation Framework to Attain 6R-Based
Sustainable Lean Implementation: A Case Study, de
Art-1 autoria de Y. Magbool, M. Z. Rafique, A. Hussain, H.
Ali, S. Javed, M. S. Amjad, M. A. Khan, S. Mumtaz, S.
M. Haider e M. Atif (2019)

The convergence of lean management and additive
manufacturing: Case of manufacturing industries, de
autoria de R. Lakshmanan, P. Nyamekye, V. M.
Virolainen e H. Piili (2023)

Art-2

Next Generation Industrial 0T Digitalization for

Lean Art-3 Traceability in Metal Manufacturing Industry: A Case
Study of Industry 4.0, de autoria de M. J. Beliatis, K.

Jensen, L. Ellegaard, A. Aagaard e M. Presser (2021)

Lean and green in the transport and logistics sector: a
case study of simultaneous deployment, de autoria de

Art-4 J. A. Garza-Reyes, B. Villarreal, V. Kumar e P. M.
Ruiz (2016)
Performance Improvement through Value Stream
Art-5 Mapping — A Manufacturing Case Study, de autoria de

S. A. Bugvi, K. Hameed, M. F. Jamil, A. Irfan, S.
Murtaza, M. Qaiser e M. Bilal (2021)

Modelo de Gestao de colaboragcdo com Fornecedores
Art-6 Estudo de caso aplicado na Montadora, de autoria de
C. Cassiano, R. Moreira, U. Ibusuki (2014)

Desenvolvimento de fornecedores: um estudo de
Art-7 caso utilizando a troca rapida de ferramentas, de
autoria de C. S. Neumann e J. L. D. Ribeiro (2004)

Desenvolvimento

Iniciativas de desenvolvimento de fornecedores:
de Fornecedores

estudo de caso em uma industria de equipamentos de
limpeza, de autoria de S. V. Bonato, A. S. Isoppo, C.
Santos e E. F. Z. Pereira Junior (2019)

Art-8

Programa de avaliagdo de fornecedores: um estudo
Art-9 de caso em uma empresa do setor siderurgico, de
autoria de V. B. Almeida (2011)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Para a coleta de dados foi elaborado um formulario (Apéndice A) para que nele
fossem registrados os dados do fichamento dos artigos.
O Gréfico 3 mostra a proporgéo de documentos de cada assunto.

Gréfico 3 — Assunto dos documentos selecionados para analise
® Lean

44.4% @ Desenvolvimento de Fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa (2024).



41

Foram avaliados cinco documentos cuja tematica era Lean e outros quatro
sobre desenvolvimento de fornecedores.

Ao analisar os documentos que tinha Lean como tema é possivel notar que
foram utilizadas de trés a seis ferramentas da metodologia de maneira complementar
nos trabalhos, como mostra o Grafico 4.

Grafico 4 — Quantidade de ferramentas adotadas

® 10u2
®30u4
Soub
® 70us
®90u10
@® 11 ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentre as ferramentas indicadas, as mais utilizadas sdo o VSM (Mapeamento
do Fluxo de Valor), a Padronizac&o de Processo e o Ciclo PDCA, conforme mostra o
Graéfico 5.
Gréfico 5 — Ferramentas Lean adotadas

Kaizen

TQC (Total Quality Control)
Diagrama de Ishikawa

58

Mapeamento do Fluxo de Va...
Autonomacao ou Jidoka
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One Piece Flow (fluxo contin...
TPM (Total Productive Maint...
OEE (Overall Equipment Eff...
Padronizagao de Processo
Nivelamento da Produgéo o...
Troca Rapida de Ferramenta...
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1 (20%)
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2 (40%)
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0 (0%)
2 (40%)
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3 (60%)
1 (20%)
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentre as vantagens observadas pela pratica do Lean, podem ser elencadas a
reducao de fakt time e de lead time; maior eficiéncia em processos, uso de mao de
obra e estoques; reducdo de emissao de gases e custos. A coleta de dados permitiu
identificar os seguintes pontos:

- Art-1: implementacéo de sucesso de técnicas de 6Rs; redugéo de 36,33% no
processamento de tempo de valor agregado e 40,14% no lead-time geral; redugao de
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22% em méao-de-obra e 50% do curso de aquecimento das fornalhas (produgao);

- Art-2: reducéo de lead time, inventario, desperdicios, custos e aumento de
eficiéncias ambientais;

- Art-3: por meio da aplicagdo dessas duas ferramentas foi possivel a
identificacdo das ferramentas e tecnologias ideias a serem aplicadas no
empreendimento; o kanban auxiliou na rastreabilidade do WIP e o VSM na
compreensao de como gerar valor ao produto;

- Art-4: reducdo na emissdo de gases, tempo das rotas, horas de trabalho,
distancia percorrida e custos;

- Art-5: reducao do takt time e lead time; também foi constatado, segundo o
autor, reducéo de desperdicios, contudo nao foi informado quantitativamente.

Contudo, em nenhum dos textos mencionados acima, constatou-se
desvantagens e/ou prejuizos.

Quanto a geracao de valor indicada nos documentos, identificou-se, como
apresentado no Grafico 6, que ele foi gerado em 80% dos casos.

Grafico 6 — Geragao de valor

® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Foi possivel identificar que a ferramenta VSM foi amplamente utilizada na
geracao de valor:

- Art-1: foi observada através da ferramenta VSM, com analise do estado pré e
pos implementagdes, e do TPM (Total Productive Maintenance);

- Art-2: ndo houve mencgao;

- Art-3: através do VSM elaborado e apresentado no artigo;

- Art-4: através da melhora de indicadores, como por exemplo, redugao na
demanda ngo satisfeita;

- Art-5: através da redugao de processos e desperdicios através do VSM.

Quanto aos desperdicios observados nos documentos, como mostra o Grafico

7, nao foi possivel identificar em nenhum dos casos desperdicio quanto ao uso de
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talento. No entanto, todos os demais foram. E importante ressaltar que, embora estes
tenham sido observados explicitamente nos textos, € possivel que durante o estudo
dos autores houvesse mais desperdicios, contudo ndo foram identificados por nao
haver maior aprofundamento em demais processos ou utilizacdo de demais

ferramentas Lean.

Grafico 7 — Desperdicios observados
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em relagdo ao ambiente de aplicacdo, € possivel notar que, em geral, o
ambiente de estudo dos documentos foram industrias manufatureiras, totalizando
quatro casos, e um do setor logistico.

Quanto aos desafios encontrados, foram identificados aqueles que se referem
a implementacdo das melhorias observadas, e ndo quanto a definicdo de qual é a
melhor ferramenta Lean ou de como aplica-la. Isso se configura como um detalhe
interessante, pois pode denotar o quao claro € o método de uso das ferramentas, seus
objetivos e utilidades. As ferramentas mostram-se como maneiras praticas e ageis de
solucdes para os mais diversos problemas, em diferentes contextos, e de problemas
que, muitas vezes, podem parecer complexos e de dificil resolugdo em um primeiro
momento:

- Art-1: desafios relacionados a monitoramento e controle de processos na
implementagéo;

- Art-2: foi observada uma dificuldade inicial em compreender como
implementar a Manufatura Lean com Manufatura Aditiva (foco do estudo);

- Art-3: ndo houve observacao expressa de desafios encontrados;

- Art-4: segundo os autores, o setor de logistica e transporte € muito limitado e
estd em estagios iniciais de implementagcdo de Lean, aumentando o desafio de

implementacao por ndo haver tantos exemplos a serem estudados;
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- Art-5: para atingir a melhora de alguns indices, foram encontrados desafios
quanto a implementacao das praticas, pois demandava agdes adicionais as realizadas
no artigo; contudo, foi observado como sugestao pelo autor para futuros estudos,
analises e implementacgoes.

Ja os resultados podem ser resumidos a resolugéo de problemas, melhora na
capacidade produtiva e eficiéncia operacional, geragao de valor e redug¢ao de custos:

- Art-1: reducédo no tempo de processamento do produto, reducdo de custos
com aquecimento de fornalha e méo-de-obra e implementagdo de um sistema de
producao mais sustentavel utilizando o 6R;

- Art-2: foi constatado que tanto é possivel aliar a Manufatura Aditiva com a
Manufatura Lean a processos produtivos, quanto é extremamente eficiente; houve
melhora na producéo e reducgao de custos, processos, estoque e superproducao;

- Art-3: a empresa conseguiu implementar uma melhora de tecnologia através
do VSM, agregando valor no seu produto enquanto obteve vantagens competitivas na
sua cadeia de produgédo através da implementacéo da rastreabilidade digital dos seus
processos (através de Kanban);

- Art-4: desenvolvimento e implementacdo de uma nova ferramenta
Sustainable Transportation Value Stream Map (STVSM), que tem como objetivo
elaborar um VSM para o setor logistico com foco em redugdo de emissdes; melhora
em diversos indicadores do processo, como redugdo de demanda nao satisfeita,
jornada de trabalho, distancia excessiva, emissdo de particulas e gases pelos
veiculos, entre outros;

- Art-5: reducédo de desperdicios, takt time e lead time; identificagdo do valor na
cadeia de processo e nivelamento da producéo.

Iniciando-se a anadlise dos estudos de caso com tematica aderente ao
desenvolvimento de fornecedores € possivel afirmar que os critérios de selegao de
fornecedores para o programa variam para cada caso. Nota-se que a escolha
depende da cadeia de suprimentos em questdo, das necessidades especificas
(objetivos) da empresa compradora e da disponibilidade de recursos para obter um
programa de sucesso. Dessa forma, observa-se que cada programa de
desenvolvimento de fornecedores pode ser considerado unico:

- Art-6: ndo foi informado no texto;

- Art-7: os critérios sao: parcela de faturamento junto a empresa; dificuldade de

relacionamento com a empresa; e distancia geografica;
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- Art-8: fornecedor de classe A em curva ABC; nivel de criticidade ao negécio;
indice insatisfatério de entrega no prazo;

- Art-9: matriz de Kraljic (importancia do produto na cadeia x risco de
fornecimento).

Como dito anteriormente, cada programa de desenvolvimento de fornecedores
€ unico, o que corrobora com o resultado apresentado no Grafico 8, de que, em
nenhum dos casos analisados, foi possivel observar o desenvolvimento de uma
tecnologia a ser utilizada conjuntamente por fornecedor e comprador, como uma

forma de integracéo de informacgéao, por exemplo.

Grafico 8 — Identificacado de tecnologias usadas conjuntamente por fornecedor e comprador
® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

As vantagens observadas pelos programas sao diversas, mas é importante dar
énfase no estreitamento de relacionamento entre comprador e fornecedor e, também,
no ganho de competitividade perante os concorrentes. Contudo, observa-se que, a
depender da maneira em que o programa é conduzido e de quais sejam seus
objetivos, diferentes tipos de resultados podem ser atingidos, desde aumento de
qualidade de produto, até mesmo reducao de lead time, mostrando o potencial de
métodos e ferramentas Lean para os programas:

- Art-6: reducéo de custos e lead time, aumento de seguranga nos processos,
otimizacao de recursos e equipamentos;

- Art-7: estreitamento dos lacos entre comprador-fornecedor; aumento de
desempenho; incentivo aos fornecedores que obtiveram maior desempenho e
aumento de competitividade para fornecedor e comprador;

- Art-8: estreitamento da relagdo comprador-fornecedor; empresa compradora:
reducado de custos com estoque e melhor atendimento aos clientes finais; empresa
fornecedora: aumento de faturamento;

- Art-9: reducgao no indice de ndo conformidades dos fornecedores; aumento de
eficiéncia e competitividade nos processos dos fornecedores.



46

Ja em relagao as desvantagens, apenas em dois dos casos foram constatados.
Contudo, em ambos os casos, foi registrado que o erro de elaboragdo do programa
era a causa raiz destas desvantagens, observando que elas poderiam ser evitadas
caso realizassem algumas mudangas no programa:

- Art-6: ndo foram constatadas;

- Art-7: projeto de necessidade de grande empenho, 0 que em alguns casos,
nao foi vantajoso pois determinados fornecedores n&do se empenharam a partir de
determinado ponto ou n&o estavam no momento mais adequado para o programa;

- Art-8: ndo foram evidenciadas;

- Art-9: reduc¢ao do indice de pontualidade de entregas dos fornecedores.

Em relacdo ao ambiente de aplicacdo do desenvolvimento de fornecedores,
nota-se é diversificado:

- Art-6: montadora de veiculos e seus fornecedores;

- Art-7: setor de maquinas agricolas e seus fornecedores;

- Art-8: industria de equipamentos de limpeza e seus fornecedores;

- Art-9: setor siderurgico.

Quanto aos desafios encontrados na implementacdo e para o bom
desempenho dos programas, é possivel analisar que, em sua maioria, podem ser
resolvidos com uma etapa de planejamento do programa mais elaborada, evitando ou
mitigando estes empecilhos e/ou baixo desempenho:

- Art-6: é observado que ha casos em que a equipe do projeto deva ter
especializagédo técnica no segmento, contudo, em muitos casos os profissionais do
lado fornecedor podem suprir a necessidade;

- Art-7: escolha inadequada dos participantes do programa e falta de motivagao;
indisponibilidade de tempo; indisponibilidade para realizar investimentos;
consolidagao dos ganhos obtidos (auséncia de parametro unificado para comparagao
de desempenho dos fornecedores); mao de obra escassa e mal preparada;

- Art-8: desconfianca no projeto por parte do fornecedor de n&o atingir o
resultado almejado e ser prejudicado (apds o inicio do projeto, a desconfianca foi
resolvida);

- Art-9: garantir o aumento da qualidade dos produtos dos fornecedores ao
mesmo tempo em que mantém ou melhora o indice de pontualidade de entrega dos
mesmos.

Apo6s o fichamento dos documentos, analisa-se que, em suma, ha dois
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resultados principais no desenvolvimento de fornecedores: ganho de competitividade
e melhora do relacionamento entre comprador e fornecedor. Nos textos sao
mencionados:

- Art-6: aumento de competitividade para o fornecedor devido a reducio de
custos e otimizagcdo de recursos; aumento na qualidade do produto final;
desenvolvimento de relacionamento comprador-fornecedor como parceria, € nao
como "pressao” por apenas reducéo de pregos e prazos de entrega;

- Art-7: melhor relagcao entre comprador-fornecedor para as empresas de maior
desenvolvimento; aumento de competitividade para ambos, devido a otimizagao
operacional,

- Art-8: melhora nos lagos entre comprador e fornecedor; melhor previsdo de
vendas e gestado de estoque para ambos; aumento de faturamento para fornecedor;

- Art-9: aumento de qualidade dos produtos e competitividade.

E importante ressaltar que foi observado, em alguns dos estudos de caso, que
ferramentas e técnicas Lean foram utilizadas como meios de atingir desenvolvimento
para os fornecedores, sendo aplicados nos processos produtivos para aumento de
eficiéncia, por exemplo, ou para identificar falhas e eliminar desperdicios.

Tendo sido concluidas as analises, a proxima se¢ao apresenta as conclusdes

da pesquisa.
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5 CONCLUSOES

ApOs analisar mais detalhadamente os estudos de caso que adotam a
metodologia Lean bem como os de programas de desenvolvimento de fornecedores
aplicados em diferentes processos, compreende-se que auxiliam na identificagao e
resolucdo de falhas e problemas, na melhoria de processos e gera ganhos
significativos de competitividade para ambas as partes. Observou-se, inclusive, que,
em muitos dos casos estudados, os fornecedores e compradores foram
desenvolvidos, direta ou indiretamente, através do uso de técnicas e ferramentas do
Lean nos seus processos produtivos.

Contudo, nos programas com fornecedores, foi possivel observar dificuldades
em sua implementacgao, ocasionalmente ocorridas devido as falhas no planejamento,
pouca preparag¢ao de uma das partes, pouca transparéncia, entre outros.

Dessa forma, propde-se:

a) Aplicar Lean na execugao do programa de desenvolvimento de fornecedores
(melhoria continua):

1) realizar VSM do programa com o intuito de eliminar as etapas que
ndo agregam valor e dar maior enfoque nas que agregam, assim, evitando
desperdicios financeiros e de mao de obra dos dois lados;

2) padronizar processos para que haja um planejamento mais eficaz
e alinhamento entre as partes, dessa forma esclarecendo os objetivos comuns,
possiveis beneficios e aumento no compromisso das duas partes com o
programa. Assim, & possivel mitigar a possivel desconfianga dos fornecedores
com o programa, havendo maior transparéncia no processo desde o inicio.
Além disso, padronizar processos influencia na reducéo e prevengéao de riscos;

3) facilitar a comunicagao entre as partes, deixando-a mais agil e
reduzindo o tempo de projeto. Projetos que possuem resultados mais
rapidamente tem a tendéncia de serem priorizados, o que aumentaria a eficacia
do Programa;

4) definir periodicidade de execugdo de Programas de
Desenvolvimento de Fornecedores incentivaria a melhoria continua do
Programa, tornando-o cada vez mais eficiente e, além disso, tornaria recorrente

os vinculos criados entre comprador e fornecedores em programas anteriores.
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b) aplicar Lean Office como forma de desenvolvimento de fornecedores:

1) criar time Kaizen para implementar melhorias usando técnicas e
ferramentas do Lean Office nos setores de compras, qualidade e producao da
empresa compradora e no setor de vendas, qualidade e producédo da empresa
fornecedora. Dessa maneira, as ordens de compra e comunicagao entre elas
serao mais ageis, reduzindo falhas de comunicagao e aumentando a eficiéncia
operacional;

2) utilizar ferramenta SIPOC para melhoria dos processos de
compra e venda sugeridos no item anterior. Salienta-se que, se a empresa
compradora realizar uma padronizacao de todos 0s seus processos de compra
e venda, é possivel replicar facilmente as melhorias com diferentes itens e

fornecedores.

Espera-se que, com essas melhorias, haja melhora no relacionamento entre as
partes, reducdo de atrasos dos pedidos e redugdo de desperdicios para as
instituicdes.

ApoOs a leitura e posterior analise dos artigos cientificos que contemplam
estudos de caso tanto sobre Lean quanto sobre desenvolvimento de fornecedores,
nota-se um certo padrdao, com breves diferencas entre os casos, de implementacao
do sistema, o qual sera explicado a seguir:

. Mapeamento do Estado Atual: Inicialmente é realizada uma analise da
situacdo atual, por meio de uma avaliagao da cadeia de suprimentos da empresa:
identifica-se os fornecedores, analisa a qualidade, confiabilidade e desempenho de
cada fornecedor. Em seguida, devem ser identificados os pontos criticos de cada um
e as areas de melhoria.

Il Estabelecimento de objetivos: a equipe do projeto deve definir metas
claras e especificas para o desenvolvimento de fornecedores, alinhando objetivos
com a estratégia global da empresa.

Mll. Selegcao dos Fornecedores: Ha uma selegcdo dos fornecedores mais
estratégicos para o programa, avaliando a importancia estratégica de cada
fornecedor. Ela ocorre por meio de uma analise de impacto do suprimento na cadeia
de producédo, na qualidade e desempenho do produto.

IV. Avaliacao de Riscos: |dentificando-se os riscos associados a cada

fornecedor e avaliando-os, com subsequente desenvolvimento de estratégias de
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mitigagao de riscos.

V. Critérios e métricas de avaliagdo: Sao estabelecidos critérios de
desempenho, os quais devem ser claros, e que englobem parametros como
qualidade, custo, prazo e tempo de entrega, inovacéo, sustentabilidade, ou demais
especificidades de cada setor.

VL. Avaliagodes iniciais: finalizando o planejamento do projeto, inicia-se a
implementagcdo de fato, através da coleta de avaliagbes iniciais para avaliacido de
conformidades e inconformidades dos fornecedores, além de identificacdo de areas
de melhoria.

VIL. Desenvolvimento de planos de acao de melhoria continua: em
conjunto com os fornecedores, fomentando a cooperagdo entre as partes para
atingimento das metas, com estabelecimento de prazos e metas mensuraveis para
ambos.

VIII. Capacitagao, Treinamento e/ou tecnologia conjunta: A empresa e 0s
seus fornecedores podem desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento
de tecnologias conjuntas com tematicas de padrées de qualidade, processos de
producao e, até mesmo, processos de integragdo de informagao. A etapa tem como
objetivo desenvolver, de fato, as empresas e deixa-las com processos mais ageis.

IX. Ciclo PDCA:

i.Monitoramento Continuo: Implementacdo de KPIs (Indicadores-

Chave de Desempenho) para avaliagdo de desempenho dos fornecedores, com

revisdes regulares para monitoramento de progresso das metas estabelecidas

previamente.

ii.Melhoria Continua: em casos de KPIs com resultados abaixo do
esperado, € possivel implementar Kaizen nos processos, com coleta de
feedback das partes interessadas e, posteriormente, correcao e melhoria dos

planos de agao responsaveis pelo resultado do KPIl em questao.

E vélido ressaltar que, apesar de explicitado os possiveis passos para uma
implementagéo de sucesso de um programa de desenvolvimento de fornecedores, &
essencial que ele tenha como foco e seja benéfico para todas as partes interessadas.
Dessa forma, todos em questdo possuem genuino interesse e, consequentemente,
comprometimento com o programa, aumentando as chances de sucesso e resultados

positivos.
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APENDICE A - Formulario de coleta de dados

Fichamento dos Artigos — TCC
Secao 1 — Analise de documentos sobre Lean

Documento
[registrar o cédigo de identificagdo do documento]

Quantas ferramentas Lean foram encontradas no artigo?
e 1ou?2

3ou4d

Soub

70u8

90u10

11 ou mais

Quais ferramentas Lean?

e Kaizen
TQC (Total Quality Control)
Diagrama de Ishikawa
5S
Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)
Autonomacao ou Jidoka
Poka Yoke
KanBan
One Piece Flow (fluxo continuo)
TPM (Total Productive Maintenance)
OEE (Overall Equipment Effectiveness)
Padronizacédo de Processo
Nivelamento da Produgao ou Heijunka
Troca Rapida de Ferramenta ou SMED (Single Minute Exchange of Die)
PDCA
Outros...

Quais foram as vantagens observadas por sua utilizagdo?

Quais foram as desvantagens observadas por sua utilizagao?

E possivel identificar a geragdo de valor no documento?
e Sim
e Nao

Como foi observada?

Desperdicios: quais foram observados no documento?
e Superproducao



e Espera

e Transporte
Processamento excessivo
Estoque / Inventario
Movimentagao

Defeitos

Uso do talento

Outros...

Qual foi o ambiente de aplicagao?

56

Desafios encontrados

Principais resultados

Segao 2 — Analise de documentos sobre desenvolvimento de fornecedores

Documento
[registrar o cddigo de identificagdo do documento]

Quais foram os critérios de selecao para escolha dos fornecedores?

Quais técnicas e ferramentas foram utilizadas no programa?

Ha tecnologias sendo utilizadas em conjunto pelo fornecedor e comprador?
e Sim
e Nao

Quais?

Quais foram as vantagens observadas por sua utilizagao?

Quais foram as desvantagens observadas por sua utilizagao?

Qual foi o ambiente de aplicagao?

Desafios encontrados:

Principais resultados:




