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Resumeo : Trata-se de um estudo da filosofia Just In Time (JIT) de administracdo da
manufatura, focalizando o aprimoramento do processo produtivo - em ganhos de
qualidade e produtividade - como estratégia para ajudar uma empresa a alcangar
vantagem competitiva em custo. A abordagem ¢é sistémica, partindo da &nfase da
necessidade de se elaborar uma estratégia bem fundamentada no conhecimento da
inddstria ¢ do seu meio ambiente, passando pelo conhecimento do sistema Just In
Time e seus principais objetivos, conceituando o custo real (valor agregado) e
definindo os indicadores de produtividade e qualidade. Em seguida identificam-se
os desperdicios da produgdo e apresentam-se as ferramentas do Just In Time para
combaté-los, dando uma atengfio especial ao sistema kamban e ao sistema da
qualidade. O estudo de caso na Ericsson Telecomunicagbes contribui para melhor
compreender a implementagéo e eficacia do sistema JIT.

Abstract : This work studies the Just in Time (JIT) philosothy of manufacturing
administration, focusing the productive process improvement - in terms of
productivity and quality gains - as a strategy to support a company to reach
competitive advantage in cost. The adopted approach is systemic, initiating by
emphasising the necessity of elaborating a strategy very well based on the
knowledge of the industry and its operational environment, continuing with the
application of the Just In Time principles and its main objectives, conceptualizing
the real cost (aggregated value) and defining the productivity and quality indicators.
Finally, the study identifies the production wastefulness and the Just In Time tools to
defeat them, with special attention on the Kanban system and on the quality system.
The Ericsson Telecomunicagdes case study contributes for a better understanding of
the JIT system implementation and efficacy.



“A fidehdade ¢ uma resposta livre e cheia de sentido ao mundo da verdade ¢
dos valores, a sua significacfo imutdvel e auténoma, as suas exigéncias proprias.
Sem a atitude fundamental da fidelidade, ndo ha nenhuma cultura, nenhum progresso
no conhecimento, nenhuma comunidade; mas sobretudo, nenhuma personalidade
moral, nenhum amadurecimento moral, nenhuma vida interior una e consistente, e
nenhum amor verdadeiro. Todo o esforgo de educagfio tem que ter em conta este
significado fundamental da fidelidade em sentido amplo, se ndo quiser condenar-se
de antemio ao malogro.

A atitude fundamental da fidelidade ¢ também pressuposto de toda a
confianca, de toda a credibilidade. Como ha alguém de manter uma promessa ou
merecer crédito na luta das idéias, se vive apenas do momento que passa, sem
formar uma unidade de sentido com passado, presente e futuro? Quem podera contar
com ele? S6 o homem fiel torna possivel aquela conflanga que constitui o
fundamento de qualquer comunidade; s ele possui aquele elevado valor moral que
reside na firmeza, na lealdade, na confiabilidade™.

( “Atitudes Eticas Fundamentais™ - Dietrich Von Hildebrand )



Prefacio

Este trabalho de dissertagdo foi fruto de um interesse que nasceu cerca de dez
anos atras, quando tive o primeiro contato com a filosofia Just In Time (JIT) de
administragfo da manufatura, filosofia que estd na origem do surgimento da nova era
econdmica, caracterizada por W. Edwards Deming no seu segundo principio para a
revolucdo da administragdo ocidental. Este primeiro contato ocorreu em 1985, nos
Estados Unidos, por ocasido de um treinamento em qualidade (on-the-job training)
na Collins Division, empresa fabricante de equipamentos avidnicos, pertencente ao
grupo Rockwell International. Na oportunidade, convenci-me da eficacia do sistema
JIT ao constatar que, em apenas dois anos de implementago do sistema, a empresa
ja apresentava resultados surpreendentes em ganhos de produtividade ¢ qualidade,
reduzindo efetivamente os custos do processo produtivo.

A proposta deste trabalho s6 foi efetivamente definida dois meses apos o
inicio da pesquisa bibliografica sobre o sistema Just In Time, quando, depois de
consultar uma vasta referéncia, entre livros, dissertagdes de mestrado e teses de
doutorado, percebi a inexisténcia de um trabalho que associasse o sistema Just In
Time - sabidamente uma ferramenta estratégica usada pelos japoneses para alcangar
vantagens competitivas - com a visdo de um processo de elaboragio de uma
estratégia competitiva. Esta associagdo pareceu-me importante por duas razdes. Em
primeiro lugar, pela importdncia de se ter uma visdo de conjunto da estratégia e da
ferramenta utilizada, visdo esta que seria ilustrada com o estudo de caso. Em
segundo lugar, pela necessidade, intrinseca proposta deste trabalho, de caracterizar
bem o sistema JI/T como uma ferramenta eficaz na consecugio de uma estratégia
competitiva que vise alcancar vantagem competitiva em custo.

O enfoque estratégico na busca de lideranga em custo surgiu em conseqiiéncia
de dois fatores. O primeiro, foi a aquisicdo de certo nivel de conhecimento tedrico
sobre estratégia competitiva, através dos livros Estratégia Competitiva e Vantagem
Competitiva, de Michae] E. Porter, reconhecida autoridade no assunto, o que me
permitiu ver a lideranga em custo como a mais clara das estratégias competitivas que
uma empresa pode adotar dentro de uma industria. O segundo, foi a evidéncia do
contexto da economia atual, altamente competitiva, onde o conceito de qualidade do
produto - conjunto de requisitos e atributos que atendem as necessidades e
expectativas do cliente/consumidor - toma-se cldssico, isto €, torna-se um
pressuposto bdsico para a consecugdo de um negocio, levando o cliente/consumidor
a ficar mais sensivel as diferengas de preco.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Uma empresa manufatureira que pretenda alcancar € manter lideranga em
custo, dentro do contexto atual de globalizagdo da economia - onde o valor (prego)
dos bens e servigos é determinado pelas condi¢des de oferta e procura - deve,
continuamente, enfocar a produgdo com uma visdo estratégica, buscando, além da
qualidade do produto e prazos de entrega que satisfagam as necessidades dos
clientes, um combate total ao desperdicio, procurando eliminar todos os processos ¢
fungdes que ndo agreguem valor ao produto. O sistema Just In Time (JIT) bem
implementado ajuda a alcangar este objetivo.

1.1 Consideracoes gerais

Este capitulo aprecia a importancia do assunto e as questdes principais a
serem estudadas, com o propdsito de caracterizar a implementa¢do do sistema Just
In Time em uma empresa, como estratégia para se consegur vantagem competitiva
em custo.

Porter[1], em seu livro Estratégia Competitiva, considera a lideranga em
custo a mais clara das estratégias competitivas que uma empresa pode adotar dentro
de uma industria. Porém, ressalta o autor, antes de elaborar sua estratégia, visando
adquirir uma vantagem competitiva, a empresa precisa conhecer bem a industria a
qual pertence ¢ 0 seu meio ambiente.



Mesmo reconhecendo o alto grau de controvérsia em relagdo a definigdo
apropriada de industria, Porter adota a seguinte definicio de industria:

Industria

Um grupo de empresas que sdo fabricantes de produtos bastante
aproximados entre si. Industna ¢ o local onde ocorre a concorréncia.

A concorréncia estd no amago do sucesso ou fracasso das empresas,
determinando a adequac@o das atividades e processos que podem contribuir para seu
desempenho, tals como inovacdes, flexibilidade organizacional, uma cultura coesa
ou uma boa implementacéo de estratégias. Define-se estratégia como:

Estratégia

E a arte de explorar condigBes favoraveis e aplicar os meios disponivei
com vista a consecugao de ObjethOS especificos

Ainda segundo Porter:

Estratégia Competitiva

| Ea estratégia através da qual uma empresa busca uma posigio competitiv
favoravel dentro do seu meio ambiente, fundamentalmente dentro da industria
qual pertence.

A estratégia competitiva visa estabelecer uma posigdo lucrativa (lucros
diferenciais) e sustentdvel, pelo maior tempo possivel, contra as forgas que
determinam a concorréncia na industria (Capitulo I11). Uma empresa que busca
lideranga em custo encontra no sistema Just In Time uma ferramenta poderosa para
a consecugio dos seus objetivos estratégicos.



1.2 Apresentacdo do problema:

A falta de visido estratégica na producio

Desde o periodo pos-guerra, o setor de producio ¢ seu pessoal passaram anos
sendo isolados do processo decisorio global da empresa. As decisdes estratégicas
eram tomadas e apenas comunicadas ao setor de produgéio para o “produza-se”.

A alta administragdo das empresas ndo se preocupava em desenvolver a
produgdo para obter vantagens competitivas. A sua atengdo e esfor¢os estavam
voltados no sentido de ganhar vantagem competitiva através da exceléncia em
comercializar seus produtos (marketing) € em administrar suas finangas.

Os principios da revolugdo industrial de Adam Smuth, aprimorados pelas
técnicas de Taylor e outros pioneiros da engenharia industrial, eram geralmente
suficientes para o planejamento e o controle da producgdo. Essas técnicas eram
baseadas em se analisar um. trabalho e dividi-lo em suas partes componentes,
aperfeicoar cada parte ¢ estabelecer padrles. As técnicas de estudo de tempos e
movimentos, andlise do trabalho, avaliagdo de fungdes, padronizacdo de fungdes,
salario por pe¢a produzida, graficos de Gantt, calculos de retorno simples e o
processo de determinacdo de lote econdmico, eram adequados para o controle de
custos, planejamento de equipamentos e programacdo da produgdo. Era a €poca da
produgdo em massa, impulsionada por Hemry Ford. Em resumo, o conceito de
producdo em massa era caracterizado pelos seguintes fatores:

e Grandes lotes e operagdes repetitivas para cada operario;

e Concepgdes estabilizadas de engenharia € linhas concisas de produtos;
e Alta propor¢do de custos totais destinada a méo-de-obra direta;

e Uso intensivo de padrGes e incentivos para a méo-de-obra;

e FElevada quantidade de maquinas idénticas na fabrica;

e Processos por lotes, layout por fungio, fluxos desconexos e um volume
substancial de manuseio de matenais efetuado pelos empregados;

e Geréncia da produgio selecionada e promovida principalmente com base
na experiéncia de supervisio.



Atualmente, vivenciamos conceitos de administragdo da manufatura bastante
diferenciados. Estamos em uma nova era econdmica. A concorréncia crescente,
mudangas sociais e novas tecnologias estdo transformando o modelo administrativo
“taylorista” em um modelo de administragdo flexivel, capaz de responder
rapidamente as necessidades dos clientes. Neste novo modelo, a gestdo da produgio
adquire valor estratégico.

Nas ltimas décadas, as posicdes relativas (em termos de competitividade de
produtos fabricados) ocupadas pelos principais paises industrializados mudaram.
Algumas nagdes de longa tradigdo industrial foram superadas por outras de menor
tradigdo, dentre as quais o Japdo € o melhor exemplo.

Observa-se que o sucesso da industria manufatureira japonesa tem sido, em
parte, pela sua habilidade na gestdo comercial e financeira, mas, principalmente,
pela alta qualidade e baixos custos de seus produtos, conseguidos através de uma
exceléncia na administragdo da produgdo, exceléncia esta que a maioria dos seus
concorrentes ocidentais ndo conseguiu igualar a tempo. As melhores empresas
japonesas estavam usando as melhorias obtidas com suas peculiares e inovadoras
praticas industrials, como sua principal arma competitiva, em oposi¢do as empresas
ocidentais que teriam considerado a produgio como “um problema ja resolvido™.

As pressoes da industria e do seu meio ambiente sobre as empresas sio fortes
¢ aumentam a medida que aumenta a globalizagdo da economia. Estas pressdes
consistem na exigéncia de prazos de fabricagdo mais curtos, entregas mais rapidas,
produtos com melhor qualidade, maior flexibilidade para produzir itens especiais e
precos melhores. Entretanto, como conseguir isto com um modelo de administragio
pouco flexivel, desenvolvido para a fabrnicagdo em massa? Como conseguir 1sto sem
incorrer em custos e estoques maiores? Este ¢ o dilema da alta admimistragdo e em
especial da geréncia de produgfo.

Cabe ressaltar que a falta de vis#o estratégica na produgido, por grande parte
das empresas ocidentais, tem permitido a continuidade de uma estrutura
organizacional de producdo com poder muito centralizado e, como conseqiiéncia, a
pouca valorizagdo dos recursos humanos do “chio de fabrica”. Se, anteriormente, a
l6gica da divisdo do trabalho fazia com que o trabalhador participasse de apenas
uma fracdo do processo, atualmente, a competitividade exige que ele participe de
uma parte cada vez maior do ciclo produtivo, com maior autonomia e controle sobre
a produgdo.



1.3 Relevancia do assunto

Dentro da nova realidade competitiva mundial, uma empresa manufatureira
que queira prosperar ou mesmo sobreviver, deve procurar ter um conhecimento
sempre atualizado da industria e das for¢as competitivas que a dirigem e, como
consequéncia, elaborar uma estratégia competitiva que necessariamente tenha foco
na produgdo. O potencial da produgdo como arma competitiva € o conceito de
administracdo da produgo como um ativo estratégico nfo podem mais ser
negligenciados pelos administradores.

Correia e Gianesi[2] enfatizam que a manufatura deve ser encarada como
arma competitiva poderosa. Segundo eles “é necessdria a conscientizag¢do, por
parte da organizagdo competitiva como um todo, dos mais altos aos mais baixos
escaldes, de que a manufatura™ pode ser uma importantissima arma competitiva,
desde que bem equipada e administrada, isto €, considerando a produgdo de forma
compativel com sua imporidncia. A concorréncia se dd, hoje, com base em
critérios, como, por exemplo, produtos livres de defeitos, produtos confidveis,
entregas confiaveis e rdpidas, largamente influenciados pela fungdo da
manufatura. A manufatura jd ndo pode ser encarada como um” mal necessdrio”
(aquele setor que deveria ser administrado visando minimizar os potenciais
prejuizos que pudesse vir a causar), mas como um setor que tem, como nenhum
outro, 0 polencial de criar vantagem competitiva sustentada através do
atingimento da exceléncia em suas prdticas”.

Skinner[3], falando sobre politica corporativa, diz. “Em minha experiéncia,
muitos grupos da alta administraglo ndo estdo conscientes da forca potencial de
uma organizagdo superior de produgdo como arma competitiva [...]. A alta
administragdo deve se perguntar se a produgdo estd sendo desenvolvida e
empregada para obteng¢do de vantagens competitivas [...]. E essencial que ocorram
mudangas na geréncia de produgdo. As empresas e gerentes que liderarem a
introdu¢do de mudangas na geréncia de fabricagdo irdo ganhar uma importante
vantagem competitiva”.

* Os autores usam as palavras manufatura e produgiio com o mesmo sentido. Neste estudo, a palavra predugio
significa o processo de fabricagio no “chdo de fabrica” e manufatura inclui todas as fungdes da empresa
{engenharia, produgio, vendas, finangas, qualidade, etc.).



Robert Hall[4], falando sobre a exceléncia na manufatura, diz: “4 exceléncia
na manufatura é atingida quando as qualificagdes de todas as fungdes da empresa
sdo integradas com as qualificacdes da produgdo. Isto por si é outro motivo para
salvar a produgdo. Preservar o nicleo da produgdo da manufatura é essencial
para salvar o todo da manufatura, incluindo a experiéncia em marketing.”

O enfoque estratégico sobre a produgdo, para se obter vantagem competitiva,
deve necessariamente encarar o controle dos custos como parte vital para o sucesso
do empreendimento. Neste sentido, a melhoria da qualidade ¢ um meio para a
redugdo dos custos e aumento da produtividade.

O sistema Just In Time da um novo conceito ao custo do processo produtivo.”
O custo verdadeiro € o custo real, natural, aquele resultante de atividades que
agregam valor ao produto. Todos os outros “custos”, oriundos de atividades que néo
agregam valor ao produto, sdo na verdade desperdicios. As ferramentas que o
sistema JIT utiliza no combate aos desperdicios sdo eficazes e colaboram na
obtencdo da lideranga em custo,

Obviamente, a estratégia de hideranga em custo envolve todas as fungdes da
empresa. Todas as politicas operacionais estabelecidas devem estar coerentes com
esta meta. Nesse sentido, o sistema JI7, quando bem implementado - com o
comprometimento da alta administragdo, que se traduz em participago efetiva -
tem se revelado de muita eficacia, ndo s6 no Japao, onde foi desenvolvido pela
empresa Toyota Motor Company, mas em empresas de todo o mundo.

Outro aspecto a considerar € que, com a globalizagdo cada vez maior da
economia, a busca da lideranga em custo, como vantagem competitiva, adquire
refevincia 2 medida que as novas tecnologias da microeletrénica, automagio,
inovagdes em tecnologias de informacgdo, métodos de melhoria da qualidade e de
gerenciamento de processos sdo rapidamente difundidos, reduzindo as diferencas de
qualidade entre produtos concorrentes e tornando mais sensivel ao
cliente/consumidor as diferengas de preco (custo), este considerado agora dentro de
uma visdo global do uso do produto.

As metas do JIT tém a mtengdo de promover a otimizagdo de todo o sistema
de manufatura, reduzindo os custos, através de um combate total ao desperdicio, ¢
desenvolvendo politicas, procedimentos e atitudes requeridas para um fabricante ser
responsavel e competitivo.

A Figura 1.1 (Moura[5], adaptada para este estudo) ilustra o perfil do
mercado atual, mostrando a relevincia da redugdo dos custos, pois ©
cliente/consumidor, cada vez mais bem informado e exigente, tende para produtos
cujos pregos reflitam seus valores reais (valores agregados).
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1.4 Objetivos e delimitacio do trabalho

1.4.1 Objetives do trabalho

Dentro do problema proposto para estudo, pode-se estabelecer como trés os
objetivos deste trabatho.

O primeiro ¢ apresentar o contexto onde se desenvolve a estratégia
competitiva, cujo conhecimento € fundamental para uma empresa definir o tipo de
lideranga que pretende alcangar.

O segundo objetivo € a apresentagdo do sistema Just Jn Time de produgio,
consistindo de uma descrigdo da sua filosofia, das suas metas, do seu particular
enfoque nos custos, das ferramentas que utiliza, da interagdo com a qualidade e, em
especial, enfocando a eliminagfo total dos desperdicios no processo produtivo,
como contribuigio poderosa na obtencio de vantagem competitiva em custos.

O terceiro objetivo € apresentar o estudo de caso de uma empresa que vem
implementando o sistema Just In Time, mostrando o seu historico, as dificuldades na
implementagdo, as melhorias alcangadas, dando uma atengfo especial a
demonstracdo dos resultados obtidos na redugio dos custos da produgdo, utilizando
para isto de medidores de produtividade e qualidade e, com base nestes resultados,
apresentar uma concluséo final.

1.4.2 Delimitacdo do Trabalho

Este trabalho procura apresentar uma visfo bem delimitada quanto a
abordagem que faz da utilizagfo do sistema Just In Time como ferramenta de uma
estratégia competitiva.

O primeiro limite colocado refere-se ao fato de que um ataque total ao
desperdicio se aplica a todas as fungdes da manufatura e ndo apenas a produgdo.
Nesse sentido, o JIT ajuda uma empresa a obter vantagem competitiva em custo,
através da otimizacdo de todos os processos envolvidos na plena satisfagfo do
cliente. A vantagem competitiva em custo € consequéncia da reduco do custo
global da empresa.

Um segundo limite colocado refere-se ao fato de que o JIT proporciona
vantagem competitiva nido apenas em custo, mas também em outros critérios



competitivos, como qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e
flexibilidade.

Outro limite colocado, que merece destaque, diz respeito a relagdo da
empresa com 0s fornecedores, quanto a obten¢do dos insumos necessarios a
produgdo, pois ndo aborda os critérios de custos inerentes a esta atividade. Esta
relagdo € considerada um aspecto critico do sistema JIT e que, por si 86, merece um
estudo em separado e mais aprofundado.

Um quarto limite de contorno diz respeito ao processo de produgdo do
software (quando existe) inerente ao produto. O software adquire, cada vez mais,
maior valor relativo quando comparado ao hardware, e o seu custo de produgio
merece consideragdo especial.

Este trabalho enfoca as melhorias proporcionadas pela filosofia Just in Time
no “chio de fabrica” da empresa, como procura ilustrar a Figura 1.2.

Figura 1.2 - Enfoque no processo produtivo - “chio de fabrica”



CAPITULO 11

O CONTEXTO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

2.1 Introducio

Este capitulo estd essencialmente fundamentado em Porter[1 | ¢ [6].

Segundo o autor, o posicionamento que busca uma estratégia competitiva nio
¢ apenas quanto a produtividade ou a capacidade de comercializago, mas a posi¢do
total de uma empresa envolvendo produgio, logistica, distribuicdo e servigos. O
quadro geral de uma empresa depende do meio competitivo em que ela se encontra.

No desenvolvimento de uma estratégia ha duas questSes fundamentais sobre
as quais uma empresa precisa trabalhar. A primeira € a estrutura ou atratividade da
industria em que a empresa compete. Algumas industrias sdo mais lucrativas que
outras e é preciso que se conheca o potencial de lucratividade da industria. Para isso
se faz necessario uma analise da industria.

A segunda questdo ¢ a posi¢io da empresa dentro de sua prépria industria.
Em qualquer indastria, independente do ramo, ha empresas com diferentes niveis de
lucratividade - algumas lucram bem mais que outras. Assim, para alcangar uma
vantagem competitiva, uma empresa deve saber o que fazer para tornar-se lider.
Estas duas questdes sdo vitais para o desenvolvimento da estrategia.

Conforme ja mencionado, a esséncia da formulago de uma estratégia
competitiva € relacionar uma empresa com 0 seu meio ambiente. Embora o meio
ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto as forgas sociais como
econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa € a industria. Assim,
para uma empresa, a analise estrutural da industria a qual pertence € o ponto de
partida e a base fundamental para a formulacio da sua estratégia competitiva.
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A analise estrutural de industrias revela um conjunto de forgas que dirigem a
concorréncia no seu meio ambiente. Estas forcas sdo: os concorrentes na mdustria,
os compradores, os fornecedores, os substitutos e os entrantes potenciais.

Este estudo nfio tem por objetivo caracterizar detalhadamente cada uma destas
forgas, mas sim mostrar, numa visdo geral, que a formulagdo de uma estratégia
competitiva passa necessariamente pelo conhecimento em profundidade dessas cinco
forgas, pois este conhecimento sera a base para a posterior formulacdo de taticas de
defesa e ataque contra essas forgas.

2.2 Uma visdo “macro” da formulacio da estratégia competitiva

A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacdo das regras
competitivas do jogo da concorréncia, assim como na determinagfo das estratégias,
potencialmente disponiveis para a empresa, que levem a lideranga em algum critério
competitivo. Em qualquer industria, seja qual for o seu ramo, o grau de concorréncia
depende de cinco forgas competitivas basicas, que estdao representadas na Figura
2.1.

Geralmente as empresas se preocupam com a for¢a do centro, ou seja, a
disputa por melhores posigdes, pela redugdo dos pregos, novos produtos, novas
capacidades, etc.. No entanto, através da Figura 2.1, percebe-se que a concorréncia
que uma empresa enfrenta em uma indastria tem raizes mais profundas em sua
estrutura econdmica basica, que vai bem além do comportamento dos atuais
concorrentes.

Existe a ameaga de novas empresas que poderdo fazer parte do jogo,
introduzindo produtos novos e atrativos. Se entrarem factlmente poderio afetar os
principais produtos da indistria. Assim, a barreira criada para a sua entrada ¢ um
fator crucial para a dimensfo e posicionamento da indistria.

Novos produtos e servigos podem substituir os de uma industria. Se uma
industria os enfrenta para impedir que venham a substituir os seus, pode ocorrer
equipara¢io ou reten¢do em seus precos, o que podera levar a redugdo no volume de
negdcios, pois seus consumidores poderdo optar pelos outros produtos.

11
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Figura 2.1- Forgas que dirigem a concorréncia na industria

Toda industria precisa de fornecedores. As empresas compram méio-de-obra,
materiais e maquindrio. Os fornecedores podem reter os lucros de qualquer industria,
pois podem manipular seus proprios pre¢os, forgando a industria a absorver os
custos, que serdo repassados para o produto final. Restringira, assim, a lucratividade
da empresa se esta ndo repassar 0 aumento para os consumidores.

Os consumidores podem ter ou nfo poder de barganha. Se ndo tiverem ¢
forem sensiveis aos precos, poderdo forgar sua redu¢do ou exigir novos servigos que
ndo precisardo pagar.

Portanto, a meta da estratégia competitiva para uma empresa em uma industria
é encontrar uma posi¢cio dentro dela em que a empresa possa melhor se defender
contra estas forgas competitivas ou influencid-las em seu favor. A habilidade da
empresa em tratar essas forgas é fundamental, uma vez que s8o as mesmas que
determinam a rentabilidade da industria.

Considerando que o conjunto das forgas seja transparente para todos os
concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia € pesquisar em
maior profundidade e analisar as fontes de cada forga. O conhecimento dessas fontes
da pressdo competitiva - fontes nfo tdo visivels - pde em destaque os pontos fortes
e fracos da empresa, anima o seu posicionamento em sua industria, esclarece as

12



areas em que mudangas estratégicas podem resultar em retorno maximo e evidencia
as 4reas com tendéncias mais importantes dentro da industria, quer como
oportunidades, quer como ameagas.

Em seguida, com uma vis@o mais clara, alcangada pelo maior conhecimento
do meio ambiente em que se situa, a empresa pode dar continuidade ao processo de
elaboragdo da sua estratégia competitiva, usando o método classico para a
formulagio de estratégias ilustrado nas Figuras 2.2 e 2.3 (Porter [1]).

Em um nivel mais amplo, quatro sdo os fatores bdsicos que determinam os
limites daquilo que uma empresa pode realizar com sucesso. A Figura 2.2 ilustra o
contexto onde a estratégia competitiva ¢ formulada.

Armeacas o
Pontos fortes oportaridades
e pontos fracos [¢ S da indisina
da empresa (econdnucas e
Téenicas)
Fatores Fstratégia Fatares
internos & Competitiva externos 3
empresa sMDYRsA
Valores pessoails Expectativas
dos principans |, o rais amplas da
urplementadsres sacledade

Figura 2.2 - O contexto onde a estratégia competitiva é formulada

Porter [1] esclarece que os pontos fortes e fracos da empresa sdo o seu perfil
de ativos e as suas qualificagdes em relacdo & concorréncia, incluindo recursos
financeiros, postura tecnoldgica, capacidade produtiva, flexibilidade do sistema de
produgdo, etc.. Ja os seus valores pessoais sdo as motivacdes e as necessidades dos
seus principals executivos ¢ de outras pessoas responsaveis pela implementacdo da
estratégia escolhida. Os pontos fortes e os pontos fracos combinados com os valores
determinam os limites internos da estratégia competitiva que uma empresa pode
adotar com pleno €xito.
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Os limites externos sfo determinados pela indistria e por seu meio ambiente
mais amplo. As ameagas e as oportunidades da indastria definem o meio
competitivo, com Seus Triscos consequentes € recompensas potenciais. As
expectativas da sociedade refletem o impacto sobre a empresa de fatores, como a
politica governamental, os interesses sociais (empregos, preservagio da natureza,
etc.) ¢ outros. Estes quatro fatores devem ser considerados antes de uma empresa
desenvolver um conjunto realista e exequivel de metas e politicas, que irfo
fundamentar ¢ caracterizar a sua estratégia competitiva.

Finalmente, apds esta analise, a empresa estara em condi¢cdes de,
efetivamente, desenvolver uma estratégia competitiva, cuja esséncia € a formulagido
ampla de como a empresa ird competir, quais deverdo ser suas metas € quais as
politicas necessarias para levar-se a cabo essas metas.

A Figura 2.3 (Porter[1]) ressalta que a estratégia competitiva € uma
combina¢do dos fins (missdo, objetivos € metas) que a empresa busca € 0S meios
(politicas funcionais ou taticas) através dos quais ela pretende alcangar estes fins.
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Objetivos
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FPesquisa e te modo para c.' nt
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Figura 2.3 - A roda da estratégia competitiva
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Esta figura é um dispositivo para a articulagdo dos aspectos basicos da
estratégia competitiva de uma empresa, que possibilita mostrar em uma tnica pagina
uma visdo macro da estratégia.

No centro da roda estdo os objetivos da empresa, que representam a defini¢do
geral do modo como ela deseja competir e seus objetivos econdmicos, sociais, etc.
Os ra10s da roda s3o as politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca
atingir estes objetivos. Como uma roda, os raios (politicas) devem originar-se do
centro (objetivos) ao mesmo tempo que devem ser um reflexo coerente deste centro.
Raio e centro devem estar firmemente conectados entre si, caso contrario a roda ndo
girara.

A Figura 2.3 ajuda também a visualizar a abrangéncia do sistema Just [n
Time, pois ele cobre todas as fungbes da manufatura, permitindo, através de uma
administragdo participativa, alcangar a vantagem competitiva desejada.

2.3 As estratégias genéricas e a opc¢ao pela lideranca em custo

Para alcangar uma posigdo de destaque, uma empresa precisa obter uma
vantagem competitiva substancial, precisa ter algo mais do que as outras para
oferecer e evitar ser imitada.

Porter[ 1] reconhece dois tipos basicos de posigdes vantajosas. A primeira sd0
0s custos baixos. Pode-se té-los nos projetos, producdo, entrega e comercializagéo
dos produtos. Quanto menores os custos, maior a produtividade global e, portanto,
melhor sera o desempenho da empresa.

Outro tipo de posi¢do vantajosa € a diferenciagdo. Uma empresa que se
diferencia* pode fornecer beneficios aos seus consumidores em areas importantes da
industria, fazendo com que os mesmos paguem o prego minimo fixado. Pregos
minimos ddo uma margem superior nos lucros, pondo a empresa numa posigdo de
destaque.

* Segundo Porter, neste tipo de estratégia, a empresa procura ser unica em sua indistria, ao longo de algumas
dimensfes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos
compradores numa indistria consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer essas
necessidades. Ela é recompensada pela sua singularidade com um prego-prémio.
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As liderangas em custo e diferenciagdo podem ser associadas ao escopo de
produtos ou segmentos industriais escolhido pela empresa, ou seja, & faixa de
produtos da industria sobre a qual a empresa pretende obter vantagem competitiva.
Assim, surge uma terceira estratégia: a estratégia de enfoque. Esta estratégia esta
baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma inddastria. O
enfocador seleciona um segmento ou grupo de segmentos na industria e adapta sua
estratégia para atendé-los, excluindo outros.

Escopo
competitivo
' Largo Estreito
. Custo mais
. baixo ‘ ")
: 1-Lideranga em custo 3A-Enfoque no custo
Vantagem |
competitiva |
! Legenda
. Diferenciagéo
| : - 3B-Enfoque na
2-Diferenciagio Diferenciagio

Figura 2.4 - As opgdes de estratégia competitiva

Pela Figura 2.4 pode-se ver que os dois tipos basicos de vantagem competitiva
combinados com o escopo levam a trés opgdes de estratégias genéricas: lideranga
em custo, diferenciagdio ¢ enfoque. A estratégia de enfoque tem duas variantes: o
enfoque no custo e o enfoque na diferenciagfo. A pior situagdo de uma empresa ¢
ficar sem defini¢do, ou seja, ndo determinar uma estratégia ou ndo perseverar na
implementagio da estratégia definida.

Como o interesse deste trabalho estd voltado apenas para a vantagem
competitiva em custo, ou mais precisamente enfoque em custo (a empresa escolhida
para o estudo de caso trabalha em apenas alguns segmentos da industria de
telecomunicagdes), faz-se necessario ressaltar que a estratégia de uma empresa, que
queira oferecer um prego melhor no mercado, comega com um bom produto, que
deve ter qualidade aceitavel e caracteristicas que supram as necessidades basicas do
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cliente/consumidor. O competidor que busca a lideranga em custo deve,
essencialmente, oferecer um bom produto basico, isto €, com bons valores de uso e
estima (ver Capitulo III), para se pdr em posigdo privilegiada e criar um espago no
mercado para oferecer o melhor prego. Ao conseguir 1sso, o lider em custo estara
conseguindo uma margem maior de lucro no mercado, fixando um pre¢o minimo.
Dentro desta estratégia ha um posicionamento que determina a habilidade da
empresa em ter um desempenho superior. Este posicionamento surge da comparagio
do prego da empresa com o de seus concorrentes € de sua posigio de custo com a de
seus concorrentes.

Competidor Lider em
Meédio Custo

Figura 2.5 - A redugio dos custos ¢ o caminho para a lideranga em custo

Uma empresa tem posi¢io privilegiada (lucros diferenciais) quando possui
pregos mais altos (grandes lucros com menor quantidade vendida) ou custos mais
baixos (grandes lucros com maior quantidade vendida). Como numa economia livre
quem determina o pre¢o € o mercado, a empresa que produzir a um custo mais baixo
obtera vantagens sobre esses custos. E af que surge a vantagem em custo.

Para concluir, € importante enfatizar que uma vantagem competitiva é sempre
uma vantagem relativa aos concorrentes. Neste sentido, uma empresa que busca
lideranga em custo tem de estar continuamente atenta aos movimentos das forgas
competitivas da indastra, ja que as industrias nfo sdo estaveis, pois a estrutura de
uma industria pode mudar para melhor ou para pior, por duas razdes basicas. A
primeira ¢ que forgas externas podem mudar o ritmo dos nego6cios, assim como
novas tecnologias. A segunda € que uma nova estratégia de outra empresa pode
abalar a estrutura da indistna.

Apos esta visdo geral do contexto que determina o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva em custo, 0 proOXimo passo sera mostrar os principais
elementos que caractenizam o sistema Just In Time.



CAPITULO III

O SISTEMA JUST IN TIME

3.1 Imtroducio

O sistema Just In Time é uma filosofia de administracdo da manufatura,
surgida no Japdo, nos meados da década de 60, tendo a sua idéia basica e seu
desenvolvimento creditados 4 Toyota Motor Company, por 1sso também conhecido
como o “Sistema Toyota de Produgfo” O idealista desse sistema foi o vice
presidente da empresa Taiichi Ohno.

Este novo enfoque na admimstragdo da manufatura surgiu de uma visdo
estratégica, buscando vantagem competitiva através da otimizacdo do processo
produtivo. Os conceitos da filosofia JIT foram extraidos da experiéncia mundial em
manufatura e combinados dentro de uma visdo holistica do empreendimento. Os
principais conceitos sdo independentes da tecnologia, embora possam ser aplicados
diferentemente com 0s avangos técnicos.

O sistema visa administrar a manufatura de forma simples e eficiente,
otimizando o uso dos recursos de capital, equipamento e mio-de-obra. O resultado é
um sistema de manufatura capaz de atender as exigéncias de qualidade e entrega de
um cliente, a0 menor custo.

A Figura 3.1 mostra os componentes que contribuiram para o nascimento do
JIT ¢ da nova era econdmica, onde o setor de producio, um tanto esquecido pela
administragdo ocidental, tornou-se¢ a principal for¢ca da estratégia competitiva
japonesa. A necessidade de sobrevivéncia - a mola propulsora do processo, geradora
da firme determina¢io de construir um pais novo - e a visdo estratégica
focalizada no cliente levaram o0s japoneses a aprimorar a administragdo da
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manufatura (em espectal a administragio da producfo) e alcangar vantagens
competitivas no mercado mundial.

Philip Kotler[7], ao falar do dmbito socio-cultural que caracterizou o modelo
do sucesso japonés, esclarece que a sobrevivéncia ¢ uma for¢a impulsora na cultura
japonesa. Assim, diz o autor: “A cultura e a personalidade de um povo
desempenham um papel determinante na forma como se realizam os negdcios. Isto
¢ especialmente certo no caso dos japoneses, cuja éfica e prdtica comerciais estdio
estreitamente relacionadas com suas caracteristicas culturais particulares. Suas
caracteristicas culturais podem ser explicadas até certo ponto em termos da terra
que habitam e de seu clima. A escassez de terra agricola e de recursos minerais, o
clima incerto, as calamidades naturais, tais como terremotos, e os prolongados
periodos de guerra, tém moldado profundamente a perspectiva cultural, fazendo
dela uma «psicologia de supervivéncia». Por isto, os japoneses tém um objetivo
comum que permeia sua atividade comercial: o de vencer as dificuldades do seu
meio ambiente, que representem uma ameaga para a vida, dedicando-se por
completo a seu pais e a empresa na qual trabalham. Sobreviver é uma forga
impulsora na cultura japonesa e tem sido a origem de muitas caracteristicas
culturais especificas, que se tém convertido em parte da maneira como os
Japoneses levam a cabo seus negocios”.

PROCESSO RESULTADO MERCADO
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Figura 3.1 . O processo do surgimento da nova era econdmica
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Existem trés idéias basicas sobre as quais se desenvolve o sistema Just In
{ime.

A primeira é a integragiio e otimizagdo de todo o processo de manufatura.
Aqui entra o conceito amplo, total, dado ao valor do produto, ou seja, tude o que
ndo agrega valor ao produto é desnecessdrio e precisa ser eliminado.

O JIT visa reduzir ou eliminar fungSes ¢ sistemas desnecessarios ao processo
global da manufatura. No processo produtivo, o JIT visa eliminar atividades como
inspecdo, retrabalho, estoque etc.. Muitas das fungdes improdutivas que existem em
uma empresa foram criadas devido a inefici€ncia ou incapacidade das fungdes
injciais. Assim, o conceito de integra¢fo e otimiza¢do comec¢a na concepcio e
projeto de um novo produto.

A segunda idéia ¢ a melhoria continug (Kaizen). O JIT fomenta o
desenvolvimento de sistemas internos que encorajam a melhona constante, ndo
apenas dos processos e procedimentos, mas também do homem, dentro da empresa.
A atitude gerencial postulada pelo JIT € : “nossa missdo ¢ a melhoria continua”. [sto
significa uma mentalidade de trabalho em grupo, de visdo compartithada, de
revalorizagdo do homem, em todos os niveis, dentro da empresa. Esta mentalidade
permite o desenvolvimento das potencialidades humanas, conseguindo o
comprometimento de todos pela descentralizagdo do poder. O JIT precisa e fomenta
o desenvolvimento de uma base de confianga, obtida pela transparéncia e
honestidade das a¢Oes. Isto é fundamental para ganhar e manter vantagem
competitiva.

A terceira idéia basica do JIT € entender e responder ds necessidades dos
clientes. Isto significa a responsabilidade de atender o cliente nos requisitos de
qualidade do produto, prazo de entrega e custo. O JIT enxerga o custo do cliente
numa visio maior, isto é, a empresa JIT deve assumir a responsabilidade de reduzir
o custo total do cliente na aquisi¢do e uso do produto. Desta forma, os fornecedores
devem também estar comprometidos com 0S mesmos requisitos, ja que a empresa
fabricante é cliente dos seus fornecedores. Clientes e fornecedores formam, entfo,
uma extensdo do processo de manufatura da empresa.

3.2 Os Objetivos da Manufatura JIT

Uma observagido que se faz necessaria com relagdo ao JIT € que a expressdo
Just In Time ¢ insuficiente para expressar a amplitude dessa estratégia empresarial.
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Existem varios erros de julgamento com relagdo ao JIT. O maior talvez seja o
de achar que ele € um sistema estruturado de controle de estoques, com entregas dos
materiais certos, no tempo certo e na quantidade certa. Este € um aspecto importante
do JIT, mas a abordagem do sistema € muito mais ampla.

Richard Lubben[8] esclarece que o planejamento de um sistema de
manufatura JIT requer o entendimento dos objetivos € metas nos quais o JIT esta
baseado (isto ocorre em paralelo com o processo de elaboragio da estratégia
competitiva). Apos o estabelecimento dos objetivos, o processo de planejamento
torna-se o de determinar o que € necessario para atender a esses objetivos.

A meta do JIT ¢ desenvolver um sistema que permita a um fabricante ter
somente oS materiais, equipamentos € pessoas necessarios a cada tarefa. Para se
conseguir esta meta, € preciso, na maioria dos casos, trabalhar sobre seis objetivos
basicos:

1. Integrar e otimizar cada etapa do processo de manufatura.
2. Produzir produtos de qualidade.

3. Reduzir os custos de produgio.

4. Produzir somente em fungfo da demanda.

5. Desenvolver flexibilidade de produgio.

6. Manter os compromissos assumidos com clientes e fornecedores.

Na verdade, esses objetivos sdo aspiragdes normais para qualquer empresa,
porém, nem sempre exeqiiveis, devido ao desconhecimento dos meios para alcanga-
-los. Entretanto, a filosofia de administragfio da manufatura Just in Time proporciona
ferramentas gerenciais que possibilitam o atingimento desses objetivos.

3.2.1 Integrar e otimizar o processo de manufatura

E preciso pensar alto e planejar continuamente para um desenvolvimento
superior de desempenho em relagfo aos concorrentes, adaptando os valores culturais
da empresa e inovando sempre para atender as necessidades dos clientes.

A iIntegragdo e otimizagdo de um sistema de manufatura é um processo
continuo de redugdo do numero de etapas estanques, necessarias para completar um
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processo em particular. A melhor tatica para se conseguir este objetivo é incorporar
4 cultura da organizagdo uma mentalidade voltada para a melhoria continua dos
processos, com redugdo sistematica dos custos relativos.

O planejamento para integrar e otimizar um sistema deve comegar com oS
minimos requisitos necessarios. Isso ird forgar a atengéo sobre as falhas de qualquer
parte do sistema de manufatura. Assim que a falha ocorre deve-se analisar a causa ¢
determinar a necessaria a¢fo corretiva. O resultado desse processo sera a redugio
ou eliminagdo da dependéncia dos sistemas de manufatura de areas de apoio que néo
incorporem valor ac produto.

Deve ser utilizado o processo ou sistema mais simples que realize o trabalho.
Esta forma de gerenciar elimina muitas causas de problemas na manufatura,
simplificando a complexidade do sistema global. As redugBes de custos conseguidos
com a pratica continua de manter a simplicidade de operacio de quaisquer processos
ou sistemas pode ser consideravel. Sistemas menos complexos requerem gastos
menores de recursos financeiros com equipamentos, treinamento de mao-de-obra,
manutengdo eic.. Por exemplo, se um torno manual, com um pequeno acréscimo de
valor, pode tornar-se semi-automatico e realizar com eficacia uma operagédo, o JIT
prefere esta opgdo em vez de um torno robotizado multifuncional de alto custo de
manuten¢do e aquisigdo. Se uma simples lampada servir para testar os circuitos em
vez de um muititeste, o JIT recomenda economizar este ltimo para uma aplicagio
mais técnica.

3.2.2 Produzir um produto de qualidade

A qualidade € o coragdo de um sistema que tenha a manufatura JIT como
meta. O sistema Kanban (ver Capitulo VII), que “puxa” a produgio e ajuda a
reduzir o inventdrio, so funciona bem num ambiente produtivo que fornega produtos
com boa qualidade. O processo de produzir com qualidade comega com a matéria-
prima (aqui refere-se apenas ao processo produtivo, isto ¢, a fabricag¢do no “chio de
tabrica™) e continua a medida que os materiais sdo sistematicamente processados ao
longo do sistema, até que o produto final seja adquirido pelo cliente/consumidor.
Para que o consumidor receba um produto de qualidade, cada etapa do processo de
produgdo deve passar um produto de qualidade para a etapa seguinte.

Planejar para a qualidade € a meta primdria que deve ser buscada para que um
programa de implementag¢do do JIT alcance os seus objetivos ao longo do tempo.
Cada pessoa, em sua respectiva fungdo, envolvida em um sistema de manufatura
deve ser treinada e educada para aceitar a responsabilidade pelo nivel de qualidade
de seus produtos. Este aspecto sera visto com mais profundidade no capitulo VII.



3.2.3 Reduzr o custo de produciio

Este ¢, provavelmente, o objetivo mais evidente € concretizavel com a
implementagdo do JIT ¢, também, o foco de estudo deste trabalho de dissertagdo.

E fundamental que a engenharia projete visando a fabricabilidade do produto.
Isto facilita os objetivos de redugdo dos custos do produto, dentro das
especificagdes. O JIT declara guerra ao desperdicio ¢ busca, de forma determinada e
continua, a reducdo dos custos do processo de manufatura como um todo, com uma
atengdo especial no processo produtivo. Este item serd discutido com mais
profundidade em cada capitulo.

3.2.4 Produzir somente em funcio da demanda

E um conceito basico da filosofia JIT produzir somente quando necessario, ou
seja, em fungdo da demanda. Produzir em fungfo da demanda significa que ndo
havera estoques (ou os estoques serdo reduzidos ao minimo), € que a produgio
somente serd iniciada pelo pedido de um cliente. Isto € verdade, ndo importa que
seja uma requisi¢do de um cliente ou de um posto de trabalho.

A fim de produzir somente em fungfo da demanda, uma empresa deve ser
flexivel o suficiente para atender as especificagbes do cliente com o minimo de
restrigdes. As restrigdes que permanecerem deverdo ser menores que as dos
competidores, s¢€ a empresa quiser permanecer competitiva. Desenvolver a
capacidade de produgfo, visando a meta ideal de ser capaz de produzir
economicamente lotes unitarios, é o apice da minimizagio das restri¢des em relagio
ao cliente/consumidor,

3.2.5 Desenvolver flexibilidade de producio

A flexibilidade de produgio € a capacidade de minimizar os fatores de
restri¢do na produgdo, assim como ser capaz de obter materiais rapidamente e de
preparar um processo de produgdo em curto espago de tempo € a um custo minimo.
As (nicas restrigdes que devem ser mantidas sdo aquelas direcionadas para a
estabilizagdo e controle do processo de produgfo. Por exemplo, os pedidos de
produgido (de Vendas para Planejamento) devem ser firmados em um certo ponto, a
fim de que se possa planejar os materiais, equipamentos e mio-de-obra. Tentar
ajustar pedidos apds este ponto provoca a ruptura do processo de produgio,
resultando em excesso de estoques ou paradas. Do ponto de vista da demanda, a
flexibilidade, como objetivo do JIT, € a capactdade de responder as necessidades
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dos clientes, quanto aos requisitos da qualidade do produto, prazo de entrega e
custo.

Na realidade, a flexibilidade de produgdo pode e deve ser entendida como
parte de uma flexibilidade maior, total, que ¢ também caminho estratégico para a
obtengdo de vantagens competitivas e encontra na filosofia Just {n Time um suporte
solido para a sua consecugio.

Segundo Carrillon e Colin[9]: “Ser flexive!l é, em primeiro lugar, para uma
empresa que quer ter lucro, ser remunerada pela sua flexibilidade pelos seus
clientes. Esta defini¢do de flexibilidade abrange a rapidez de cria¢do de novos
produtos, a determinagdo dos prazos de entrega consoante a urgéncia, a
capacidade de suportar variagbes na procura, a faculdade de antecipar as fungdes
liteis ¢ valorizagdo dos produtos, etc.. E a definicdo do Just-In-Time europeu,
liberta de toda a conotagdo exdtica e da referéncia brutal ao «stock zero, defeito
zero, avaria zero, atraso zero, papel zeron™.

Especialmente em empresas com alta variedade de itens na produgdo, o
gerenciamento voltado para a flexibilizagGo do processo produtivo torna-se
ferramenta imprescindivel para a redugfo dos custos de fabricagfo.

3.2.6 Manter os compromissos assumidos com clientes e fornecedores

Os fomecedores, clientes e empregados precisam de uma posigéo clara da alta
administra¢do de que a empresa pretende permanecer no mercado, fornecendo o
produto. Manter os compromissos € o elo final que permite que empresas fabricantes
individuais se juntem em um processo industrial continuo. Planejar para manter os
compromissos € um processo de determinar as etapas necessarias para atender os
niveis de qualidade, planos de entrega e margens de lucro.

3.3 Educacio e Treinamento

“Uma organizagdo ndo precisa apenas de gente boa; precisa de gente que
vai se aprimorando sempre atraves de formagdo adequada”.

W. Edwards Deming[10]
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Este item merece um destaque especial, pois € o alicerce sobre o qual se apoia
a filosofia JIT. O conhecimento obtido a respeito do JIT através de educacfio e
treinamento (seminarios, leituras, visitas a outras empresas JIT) ira resultar em
melhor capacidade de observacdo e modificagGes mais precisas no processo. A
exceléncia, porém, ndo ¢ alcangada apenas assistindo a um seminirio ou lendo um
livro. Ela ¢ obtida tentando algo, abservando os resultados, melhorando os processos
e tentando outra vez. Esse processo continua até que todas as variaveis sejam
levadas em conta e o processo seja controlavel, com resultados previsiveis.

A meta da educagdo e treinamento € elevar, sistematicamente, a
conscientizagdo ¢ os niveis de experiéncia dos empregados da empresa para
assumirem com mais eficacia suas responsabilidades. Como diz Jan Carlzon[11]:
“Um individio sem informagdes ndo pode assumir responsabilidades; um
individuo  que  recebeu informag¢des ndo pode deixar de assumir
responsabilidades™.

E necessario estabelecer um programa de educagio e treinamento para a
geréncia, operarios, fornecedores e clientes. Cada aspecto do desenvolvimento do
sistema JIT depende de pessoas que trabalhem mais produtivamente, mais integradas
4 empresa como um todo, ajudando a melhorar continuamente o sistema. O
programa de educagdo ¢ treinamento pode comegar com semindrios a respeito da
manufatura JIT, cursos, livros, visitas a outras empresas, mas 0 processo deve ser
continuo, uma atividade para ser vivenciada quase que diariamente.

Os gerentes precisam ser treinados para adquirirem visfo sistémica e
entenderem como o JIT funciona e que mudangas gerenciais sdo necessarias. A
implementacio, normalmente, requer mudangas no estilo de administrar, focalizando
a melhoria dos processos e incentivando o trabalho em equipe, com objetivos
comurs.

Com relagdo a mudanga cultural necessaria a uma implementagio eficaz do
JIT, Richard Lubben[8] faz o seguinte comentario: “A mudanca do estilo de
administrar ou da cultura organizacional néo pode ser conseguida de fora. Para a
mudanga ser efetiva e duradoura ela deve vir de dentro. A fun¢do de educagdo e
treinamento, dessa forma, é fornecer valores, ferramentas e razdes para a gervéncia
efetuar as mudangas™.

A educagdo e treinamento para o JIT ira desafiar cada gerente a modificar ou
descartar algumas ferramentas de administragdo que podem ter levado anos para
serem montadas, desenvolvidas e polidas. E uma mudanga de mentalidade que leva
os gerentes a descobrirem que a qualidade € o comprometimento sdo uma parte
integrante de suas responsabilidades. O esfor¢o educacional para a geréncia deve,
segundo Robert Hall{4], estar voltado para a real preparagdo para o exercicio da
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lideranga no chio de fabrica: “A exceléncia da manufatura exige a lideranga do
gerenciamento da linha. O esforgo ndo pode ser integrado sem ela. A
responsabilidade no ponto de agdo a exige”.

A introdugdo dos operarios nos conceitos do JIT deve ser feita de maneira que
permita que cada individuo se torme parte do sistema e se comprometa com uma
implementagio bem sucedida do JIT. Para 1sso € preciso educa-los e treina-los para
entenderem:

e anecessidade de um sistema JIT,

e como a participagdo do operario no processo ird melhorar o desempenho
da empresa.

e como o melhor desempenho da empresa ajudard o operario.
¢ 3s novas regras e aprenderem novos procedimentos.

e que as dificuldades que surgem durante o processo de implementagdo séo
normais e que o comprometimento de todos € necessario para a solucio
dos problemas.

Este processo de formagédo pode ser iruciado pela produgdo de um manual que
eshoce as metas do JIT, fomega as linhas mestras do programa e responda muitas
das questBes que os operarios irdo fazer. A educagfio e treinamento devem ser
apresentados com apoio, confianga e entusiasmo suficiente para envolver os
operarios. Além disso, duas atitudes por parte das geréncias sdo fundamentais para o
efetivo envolvimento dos operarios:

¢ Transparéncia das agdes.

e Delega¢io de autoridade aos operarios nos limites do processo em que
atuem.

Sem esta postura gerencial, verdadeira transformagfo administrativa, nfo sera
obtido o comprometimento dos operarios e, como os gerentes de linha sabem,
nenhum sistema ira funcionar sem o comprometimento do operario. Os gerentes nédo
podem esquecer que o mais eficaz meio de formagfo € o exemplo pessoal do dia a
dia.

A educagdo ¢ treinamento para os fornecedores deve ser no sentido de
envolvé-los para que se tornem fornecedores JIT. Normalmente este processo
comega com seminarios para despertar o interesse € a confianga dos fornecedores. A
medida que o interesse e a participagdo dos fomecedores for aumentando, comega-
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se um processo de acompanhamento, por parte de uma equipe de especialistas da
empresa, que dardo aos fornecedores tremamento nas suas proprias instalagdes.
Além do treinamento, esta equipe sera responsavel pela ligagdo entre a empresa e o
fornecedor, durante a fase de formacgfo, até que este tenha condigdes de se
desenvolver por conta propria.

A educagdo do cliente (quando a empresa origem for fornecedora de
equipamentos originais - OEM) deve ser feita por Vendas e Marketing. Um
programa de marketing deve ser desenvolvido para mostrar aos clientes como o uso
interno do JIT pode methorar o desempenho de produgio, qualidade do produto,
prazo de entrega e, como conseqiiéncia, repassar redugdes de custo para o cliente.
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CAPITULO IV

O JIT E OS CUSTOS DE PRODUCAO

4.1 O consumidor e o valor agregado

“O consumidor é o elo mais importante da linha de produgdo. A qualidade deve
visar ds necessidades do consumidor, tanto atuais como futuras.”

W. Edwards Deming[10]

A nova era econdmica iniciada no Japdo e caracterizada no segundo principio
de Deming[10], impde novos paradigmas para as relagbes comerciais entre
fabricantes, fornecedores, consumidores/clientes (externos e internos) e acionistas.

O estilo de gerenciamento ocidental, marcado pela aceitacdo de elevados
indices de desperdicios (tempo, mdo-de-obra, maquina, materiais, etc.), é
incompativel com o perfil do atual e futuro mercado consumidor, cada vez mais
exigente.

Os consumidores dos anos 90 estio buscando:

¢ qualidade superior do produto/servigo;

e prego justo;

e atendimento de exceléncia.
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Estes trés requisitos representam uma sintese de todos os valores que os
clientes/consumidores esperam encontrar na aquisigdo de um objeto ou na
contratacio de um servigo. Cabe agora estabelecer alguns conceitos importantes:

Valor

E o minimo a ser gasto para adquirir ou produzir uma
fungdo com os requisitos de uso/estima requeridos pelo
cliente/consumidor.

Funciao

E o objetivo ou tarefa a ser desempenhada ou executada
pelo produto/sistema/servico. E a razdo de ser de um objeto.
Atender a determinadas fungSes deve ser a finalidade de todo
produto, sistema ou Servigo.

Requisito

E a necessidade-desejo-expectativa expressas pelo
cliente/consumidor final.

Existem dois grandes tipos de valor:

Valor de uso : € o minimo de dinheiro necessario para dotar o produto da fungio de
uso. A fungio de uso ¢ aquela que permite formecer ao cliente/consumidor o
desempenho que ele espera de um produto ou servigo.

Valor de estima : ¢ o minimo de dinheiro necessdrio para dotar o produto da fungfo
de estima. A fun¢fo de estima (beleza, estética, aparéncia, “status”, etc.) esta ligada
ao desejo de possuir o produto/servigo.

O cliente precisa encontrar algum valor no produto para confirmar sua
aquisigdo. Ou seja, 0s custos envolvidos na producio do produto devem refletir para
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o cliente/consumidor um prego que ele esta disposto a pagar em troca dos valores
que encontra no produto. Na verdade o que os clientes/consumidores buscam s&o
produtos e servigos com valor agregado.

Valor Agregado

Sio as melhorias estabelecidas/criadas no produto ou servigo
que propiciam vantagem percebida e atendam s necessidades e
expectativas do cliente/consumidor.

Por outro lado, o oposto do valor agregado é o desperdicio.

Desperdicio

E tudo aquilo que ultrapassa o minimo de recurssos materiais
¢ humanos necessdrios para agregar valor ao produto.

Portanto, pode-se concluir, focalizando especialmente o processo produtivo
de uma empresa manufatureira, que o que agrega valor ao produto € a operagdo
produtiva que ¢ realizada para cumprir os requisitos do cliente/consumidor final.

Nesta perspectiva ¢ fundamental que a alta geréncia de uma empresa, ao
elaborar a sua estratégia de lideranga, vise fornecer produtos ou servigos valorizados
a partir do ponto de vista do cliente/consumidor e ndo a partir da visdo interna da
organizacio.

4.2 O custo real : eficiéncia financeira e qualidade

Como ponto de partida para uma analise estrutural des custos de produgéo,
deve-se admitir que nos sistemas econdmicos fundamentados na propriedade privada
dos meios de produgdo e na liberdade de iniciativa empresarial, um objetivo
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econdmico essencial da empresa ¢ a maximizagdo do lucro, traduzida pela maxima
diferenga possivel entre a receita total e o custo total. A maximizagdo dos lucros €
um dos mais significativos pardmetros da eficiéncia privada.

Em uma economia de mercado, o mecanismo elementar de ajuste dos pregos
esta subordinado a duas forgas de atuacfo: a Oferta € a Procura. Isto significa, em
ultima analise, que o caminho para se chegar aos determinantes do valor (prego) de
um produto € constituido por duas trithas: os custos da produgdo, que sfo os
fundamentos da oferta e a utilidade (vista pelo mercado) que fundamenta a procura.

A procura dirigida a determinado produto ou servigo pode ser definida como:

Procura

Sdo as varias quantidades de produtos ou servigos que os
consumidores estardo dispostos ¢ aptos a adquirir, em fungio dos
varios niveis de prego possiveis, em determinado periodo de tempo.

A oferta de determinado produto ou servigo pode ser definida como:

Oferta

S#o as varias quantidades de produtos ou servigos que os
produtores estarfo dispostos e aptos a oferecer no mercado, em
fungdo dos varios niveis de pregos possivels, em determinado
periodo de tempo.

A figura 4.1 mostra as curvas tipicas da Procura e da Oferta.
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Figura 4.1 - Curvas tipicas da Procura e da Oferta

A curva da Procura (P ~ P) nos informa que, mantidas inalteradas as
condigdes de mercado, quanto mais se elevarem os pregos de um produto qualquer,
menores serdo as quantidades, por periodo de tempo, que os consumidores estarfo
dispostos ¢ aptos a adquirir.

No tocante curva da Oferta (O ~ O), mantidas inalteradas as condi¢Ses de
mercado, quanto mais se elevam os precos de um produto qualquer, maiores serfo
as quantidades, por periodo de tempo, que os produtores estardo dispostos a ofertar,
embora nem sempre aptos a produzir em curto prazo.

Elucidando melhor o assunto, Rosseti[12] esclarece que “o equilibrio da
empresa e a maximizagdo de sua taxa de lucro dependem, fundamentalmente, da
estrutura de mercado em que ela opera. Neste sentido, o comportamento da receita
estd intrinsecamente ligado as curvas de procura com que a empresa se defronta.
Essas curvas variam em fung¢do das caracteristicas estruturais de cada mercado.
Entretanto, o comportamento dos custos pode ser considerado independente das
diferentes estruturas concorrenciais. [sso significa que a reducdo dos custos de
producdo, visando a maximizacdo dos lucros, é essencial para qualquer empresa,
independentemente da estrutura de mercado em que se situa’”.
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Este esclarecimento fez-se necessario para evidenciar a relagdo intima entre a
economia de mercado, regida pelas leis da oferta e da procura, e a necessidade da
reducgio continua dos custos, em particular dos custos de produgio, como caminho
estratégico para adquirir e sustentar uma lideranga em custo.

Teoricamente, existem duas categorias de custos envolvidas na composigio
dos custos de produgdo: os custos fixos e 0s variaveis. Os custos fixos incluem os
gastos com edificagdes, mio-de-obra indireta, a manutengdo de setores ndo
diretamente envolvidos na atividade de producdo, os equipamentos e outros
elementos que definem genericamente a “capacidade instalada da empresa”. Ja os
custos varidveis incluem os insumos necessarios 2 atividade de produgdo (matéria-
-prima e outros materiais intermediarios), a mio-de-obra direta, a energia e outros
fatores envolvidos nessa mesma atividade.

Somando os custos fixos com os custos variaveis obtemos o custo total:
CT =CF + CV

Normalmente (uma pratica ja ultrapassada), para se calcular o prego de venda
(PV) basta calcular os impostos que incidam sobre o produto ¢ acrescentar-lhe a
margem de lucro esperada, chegando a um valor em torno de 160% do custo total.

Este raciocinio, apesar de logico, ndo se verifica na pratica. Geralmente, o que
as empresas brasileiras fazem é multiplicar o custo total por um valor muito maior
que 1,6 | algo entre 2 e 5, e assim determinar 0 Prego de Venda ao consumidor. A
principio, pode parecer que a empresa obtera um lucro exorbitante, quando na
verdade o lucro poderd mesmo nfo existir. Isto porque a geréncia de custos da
empresa considera t3o somente o tempo em que a peca esta sendo processada, nio
considerando o tempo de espera que a pecga sofre enquanto as maquinas estio
processando outros itens, o tempo que a pega passa no estoque de produtos
acabados ou mesmo no recebimento em forma de maténa-prima, o tempo de
transporte das pegas de um local para outro etc..

Segundo Macedo Neto[13], a soma desses tempos de espera (perdidos) pode
chegar a ser 5.000 vezes maior que o tempo de processamento. Este tempo de
espera implica em dispéndio de recursos financeiros e ndo esta incluido no calculo
do custo.

QOutro importante componente do custo total, ndo considerado, € o custo das
rejeicdes de pegas por problemas de qualidade. Este custo, embora significativo, é
imponderavel, por isso ndo pode constar do cdlculo do custo. Isso explica a
necessidade das empresas de multiplicar seus Custos Totais por constantes
excessivamente altas para determinar os Precgos de Venda.
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Macedo Neto[13] faz o seguinte comentario com relagdo a este
comportamento por parte dos adminstradores: “Na verdade, a maioria das
empresas ndo sabe explicar exatamente o porqué de agir dessa maneira. Sabe
somente que terd prejuizo se ndo agir assim. Alguns administradores, através de
um sexto sentido, concluiram que produtos que requerem grande mimero de
operagles para serem confeccionados, devem ter seus Custos Totais multiplicados
por constantes mais altas, mas se forem solicitados a explicar porque agem assim,
ndo saberdo responder, alegando que « a experiéncia tem mostrado que a coisa
deve funcionar assim »”.

Na realidade, os gerentes de custos precisam considerar dois conceitos para
se compor o CT: o custo financeiro e o custo pela ma qualidade.

1 - O custo financeiro ¢ fungdo do tempo total de permanéncia do produto na
empresa, desde sua entrada no setor de Recebimento, como matéria-prima, até sua
saida da fabrica em forma de produto final.

Por custo financeiro entende-se os juros sobre o capital aplicado na compra de
matéria-prima, no pagamento da méo-de-obra aplicada na producéo, nos gastos de
energia elétrica e oufros recursos necessarios a produgio.

Alguns autores consideram que, dependendo da ineficacia da fabrica como um
todo, esses juros podem incidir sobre um periodo que varia de 1 a 8 meses.

Ao se utilizar um capital para a realizagdo de qualquer projeto, por exemplo,
na compra de matéria-prima, passa-se a pagar Juros no momento em que se coloca
as mios nela, e tais juros so deixardo de incidir sobre o capital no momento de sua
devolugdo ao mercado. Nesse exemplo, a devolugéio se dard no ato da venda do
produto final que contém a matéria-prima cuja compra originou a tomada do referido
capital.

2 - O custo pela ma qualidade € o custo gerado pela falta de qualidade do processo
produtivo. De modo geral, na indistria brasileira, este custo assume valores
assombrosos.

Deming[10], no seu 4° Principio para a revolugdo da administragdo, enfatiza:
“Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no prego. Ao invés disto,
minimize o custo total”.

Esta chamada de atencdo dos administradores ¢ corroborada pela seguinte
frase, bastante popular. “o barato sai caro”. O que parece ser uma sabedoria
popular, continua, no entanto, um principio ndo praticado por muitos
administradores brasileiros, que preferem solugSes “quebra-galho™ para os
problemas, muitas vezes sob o pretexto de serem provisorias. Na pratica, essas
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solugbes acabam sendo definitivas e o barato acaba saindo muto caro, pois a
correcdo dos problemas gerados pela solugdo “provisonia” exigira investimentos
maiores.

Reproduzo, aqui, um exemplo registrado por Macedo Neto[13], que ilustra
bem a dimensdo dos custos da ma Qualidade.

“Um trabalho extremamente sério foi realizado, em 1980, em uma das
unidades mais bem organizadas da Westinghouse, nos Estados Unidos, sobre o total
de pecas refugadas por problemas de Qualidade, durante todo aquele ano. O
resultado dos estudos mostrou que, naquele ano, foram rejeitadas pegas no valor
total de US$ 1.000.000,00, o que foi considerado um absurdo. Porém, esta cifra
referia-se, apenas, aos custos de fabricagfio, onde estdo incluidos os custos de méo-
de-obra, de matéria-prima ¢ outros custos diretos. Referia-se também aos custos de
retrabalhos de parte das pegas rejeitadas. Enfim, estes sdo os custos visiveis,
quantificaveis.

Os estudos ndo paravam ai € o que se seguiu causou uma estupefagio geral
em toda a organizagdo. Gragas aos excelentes registros de que dispunha a unidade,
seus pesquisadores concluiram que os gastos “invisiveis” (tais como, tempo de
gerenciamento, tempo de engenhana, paralisagdo na fabrica e no campo, aumento de
inventdrio, pedidos perdidos para os concorrentes, atrasos na expedigdo, etc.), que
muitos consideram inquantificivels, eram 4 vezes superiores aos gastos “visiveis”.
Assim, para cada dolar de prejuizo sobre os custos “visiveis” eles perderam mais 4
dolares em custos “invisiveis”, porém, tdo reais quanto os primeiros. Tdo reais
quanto a parte submersa de um Iceberg (Figura 4.2), que nem por ser invisivel
deixara de existir,

Tal como um Iceberg, cujas massas emersa e submersa estio na proporgio de
1 para 4, assim também se¢ compdem os custos da ma Qualidade

A fim de confirmar os resultados de tais descobertas, a empresa determinou
que outra unidade, também detentora de 6timos registros, fizesse o0 mesmo estudo, a
qual por caminhos diferentes, chegou mesma proporg¢io de 1 para 4”.
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Maiao-de-obra
DMIatéria-prima
Retrabalhos

Tempo de gerenciamento

Tempo de engenharia
Paradas de linha
Aumento dos estoques
Perdas de pedido

Assisténcia ao campo

Figura 4.2 - O surpreendente custo da ma qualidade

Numa administragio ideal, esses custos ndo deveriam existir, mas, desde que
existam, eles tém de ser considerados, mas ndo o sdo. A Figura 4.3 (Macedo
Neto{13]) ifustra a forma como o custo total ¢ formado e a partir deste como se
chega ao Preco de Venda (PV).
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PY=CT x K

L ]

OBSERVACAO:
ONDE:

A MAIOR PARTE DESSE K EXISTE PARA.
PV = PRECO DE VENDA COBRIR OS DESPERDICIOS DE UMA

ADMINISTRACAO INEFICIENTE. POR
CT = CUSTO TOTAL EXEMPLO, SE UM ADMINISTRADOR
K = COEFICIENTE QUE UTILIZA K=4 (CONSIDERANDO QUE

0 VERDADEIRO SERIA K=1.6)
SIGNIFICA QUE O COEFICIENTE 235 E
UM  MULTIPLICADOR QUE EXISTE
APENAS  PARA  COMPENSAR  AS
INEFICIENCIAS DA EMPRESA.

VARIAENTRE 2 E 5

CUSTOS
INDIRETOS

MAO-DE-OBRA ——

MATERIA-PRIMA ————

Figura 4.3 - Uma visdo ultrapassada da determinagio do prego

O que acontece, na realidade, € que a formula que normalmente os gerentes de
custo usam ¢ cientificamente correta, mas ndo se aplica a nenhuma fabrica do tipo
tradicional, ja que toda fabrica tem custos financeiros e custos por ma qualidade.

Aqui esta o fundamento de todo o sucesso da moderna industria japonesa.
Utilizando-se do sistema Just fn Time com o apoio do TQOC, ela conseguiu anular os
custos financeiros ¢ os de ma qualidade, passando entdo a usar cientificamente a
formula do prego de venda:

Custo + Lucro = Prego de Venda
Adotando, no entanto, uma nova forma de apresentar esta formula:

Lucro = Preco de Venda - Custo
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cujo enfoque filosofico é radicalmente diferente da anterior.

A primeira férmula (PV = C + L) nos informa que sé saberemos o PV apés
determinarmos o custo, seja ele qual for, e o lucro que entendermos como sendo
razoavel. Teremos, assim, um PV que sera apresentado ao mercado que podera ser
muito acima do que os compradores estejam dispostos a pagar. O resultado mais
provavel podera ser uma perda na concorréncia.

A segunda formula (L = PV - C) indica que o PV ndo estd em discussdo e
muito menos que serd a empresa fornecedora que estabelecera o seu valor. Este
valor € fixado naturalmente pelo mercado, pela lei da oferta e da procura. Quanto ao
lucro, este sim, € que sera determinado pela empresa fornecedora, mas sem alterar o
PV que o mercado esta disposto a pagar. Logo, o tnico caminho para se conseguir o
lucro esperado sera controlar os custos. Isso significa buscar constantemente a
redugdo dos custos, através de uma determina¢fo inexoravel de dar solugdes aos
problemas.

Esta é exatamente a filosofia do sistema Just In Time: solucionar os
problemas para baixar os custos e melhorar a qualidade.

0 Novo Conceito de Custo

Até alguns anos atras, atribuia-se como sendo custo todas as opera¢des
necessarias (tanto produtivas como improdutivas) na formag¢do de um produto, de
forma que tanto uma operacdo de inserir componentes numa placa de circuito
impresso {produtiva) como uma operagdo de movimentar placas de um posto de
trabalho para outro (improdutiva) eram consideradas como sendo custo. O espirito
tolerante dessa filosofia levou as empresas a conviverem com uma gama cada vez
mator de atividades, que em nada contribuiram na formagfo direta do produto, mas
(ue oneravam 0S Seus custos.

Coube aos japoneses, através do Just In Time, o mérito de rever este conceito
e mudar alguns paradigmas da administragfo da produgéo.

Pela nova filosofia do Just In Time o custo passou a ser apenas todo o valor
agregado ao produto provocado pela real necessidade de transformacgfo de sua
matéria-prima até o produto final embalado e entregue ao cliente. Em outras
palavras, uma operagio de inserir componentes em uma placa de circuito impresso,
ou soldar, ou ajustar os niveis de corrente ¢ tensdo na saida originam custos reais,
sadios e naturais. Mas, qualquer atividade que ndo contribua na transformagéo fisica
do produto € pelo JIT considerada desperdicio. Assim, atividades como transportar
pecas de uma operagdo para outra, contar pegas, inspecionar, armazenar, retrabalhar
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pegas rejeitadas sdo desperdicios por ndo “acrescentarem nenhum valor real” a pega.
Sdo todos custos antinaturais, resultados do modelo ultrapassado de administragéo
das empresas ocidentais acostumadas a acrescentar custos artificiais ao produto.

Enquanto as empresas brasileiras, de modo geral, produzem lotes grandes de
pegas que ficam esperando o seu momento de serem processadas, as vezes, durante
meses, as empresas japonesas trabalham seriamente para fazer apenas o que se
precisa naquele exato momento. Assim, nfo existe justificativa para montar 1000
placas de alimentagdo para fontes ca/cc, se no momento s6 sdo necessarias 100
placas. Ainda que as necessidades sejam de 1000 no més em questdo, a linha de
montagem so montara 100 placas por dia se o mercado for capaz de absorver apenas
100 fontes de alimentagdo. O objetivo é reduzir continuamente o lote minimo de
producdo e, para 1sso, ¢ fundamental uma forte relagdo de parceria com os
fornecedores, fundamentada na transparéncia das a¢des e na confianga mutua.

“E preciso - afirma Macedo Neto[13] - analisar com muita atengio e
profundidade o conceito JIT, para poder entender quio abrangente e profundo é,
para os japoneses, o conceito custo. Tudo, absolutamente tudo, que nfio agrega valor
ao produto ndo € custo, mas sim desperdicio, € tudo que € produzido além do que se
necessita e do que se pode consumir também € desperdicio”. A tabela abaixo nos da
uma idéia de como o JIT classifica os custos de um produto:

[

CUSTOS REAIS DESPERDICIOS
(Custos Naturais) (Custos Antinaturais)

Maténa-prima Contagem de Pecas

Mio-de-obra produtiva Movimentagdo de materiais

Energia direta ¢ Inspecgio

Embalagem ¢ Armazenagem*

Retrabalho

Transporte p/ o cliente

Tempo de espera (juros)

* Deve-se evitar a rigidez do “estoque zero”, pois, como explicam Carrillon & Colin[%], as empresas que sofrem
sazonalizagdo da procura devem aperfeicoar a sua flexibilidade para serem competitivas. A reducdo continua de
estoques {matéria-prima e produtos acabados) ¢, de modo geral, altamente desejavel, porém, isso fica na
dependéncia das caracteristicas da indistria e do mercado.
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4.3 Os indicadores do custo

Como o objetivo deste trabalho € ressaltar os beneficios da aplicagdo da
filosofia Just In Time ao processo produtivo de uma empresa manufatureira, € de
fundamental importdncia avaliar o quanto as ferramentas do JIT contribuem para a
redugdo dos custos de fabricagdo. Desde 0 momento em que a matéria-prima €
entregue ao setor de fabricagdo at€¢ o momento que sai da linha final como produto
acabado, neste intervalo, como medir os resultados da implementa¢do do sistema
JIT?

Dois pardmetros de sustentagdo da vantagem competitiva em custo ddo
origem aos indicadores dos custos do processo produtivo. O primeiro parimetro € a
Produtividade, que adquire novo sentido dentro da filosofia JIT, pois esta nova
forma de administrar a produgfio procura eliminar também as causas dos problemas
que geram os custos financeiros.

O segundo parametro ¢ a Qualidade, que, com o enfoque na melhoria dos
processos, no autocontrole e no trabalho em equipe, procura eliminar os custos
decorrentes dos defeitos que poderiam ser gerados durante a fabricagio.

O combate total ao desperdicio consiste numa luta continua para eliminar as
causas dos problemas que impedem a melhoria da produtividade e da qualidade.

O conceito tradicional da administragfo da produgido dava énfase i eficiéncia
da méo-de-obra ¢ a plena utilizagdo das maquinas e equipamentos. Acreditava-se
que a ociosidade das maquinas era causa de baixa produtividade. Assim, definia-se
produtividade como:

t.Q.100
'T H
onde,
Pr = Produtividade
t = Tempo padrédo cientificamente cronometrado para a execugdo de uma
determinada operagao.
Q = Quantidade de pegas boas que foram produzidas.

H = Total de horas pagas.
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Como nfio havia um programa de manutengfo preventiva, muit0 menos um
programa de qualidade por toda a empresa, normalmente a produtividade era baixa
devido as horas ociosas por maquina em pane, ferramenta quebrada, falta de
matéria-prima, falta de treinamento, etc..

Por exemplo, suponhamos que numa empresa o tempo padrdo para um
operador montar todos os componentes em uma determinada placa de circuito
impresso fosse de 20 minutos e que o operador fosse 100% eficiente. Se no final do
dia, apos 8 horas de trabalho, ele tivesse conseguido montar 12 placas, sua
produtividade seria:

20x12x100 2400

- - — 0
Pr=""3%60 480 50%

Por que a baixa produtividade? A resposta se encontra em um ou mais dos motivos
acima apontados.

Entretanto, ainda que a empresa apresentasse 100% de produtividade, a
mesma estaria perdendo dinheiro, por ignorar que um componente estranho ao custo
(e que deve ser extirpado do custo total) o empurra para cima, Este componente
estranho € o custo financeiro.

O custo financeiro é um custo artificial, provocado pelo desperdicio (dos
tempos de espera e tempos de movimento) € por isso mesmo ¢ antinatural, pois
representa o O6nus do nivel de enfermidade em que a empresa se encontra. Os
Japoneses provaram 1sso, sancando a fabrica e, por conseqiiéncia, baixando-lhe os
custos.

O JIT faz uma abordagem sistémica da produtividade, isto é, da énfase a
natureza interativa de todas as atividades da organizagdo e salienta a importancia do
relacionamento e cooperagfo entre os setores, para a melhoria da produtividade do
sistema como um todo. Uma abordagem integrativa e consistente busca a otimizagio
dos objetivos globais do sistema. Na forma ultrapassada de admunistragio
empresarial, os objetivos dos subsistemas eram buscados de forma independente
(organiza¢do departamentalizada) o que normalmente levava a subotimizagfo do
sistema como um todo.
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Dentro desta visdo sistémica, Monks[ 14] define produtividade como:

Produtividade

E a medida da eficacia* do uso de recursos (humanos, materiats
e de capital) para produzir bens € servigos.

A relagéo entre o valor de produgéio € o custo de msumos (humanos, materiais
¢ de capital) deve ser maior que 1.

Valor da Produgao

Produtividade = Custo dos Insumos

Ora, numa economia capitalista e globalizada, o valor da produgio é
determinado pelo mercado, portanto, cabe empresa reduzir os custos para
aumentar a produtividade.

Reduzir os custos € eliminar desperdicios e, nesse sentido, o tempo é
considerado o mais importante elemento na focalizagio do JIT sobre o desperdicio.
Esta ¢ a Gnica fonte que ndo pode ser adquirida antes da necessidade, nfio pode ser
armazenada e ndo pode ser recuperada.

Todos os desperdicios de tempo (producdo antecipada para estoque, esperas,
movimentos, processos desnecessarios, etc.), redundam em gumento do Lead Time e
dos custos da fabricagdo do produto. O Lead Time pode ser estabelecido em
variadas dimensdes do processo global. Neste trabalho, ele é considerado como:

Lead Time

E o tempo decorrido entre a entrega da matéria-prima ao setor de
fabricagdo e a saida do produto acabado na linha de montagem/teste final,
pronto para ser embalado e entregue ao cliente.

* Nio ¢ mais suficiente a eficiéncia técnica, é preciso eficdcia, isto é, a eficiéncia estrutural-
-financeira-técnica.
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Quanto mais longo for o Lead Time maior serd o custo financeiro ¢ malor sera
o capital de giro para manter a empresa em pé. Os japoneses aumentaram
significativamente a produtividade reduzindo o Lead Time dos produtos. Com o
Lead Time reduzido de dias, ou semanas, para horas ou mesmo minutos, tornaram o
processo produtivo extremamente flexivel para atender as necessidades dos clientes.
Assim, passaram a ter faturamento didrio, reduzindo ao minimo o capital de giro
(reduzindo até mesmo a zero) e evitando o juro sobre o empréstimo bancario que
teria sido feito para cobrir as despesas, caso ndo faturassem antes.

Portanto, observando os limites do foco deste trabalho, o primeiro indicador
de custo € o Lead Time do produto que esta comprometido com o conceito de
Produtividade . A importancia da reducio dos custos através da reducfo do Lead
Time pode ser melhor compreendida com a ajuda dos exemplos a seguir.

Uma fabrica de fontes de alimentagdo ca/cc normalmente gasta 4h para
montar uma unidade. Com o seu processo produtivo capacitado para montar 10
unidades/dia a empresa, vendendo toda a sua producdo, fatura mensalmente
US$100.000,00 (incluido o lucro), com um Custo Fixo Total de US$40.000,00 € um
Custo Variavel Total de US$20.000,00.

q = quantidade de produgdo mensal = 200 unidades

P = Prego (pago pelo mercado) = US$100,000,00 /200 = US$500,00
CT = Custo Total = CFT + CVT = US$60.000,00

Produtividade (Pry = US$ (100.000,00 / 60.000,00) = 1,67

Lead Time = 4h/fonte

CT  US$60.000,00

Custo Total Médio (custo por unidade) = q 500 = US$300,00

Apds 2 anos de implementagfo das ferramentas do sistema JIT, a empresa

El

passou a gastar normalmente lh para montar uma unidade. Com a mesma
capacidade instalada e o mercado absorvendo toda a produgfio, a empresa passou a
faturar mensalmente US$400.000,00 com o mesmo CFT e um CVT de
US$80.000,00.

q = 800 umdades
P = Preco ( valor pago pelo mercado) = US$500,00 (0 mesmo)
CT = CFT + CVT = US$120.000,00
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Pr = US$400.000,00/U$120.000,00 = 3,33

Lead Time = 1h/ fonte

CTM = CT/q = US$120.000,00 /800 = US$150,00

Redugdo do Lead Time - (1- 1/4) = 1-0,25= 0,75 ouseja, 75%
Aumento da Produtividade - (3,33/1,67 - 1) = 1,0 ouseja, 100%

Portanto, para uma reducdo de 75% no Lead Time a empresa reduziu o Custo
Total Médio pela metade, quadruplicou o faturamento, melhorando a produtividade
em 100%.

Na realidade, o resultado foi muito melhor que o apresentado. Primeiro,
porque os Custos Variaveis Totais (mdo-de-obra, materiais, energia, etc.) ndo
aumentaram na mesma proporgdo que os custos dos materiais, j4 que a mio-de-obra
fo1 a mesma. Segundo, porque ndo foi considerado o faturamento antecipado que a
empresa teve ao reduzir o Lead Time - faturando diariamente, semanalmente ou
quinzenalmente - e ganhando os juros que perderia faturando mensalmente.

Esta empresa, com o seu processo produtivo aprimorado pelo sistema JIT,
pode agora reduzir o prego de venda do seu produto para conquistar mais mercado e
aumentar ainda mais os lucros.

Um segundo exemplo, complementar ao primeiro, pode ajudar a esclarecer
melhor.

Duas empresas concorrentes, Souza S.A e Seito S.A, fornecem mensalmente,
cada uma, 800 fontes de alimentagfo ca/cc ao mercado. O mercado paga US$500,00
por fonte e considera as duas marcas com qualidade equivalente. As duas empresas
tém a mesma capacidade instalada, ou seja, 0 mesmo Custo Total Fixo no valor de
US$40.000,00. A empresa Seito tem um Lead Time de lh e um Custo Varidvel
Total de US$80,000.00 para 800 unidades mensais.

Assim, para a empresa Seito temos:
Faturamento = US$400.000,00
Custo Total = US$120.000,00

Por outro lado, a empresa Souza com o mesmo faturamento tem um Lead
Time de 6h. A questdo que aparece entdo ¢ como a empresa Souza consegue
forecer mensalmente ao mercado a mesma quantidade de fontes que a empresa
Seito fornece? A resposta € dbvia: aumentando os custos variaveis, mais mao-de-
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obra para 2° e 3° turnos, mais horas extras, etc.; ou investindo mais na capacidade
instalada (aumentando os custos fixos), 0 que seria pior.

Ou seja, a empresa Souza, com um Lead Time de 6h, para garantir a mesma
produgdo mensal da empresa Seito, incorre em um custo total maior. Além disso tem
o custo financeiro, pois a empresa Souza val precisar de capital para custear as
despesas extraordinarias € pagara juros sobre este capital. Agravando a situagio,
tém os efeitos colaterais provocados pelo aumento de turnos e horas exfras, que sfo
os desgastes dos equipamentos (alto custo de manutencdo) e o desgaste dos
operarios, com a conseqilente diminuicdo da eficiéncia da mfo-de-obra. Pode-se
visualizar o futuro da empresa Souza S.A, caso ndo valorize mais a administragio da
produgdo e encare 0s custos com viso sistémica.

Portanto, quanto a produtividade, e considerando os limites do foco deste
trabalho, o Lead Time, conforme definido, ¢ um bom indicador de custo, ou seja, a
redugdo do Lead Time implica em redugdo dos custos totais (incluindo o custo
financetro) com o conseqliente aumento da produtividade.

Um outro forte indicador de custo, comprometido com a Produtividade, esta
relacionado ao estoque. Como o enfoque deste trabalho € no processo de fabricagdo
(agregacdo de valor), o estoque alvo, que deve ser continuamente reduzido, é o
estoque em processo, ou material em processo (Work In Process), WIP, como é
conhecido. Assim, define-se Material em Processo como:

Material em Processo

E o material (valor) que ja sofreu algum processamento na fabrica, mas
que permanece inacabado.

E muito comum encontrar pelos corredores das fabricas brasileiras pilhas
enormes de pecas em diferentes estagios de fabricagfo aguardando ao lado das
maquinas ¢ equipamentos de teste o dia de serem processadas. Isto significa, além
de um custo financeiro alto, um desperdicio de espago fisico. Ndo é de se admirar
que as fabricas brasileiras e de um modo geral as fabricas ocidentais precisem de
muito mais espaco que as fabricas japonesas para produzirem o equivalente. Estas
pilhas de pecas se tornam muito onerosas a empresa, pois, a cada hora, ou melhor, a
cada minuto que passa acumula-se mais uma fragfo de encargos sobre o capital
empatado para comprar € transformar a matéria-pnma até o estagio em que essas
pegas s¢ enconfram.
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Os japoneses, com a filosofia JIT, descobriram o caminho para produzir
cominventario minimizado, de forma que eles nfio gastam dinheiro pagando juros
pelo mesmo, o que faz com que seus custos sejam menores € assim seus Pregos
imbativeis.

Portanto, associado ao Lead Time, o Material em Processo ¢ outro bom
indicador de custo. Com a redugdo do Maternial em Processo reduzem-se os custos
de fabricagdo, aumentando a produtividade.

Existem outros indicadores de custo relacionados a produtividade, porém,
estes dois sfo reconhecidamente os mais significativos. Assim, para o estudo de
caso {Capitulo IX), usar-se-3o estes dois indicadores para medir a redugdo dos
custos (aumento da produtividade) em conseqiiéncia da implementagdo do sistema
Just In Time.

Quanto aos indicadores da qualidade € preciso ressaltar que para o JIT ¢é
absolutamente inseparavel o conceito de produtividade do conceito de qualidade. No
caminho da minimizagdo de estoques € maximizagdo dos lucros existe uma ponte
que a empresa tera inapelavelmente de passar. Essa ponte € a qualidade.

Embora os dois termos, produtividade e qualidade, possuam conceitos claros,
definidos e independentes, eles guardam entre s1 uma estreita e profunda relagéo, de
tal forma que ndo seria possivel um plano para s¢ melhorar a qualidade sem, com
1ss0, alterar a produtividade, ou vice-versa.

Toda vez que se elaborar um plano para se aumentar a produtividade, ele
esbarrara nos obstaculos da ma qualidade e s6 apds a solugdo de tais problemas, é
que o plano da produtividade podera ir em frente. Por outro lado, a produtividade,
gracas ao seu efeito multiplicador, agira sobre a qualidade, aumentando-lhe ainda
mais 0 nivel.

Um plano de aumento da produtividade como, por exemplo, a implementago
das ferramentas do JIT, ¢ extremamente favorecido pela melhoria da qualidade dos
processos, gracas ao tempo economizado com as rejeicdes de pecas durante as
etapas do processo produtivo e com as esperas de decisdes sobre o que fazer com
tais pegas. Os problemas de qualidade, numa produgfo que procura ser enxuta, sem
estoques, impedem o fluxo continuo do processo produtivo. E o caso do sistema
Kanban, que sera visto no capitulo VIII, que, para ser eficaz, precisa trabalhar com
pecas sem defeito.

Assim também, um plano de melhoria da qualidade que procure eliminar a
causa de defeitos de uma determinada peca, através da automagfo do processo, ate
entdo totalmente manual, obterd nfo apenas uma melhoria da qualidade mas também
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um aumento da produtividade, e os resultados desses beneficios se alastrarfo ao
longo do processo produtivo ao qual a pega pertence.

A qualidade, assim como a produtividade, tem um efeito multiplicador. Um
processo executado incorretamente no inicio da fabricagdo do produto, refletira
negativamente ao longo de todo o processo produtivo. Quanto mais tarde for
descoberto o defeito gerado, mais altos serfo os custos para resolver o problema.
Mesmo que o defeito seja descoberto e corrigido na etapa do processo
imediatamente posterior aquela que gerou o problema, os custos ja ndo serdo os
mesmos. Frente ao problema, sera necessario tempo de gerenciamento para decidir o
que fazer, mio-de-obra para o reparo, materiais, energia, horas extras, etc.. Essas
atividades, que se fazem necessanas em decorréncia dos defeitos gerados, custam
dinheiro e aumentam os custos do processo produtivo. Além disto, os defeitos
gerados nos diversos estagios do processo produtivo provocardo um atraso na
entrega do produto final ao cliente. Este atraso redunda em custo financeiro,
acrescido dos juros sobre o faturamento nfo realizado, pois em decorréncia dos
atrasos (devido aos defeitos gerados pelo processo produtivo) o faturamento nfo
devera acontecer na data prevista.

Portanto, quanto a qualidade, e considerando os limites do foco deste
trabalho, o Nivel de Defeitos, durante todo o processo produtivo, ¢ um bom
indicador de custo, ou seja, a reducfio do Nivel de Defeitos melhora a qualidade do
processo e contribui para a redugdo dos custos totais. O Nivel de Defeitos
corresponde aos “custos das Falhas internas”, definido por Juran[15] como: “custos
associados aos defeitos encontrados antes da Iransferéncia do produto ao
consumidor [...] que desapareceriam caso ndo existissem defeitos no produto antes
do despacho’.

Assim, define-se o Nivel de Defeitos como:

Nivel de Defeitos

Ea relagdo (expressa em percentual ou em partes por milhdo - ppm)
entre os itens ndo conformes e o total de itens gerados pelo processo produtivo.

Existem outros indicadores de custo para a qualidade, porém, este, dentro do
enfoque deste estudo, € reconhecidamente o mais representativo. Assim, para o
estudo de caso (Capitulo IX), usar-se-a este indicador para medir a redugio dos
custos (através da melhoria da qualidade) em conseqiiéncia da implementagio do
sistema Just In Time.

47



CAPITULO V

O JIT E OS DESPERDICIOS NA PRODUCAO

5.1 O JIT combate os desperdicios

O objetivo da eliminagio do desperdicio € o que caracteriza uma manufatura
que acrescenta valor, caracteristica essencial do Just In Time.

Desperdicio é tudo aquilo que ndo acrescenta valor ao produto ou servigo,
seja material, equipamento, espago, tempo, energia, processos ou atividades
humanas de qualquer tipo.

Taiichi Ohno[16] foi quem primeiro identificou e apresentou 0s sete
desperdicios da produgfo, apoiando-se em boa parte nas teorias € ensinamentos de
Henry Ford. Mais tarde, Shigeo Shingo[17], uma reconhecida autoridade em JIT e
por muitos anos engenheiro da Toyota Motor Company, defende ¢ divulga os sete
desperdicios e identifica os caminhos para elimina-fos.

5.2 As sete categorias de desperdicios

Shingo observa que, para uma redugfo efetiva dos custos da produgfo, os
desperdicios devem ser todos analisados e ponderados porque estfo inter-
-relacionados ¢ sdo facilmente encobertos pela complexidade de uma grande
organizagdo. As sete categorias de desperdicios na produgio sdo :
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1) Desperdicio de Superprodugio - E o desperdicio de se produzir
antecipadamente a demanda, para o caso de os produtos serem requisitados no
futuro. A produgfio antecipada, isto é, maior do que 0 necessario no momento,
provém, em geral, de problemas e restrigbes do processo produtivo, tais como:
tempos longos de preparacgdo de equipamentos, induzindo a produgdo de grandes
lotes; incerteza da ocorréncia de problemas da qualidade dos produtos, levando a
produzir mais do que 0 necessario; falta de coordenagfo entre as necessidades
(demanda) e a produgdo; grandes distancias a percorrer com o material, em funcgio
de um arranjo fisico inadequado, levando & formac¢do de lotes para justificar a
movimentagao etc..

O sistema JIT sugere que se produza somente 0 que € necessario €, para
isso, que se reduza o tempo de preparagdo (setup), que se sincronize a produgio
com a demanda, que se compacte o layout da fabrica e que se procure tornar visiveis
os problemas do processo produtivo.

2) Desperdicio de Espera - Trata-se do material que estd esperando para ser
processado, formando filas que visam garantir altas taxas de utilizagdo dos
equipamentos.

O sistema JIT enfatiza o fluxo de materiais e nfo as taxas de utilizagfo dos
equipamentos, os quais somente devem trabalhar se houver necessidade. A énfase
do JIT é no homem e nio na maquina. O homem nfo pode estar ocioso, mas a
maquina pode esperar para ser utilizada. A smcronizagio do fluxo de trabalho ¢ o
balanceamento das linhas de produgdo contribuem para a elimina¢do deste
desperdicio.

3) Desperdicio de Transporte - O transporte ¢ a movimentagdo de materiais sdo
atividades que ndo agregam valor ao produto produzido e s8o necessarias devido as
restrigdes do processo e das instalagGes, que impdem grandes distancias a serem
percorridas pelo material ao longo do processamento.

O JIT mosira que estas atividades sao desperdicio de tempo € recursos e que
devem ser eliminadas ou reduzidas aoc maximo, primeiro pela eliminagio da
necessidade de estoques e depois por um arranjo fisico adequado que mimimize as
distincias a serem percorridas.
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4) Desperdicio de Processamento - Trata-se do desperdicio inerente a um processo
nio otimizado, ou seja, a realizagdo de fungdes ou etapas do processo que ndo
agregam valor ao produto.

O JIT fomenta o questionamento e a investigagdo de qualquer elemento que
adicione custo € nfio valor ao produto. Portanto deve-se perguntar. por que
determinado item ou componente deve ser feito? Qual a sua fungfo no produto? Por
que esta etapa do processo € necessaria? A geréncia deve se preocupar ndo apenas
em fazer algo mais rapido, mas antes questionar se aquilo deve realmente ser feito.

5) Desperdicio de Movimento - S80 os desperdicios presentes nas mais variadas
operagdes do processo produtivo. O JIT procura a economia e consisténcia nos
movimentos através do estudo de métodos e tempos do trabalho. A economia dos
movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos associados ao processo
produtivo. A consisténcia contribul para o aumento da qualidade. Como o JIT se
apoia em solucdes simples e de baixo custo, primeiro € preciso aprimorar os
movimentos para, somente entdo, mecanizar e automatizar; ¢aso contrario corre-se o
risco de automatizar o desperdicio.

6) Desperdicio de Produzir Produtos Defeituosos - Sdo os desperdicios gerados
pelos problemas da qualidade. Produtos defeituosos significa desperdigar materiais,
mdo-de-obra, uso de equipamentos, além da movimentagdo € armazenagem de
materiais defeituosos, inspegdo de produtos, etc.

Segundo o JIT, o processo produtivo deve ser desenvolvido de maneira tal
que previna a ocorréncia de defeitos, para que se possa eliminar as inspegdes, Os
defeitos nio devem ser aceitos e ndo devem ser gerados. Nesse sentido, o JIT
procura, sempre, otimizar os processos ja estabilizados, reduzindo continuamente a
possibilidade de defeitos por causas aleatorias, buscando alcangar 100% de itens

perfeitos.

7) Desperdicio de Estoques - O desperdicio de estoque merece um estudo mais
demorado, uma vez que interage fortemente com todos os outros desperdicios.

Na abordagem fradicional, os estoques tém sido utilizados para evitar
descontinuidades do processo produtivo frente aos problemas de produgio.
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Segundo Corréa ¢ Gianesi[2], estes problemas podem ser classificados em
trés grandes grupos :

e Problemas de Qualidade

O estoque colocado entre um estagio do processo de produgido e o seu
posterior, permite que este dltimo possa trabalhar continuamente, sem sofrer
interrupgdes que ocorrem no estagio anterior, quando este apresenta problemas de
qualidade, gerando refugos. Assim, o estoque gera independéncia entre os estagios
do processo produtivo.

o Problemas de Quebra de Mdquing

Quando uma maquina para por problemas de manutengdio, os estigios
posteriores do processo que sdo alimentados por esta maquina teriam de parar, caso
ndo houvesse estoque suficiente para que o fluxo de produgéio continuasse, até que a
maquina fosse reparada ¢ entrasse em producdo novamente. Neste caso, o estoque
também gera independéncia entre os estagios do processo produtivo.

o Problemas de Preparacio de Maquina (Setup)

Esses problemas estdo relacionados a fabricagdo de grandes lotes, para
compensar 0s custos na preparagdo das maqumnas, a cada mudanga de um
componente ou item a ser processado. Esta preparacdo representa custos referentes
ao periodo inoperante do equipamento, a mio-de-obra requerida na operagio de
preparagdo, a perda de material no inicio da operagdo, etc.. Quanto maiores estes
custos tanto maior tendera a ser o lote a ser executado, uma vez que estes custos,
sendo rateados por uma quantidade maior de pegas, reduzird o custo por unidade
produzida. Lotes grandes de produgdo geram estoques, pois a produgio é antecipada
a demanda. Portanto, o estoque funciona como um investimento necessario, quando
problemas como os citados estdo presenies no processo produtivo. Além de
ocultarem esses desperdicios, os estoques significam desperdicio de investimento e
espaco.

O objetivo da filosofia JIT € reduzir os estoques, de modo que os problemas
fiquem wvisiveis e possam ser eliminados pela raiz, com a participagio de todos, em
esfor¢os priorizados. A Figura 5.1 1lustra o principio da visibilidade da filosofia JIT,
que expde os problemas encobertos pelos estoques. O estoque e o investimento que
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este representa podem ser simbolizados pela agua de um lago que encobre as pedras
que representam os diversos problemas do processo produtivo. Assim, o fluxo de
produgdo, representado pelo barco, consegue seguir as custas de altos investimentos
em estoque. Reduzir os estoques equivale a baixar o nivel da agua, tornando visiveis
os problemas que, quando eliminados, permitem um fluxo mais suave de produgdo,
mesmo sem estoques. Reduzindo-se os estoques gradativamente, tornam-se visiveis
os problemas mais criticos do processo produtivo, permitindo um ataque priorizado.
A medida que estes problemas vio sendo eliminados, reduzem-se mais e mais 0s
estoques, identificando e atacando os novos problemas que vao surgindo.

PROBLEMAS:

refugos

longos tempos de preparagio

N |

‘i
L
== N

7

o
e

i A

Figura 5.1- O JIT expde os problemas do processo produtivo

A presenga de estoques desvia a atengdo da geréncia dos graves problemas de
qualidade e da faita de confiabilidade dos equipamentos e fornecedores. Mesmo que
a geréncia mantenha esforgos na eliminagfio dos problemas do processo, a presenga
de estoques dificulta a identificagfo desses problemas.

A Figura 3.2 ilustra o efeito mascarador dos estoques sobre os problemas da
qualidade. Quando um processo produtivo trabalha com grande quantidade de
estoque entre duas operagdes sequenciais, um problema gerado na etapa anterior A
(causa especial: erro do operador, falta de ajuste do equipamento, problema com o
material, etc.) demora a ser identificado pela operagdo seguinte B, tendo como
conseqiiéneia a produgdo de pecgas defeituosas. Estas pegas serdo retrabalhadas ou
refugadas, com desperdicio de material € méo-de-obra.
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Grande estaque de pegas defetuosas
ja produzidas quando o problema é
identificado peia operacéo seguinte

Fig. 5.2- Os problemas da qualidade sdo mascarados pelo estoque em processo

Para a solu¢do deste problema, o JIT propde a redugdo de estoques entre as
operagGes, fazendo com que o problema gerado na operagdo A seja rapidamente
identificado pelo operador da operagdo posterior B, o qual ndo podendo dar
continuidade ao seu trabalho por falta de pecas boas, vé-se obrigado a requisitar do
seu colega a resolugdo do problema ocorrido e, se for necessario, ajuda-lo na
solugdo. A Figura 5.3 ilustra a proposta do JIT.

QO problema € rapidamente identificado
e o funcionério da operagso seguirte
procura auxiiar a resclver o problema na
forte, para que o fluxo possa continuar.

Figura 5.3- A redugio dos estoques ajuda a identificar os problemas

De modo geral, as empresas que empregam a filosofia JIT reconhecem a
necessidade de algum estoque em processo para que a produgdo possa fluir; no

enfanto, estas empresas argumenfam que esta necessidade ¢ menor do que se
considera.
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A redugdo constante dos niveis de estoque, mantendo o fluxo de produgdo
suave e continuo, nfio é tarefa facil e exige esfor¢o concentrado das geréncias e
mentalidade de longo prazo.

Sintetizando, a filosofia JIT visa a eliminagdo dos desperdicios de estoques
através da elimina¢do das causas geradoras da necessidade de manter estoques.
Eliminando todos os outros desperdicios, reduz-se, por conseqiiéncia, os
desperdicios de estoque. Isto pode ser alcangado reduzindo-se os tempos de
preparagio de maquinas € os Lead Times de produgfio, sincromzando-se os fluxos
de trabalho, desenvolvendo as habilidades e o comprometimento dos operadores,
reduzindo-se as flutuagées de demanda e garantindo a qualidade dos processos.
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CAPITULO VI

AS FERRAMENTAS DO JIT PARA REDUZIR
OS CUSTOS DE PRODUCAO

6.1 Mudanca de mentalidade

Antes do uso de ferramentas técnicas, a implementacio eficaz do sistema JIT
exige uma mudanga de mentalidade, ou uma postura para querer mudar. A filosofia
JIT é uma inovagio na administragdo da manufatura e toda inovagio comeca pela
mente.

Dentro de uma empresa, o grupo constituido para divulgar a filosofia JIT deve
desenvolver um amplo e continuo trabalho de educagéio e treinamento, para todos os
niveis (alta geréncia, média geréncia e operacional).

A educagdo e treinamento para o JIT comega durante a fase inicial e ird atingir
todos, direta e indiretamente, envolvidos no sistema. E fundamental que todos
participem desse processo de mudanga, mas o melhor lugar para se iniciar € o topo.

- A razfo para isso € que, enquanto a alta administragdo da empresa ndo se convencer
de que a unica forma de se implementar o Just In Time ¢ mudando as praticas
produtivas € o estilo de administrar - trabalhando na cultura da organizagio para o
desenvolvimento de valores que suportam o JIT - as transformagdes necessarias para
se alcangar a vantagem competitiva ndo ocorrero.

Uma palavra chave para a filosofia Just In Time € “flexibilidade”, ja definida
no Capitulo III, item 3.2.5. Para os administradores que vivem do sucesso do
passado, Alvin Toffler[18] faz uma observagdo: “Os prdprios produtos,
procedimentos e formas organizacionais que as levaram (as empresas) ao Sucesso
no passado muitas vezes se tornam a sua ruina. Na verdade, a primeira regra da
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sobrevivéncia é bem clara: nada mais perigoso do que o sucesso de ontem”. E
falando sobre a empresa flexivel comenta: “A empresa flexivel, portanto, exige uma
nova espécie de lideranga. Precisa de « executivos de adaptagdor, dotados de todo
um conjunto de talentos novos e ndo lineares.[...[Acima de tudo, o executivo
flexivel deve ser capaz de agdo radical - estar disposto a pensar além do
concebivel, a reconceituar produtos, procedimentos, programas e propositos, antes
que as crises tornem inevitdveis as mudangas drdsticas™.

Assim, € essencial para uma boa implementagdo do JIT, que a alta
administragdo desenvolva uma “flexibilidade mental” para entender, praticar ¢
compartilhar os valores da filosofia JIT, que vem de encontro as necessidades da
economia atual, competitiva e globalizada.

Uma vez que a alta geréncia da fabrica tenha se tornado mais consciente, eles
desenvolverdo um senso mais apurado do que ha de errado com o status guo. Este
senso de mudanga comega entdo a cascatear para as meédias geréncias até 0s
operadores de produgdo. Seri esta consciéncia a energia necessaria para se alcangar
a vantagem competitiva.

A educagdo e treinamento devem ser apresentados com 0 apoio, confianga e
entusiasmo suficientes para envolver todos os funcionarnos. Este envolvimento pode
ser 0 comeg¢o do processo de desenvolvimento de uma visdo compartithada do
empreendimento, quando, através de agles honestas e transparentes, todos podem
adquirir a consciéncia de que com a implementagdo do JIT todos ganham. Este
processo de visdo compartilhada é fundamental para gerar comprometimento, sem o
qual a implementagdo do sistema nfo dara os frutos esperados.

As mudangas de paradigmas necessarias para suportar ¢ desenvolver o
sistema JIT normalmente encontram resisténcias, principalmente a nivel de média
geréncia. As razdes para essa resisténcia as mudangas podem estar relacionadas com
o fato de que esses gerentes passaram a maior parte de suas carreiras aprendendo e
implementando um programa que até entfo vinha apresentando bons resultados. A
filosofia JIT compreende bem este problema e por isso exige paciéncia, associada a
inexordvel determinagfo, para manter um programa de educaglo e treinamento, até
que os primeiros resultados positivos aparegam e sirvam para realimentar a
confianga de todos no novo sistema. Aqui, também, se faz imprescindivel a presenga
firme e determinada da alta geréncia no sentido de se fazer as mudangas de pessoas
que forem obstaculos objetivos na transformagédo da cultura da organizagio.

Dentre outros, dois paradigmas essencials a sustentagdo do JIT sfo: a
necessidade da interagio continua entre o planejamento € a execugdo € ©
desenvolvimento de uma mentalidade de trabalho em equipe.
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O primeiro apoia-se no uso do ciclo de melhoria, sistematizado pelo
americano Dr. W. A. Shewhart, da Bell Laboratories, denominado PDCA (Plan, Do,
Check, Act).

O PDCA ¢ uma ferramenta simples e poderosa e esta no centro da filosofia de
melhoria continua. Esta ferramenta gerencial foi introduzida no Japdo, em 1950, pelo
estatistico americano Dr. W. Edwards Deming, quando, durante um seminario, do
qual participou a convite da JUSE (Japonese Union of Scientists and Engineers),
enfatizou o uso do PDCA em todos os processos da empresa. O Dr. Kaoru
Ishikawa[19], presente no seminario, esclarece que Deming associou o ciclo de
projeto, produgdo, vendas e pesquisa de mercado a outro ciclo que comega na
reexecusdo do projeto, baseada na experiéncia obtida no ciclo anterior. Desta forma,
conclui Ishikawa, “a qualidade € reprojetada e melhorara continuamente™.

O enfoque fundamental do PDCA € sobre o cliente. As necessidades e
exigéncias dos consumidores devem realimentar, continuamente, os padres do
fabricante. A menos que isto seja feito, o fabricante n3o podera alcancar seus
objetivos nem poderd garantir qualidade aos consumidores. A Figura 6.1 ilustra a
visdo de Deming na apresentagdo do PDCA aos japoneses.

Acao , Planejar
Determinar

objetivos

Pesquisa Projetar

Agir
de mercado| (Reprojetar)

ApropHadamente

Determinar
métodos

Educag¢io e
treinamento

Verificar os
efeitos da
eXecucao

Vendas Producao
Executar

¢ trabalho

Yerificar Fazer

Ciclo de Qualidade de Deming Circulo de Controle

Figura 6.1- O ciclo de melhoria de Deming

O segundo apoia-se no pressuposto basico de que todas as pessoas, dentro de
uma organizagio, tém sabedoria humana e podem contribuir para as solugdes dos
problemas da empresa. Nenhuma empresa que queira adquirir vantagem competitiva

57



pode se dar ao luxo de desprezar a sabedoria que possuem, por exemplo, oS
operadores, € que deve ser usada na busca de mais eficacia e flexibilidade do
processo produtivo.

Este paradigma reforga o anterior, pois vai contra o velho paradigma taylorista
da separagdo entre plangjamento e execugdo, onde os operadores soO poderiam
executar, tomando-se especialistas pela alta repetitividade das tarefas. Esta nova
visdo de valorizagio do homem dentro da organizag¢do teve como conseqiiéncia a
descentralizagdo da autoridade - empowerment -, permitindo ao operador usar €
desenvolver suas faculdades de inteligéncia € vontade, gerando mais
comprometimento. Este comprometimento, que nasce livremente no interior do ser
humano, ¢ um valor essencial a liberagdo da latente capacidade criativa e de
empreendimento das pessoas e fator fundamental de desenvolvimento e sustentagéo
de vantagem competitiva.

Pela filosofia JIT as solugdes dos problemas normalmente devem surgir do
trabalho de equipes, de pessoas motivadas, cada uma consciente da importincia da
sua contribui¢fo no aprimoramento dos processos.

A transformagdo cultural necessaria, para uma implementagdo bem sucedida
do JIT, ndo se limita apenas a parte interna da organizagfo. A busca da vantagem
competitiva deve levar a empresa JIT a envolver fornecedores e clientes com o seu
processo. Se a empresa origem for fornecedora de equipamentos originais (OEM) ¢
negociar com outras que nio tenham os seus proprios sistemas JIT, serd necessario
um trabalho de educagfo, tanto para o fornecedor como para o cliente. Se a empresa
origem vender diretamente para o usudrio final, sera preciso somente educar os
fornecedores.

Uma postura fundamental diante da filosofia JIT € a consciéncia de que com a
implementacdo do sistema todos ganham. Parte dos ganhos conseguidos pela
empresa JI7, com a redugdo dos custos internos, através da melhoria de desempenho
do processo produtivo € da empresa como um todo, deve ser repassada para os
clientes. Outra parte deve retornar em beneficio para os funciondrios. Esta é a
esséncia da vantagem competitiva em custos.

Em paralelo com a educagdo e treinamento, a filosofia JIT emprega, com
forga total, um ataque sobre todas as atividades do processo produtivo, para eliminar
os desperdicios e aumentar a produtividade. Algumas das ferramentas utilizadas pelo

JIT sdo:
e Organizagdo do Local de Trabalho - 5 “S’s”

e Manutengio Produtiva Total (MPT)
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Redugdo de Setup

Produgédo Celular e Operador Polivalente

Balanceamento da Produgdo

Automagio

Qualidade Assegurada

e Kanban

6.2 Organizacio do local de trabalho

Dentre todos os esfor¢os para garantir a passagem da fabrica para um estagio
mais proximo possivel do modelo JIT, deve-se olhar com atengdo para os cinco
principios basicos da organizagdo do local de trabalho.

A implementacdo dos 5 “S’s” comega pela fabrica, mas as suas repercussdes
estendem-se por toda a orgamzagfo. Esta ferramenta faz parte do principio da
visibilidade, ou seja, tomar visiveis os problemas onde quer que possam existir,

Robert Hall[4], ao falar sobre a corganizagdo do local de trabalho, faz o
seguinte comentario . “A primeira impressdo da organiza¢do do local de trabalho é
gie ela é uma coisa insignificante, a nivel de fabrica, ¢ qual apenas os operdrios e
0s supervisores precisam prestar atengdo. A geréncia deve se concentrar nos
sistemas e planos de ag¢do, as idéias mais complexas e avangadas do JIT. O JIT, na
verdade, comega com o0s fundamentos, os quais ndo sdo apenas métodos de
fabrica, mas fundamentos dos planos de agdo e prdticas da empresa, refletidos na
atividade da fabrica”,

Assim, os cinco principios da organizacfo sdo os fundamentos sobre os quais
se assenta o JIT. Eles sdo sumarizados a partir de cinco palavras que em japonés
romanizado comegam com “S” :

o Seiri (organizacio) - E o “senso de utilizagdo”. Tudo o que nfo for necessario
para a atividade de produgfio no futuro proximo deve ser removido. Pode ser o
inventario de material em processo, excesso de equipamento, ferramental,
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material de uso pessoal, etc.. Os materiais ou equipamentos com problemas ou
disponiveis sdo identificados. A conseqiiéncia desta atividade € a liberagdo de
espago e materiais, que poderdo ser aproveitados por outras areas, motivando
medidas gerenciais que contribuirdo para a melhoria dos processos.

o Seiton (locagéo) - E o “senso de tudo no seu lugar”. Cada coisa deve ter o seu
lugar para que, sendo necessaria, seja encontrada facilmente. O principal objetivo
da locagdo € criar a habilidade de detectar que algo ndo esta onde deveria estar,
ou seja, € de novo o principio da wisibilidade. A locagdo procura: demarcar,
provisoriamente, o lugar de cada objeto; melhorar o acesso a esses objetos e s
informagdes gerais; devolver as coisas freqlientemente usadas para uma locagio
fixa padriio; manter os objetos (ferramentas, equipamentos, materiais, pastas de
documentos etc.) que sdo usados em conjunto, agrupado num mesmo local. Esta
atividade leva os gerentes a projetar melhorias para otimizar o processo
produtivo.

e Seizo (limpeza) - E o “senso de que a limpeza ¢ fundamental para a melhoria”,
Um local de trabalho limpo transmite a mensagem de que ali se procura trabalhar
com qualidade. Deve-se limpar adequadamente as maquinas, dispositivos,
equipamentos, chdo, paredes, teto etc.. Limpeza suficiente para evitar problemas
da qualidade ¢ manutencdo, limpeza suficiente para evitar problemas de saude ¢
seguranca, O gerente devera procurar reduzir sistematicamente os tempos de
limpeza.

o Seiketsu (padronizaciio) - E o “senso de conservagfo”, pois a definigdo de
padrdes é fundamental para a manutengdo dos progressos alcangados pelo grupo.
Trata-se de definir padrdes e procedimentos para as melhorias alcangadas.
Demarcar, definitivamente, as areas para as maquinas, ferramentas, materiais,
etc.; registrar “os padrdes definidos (pasta com fotos, procedimentos de
organizagdo e limpeza);, fomentar em todas as pesscas o zelo em manter as
melhorias obtidas.

e Shitsuke (disciplina) - E o “senso de responsabilidade”, ja que o treinamento
com os padrdes definidos pelo grupo é fundamental para o cumprimento dos
compromissos assumidos. Disciplina ¢ trabalhar consistentemente através de
regras ¢ normas de organizagio, locagdo e limpeza. Trata-se de valorizar o
espirito de equipe, eliminando a necessidade de fiscalizagio externa (os membros
da equipe s3o os responsaveis); incentivar a autodisciplina; eliminar a inseguranga
nas agdes pessoais ¢ consolidar a cultura dos 5 “S’s”.

Todas estas atividades, especialmente as trés primeiras, deverfo ser
desenvolvidas e realizadas pelos proprios operdrios; eles deverdo ser educados e
treinados para isso. A responsabilidade por uma area de producfo fica sendo a
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responsabilidade para operar uma drea. O envolvimento dos operarios com todas as
atividades relacionadas a operago de uma estagdo ¢ fundamental para desenvolver
o habito de trabalho em grupo e fortalecer o comprometimento.

6.3 Manutencio Produtiva Total - MPT

Uma das crengas da visdo taylorista era de que os operarios deveriam se
especializar apenas em tarefas de produgdo direta : carregar e descarregar as
maquinas, apertar o seu botdo de acionamento, soldar os componentes eletro-
-eletronicos numa placa, testar a sua funcionalidade, etc.. Com isso, as fabricas
viram-se forgadas a contratarem ou treinarem um novo trabalhador de elite: o técnico
de manutengfo.

Pensando na produtividade, esta concepgio sempre produziu bons resultados,
desde que a maquina ou o equipamento estivesse funcionando. O problema era que
as maquinas, com frequéncia, ndo estavam funcionando. Sempre que ocorria uma
quebra de maquina ou uma troca de ferramenta se fazia necessaria, o operador ¢ a
maquina tinham que permanecer ociosos até que o especialista em manutencio
dispusesse de tempo. Isto sempre representou um desperdicio, tendo como
conseqiiéneia uma elevagdo do custo do processo produtivo, aumentando os
tamanhos dos lotes, estoques, horas extras, etc..

A filosofia JIT ataca este problema procurando reduzir os custos, através da
Manutengfo Produtiva Total - MPT, enfocando o aspecto preventivo e tomando
visivels os problemas. Procura, atraves de um programa regular, manter disponiveis
as maquinas, equipamentos, calibradores, ferramentas, etc.. E importante que todos
os medidores estejam calibrados e aferidos. Sem a medigfo correta a capabilidade
do processo fica comprometida.

Explicando a MPT, Décio Ribeiro[20] esclarece que . “O tradicional conceito
usado nos setores produtivos de que mdquina ndo pode parar traz, geralmente,
como conseqiténcia, a produ¢do de excessos, acarretando a formagdo de pontos de
estrangulamento durante o ciclo de fabricagdo™. A filosofia JIT preconiza o
conceito de maquinas em disponibilidade, enfocando o dngulo da eficiéncia
mdaxima do conjunto homem-mdguina-ferramenta, no momento exato do
surgimento da necessidade. Produzir na hora certa, na quantidade correta, com
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qualidade, sem interrupcdo, passa ser a orientagdo Seguida pelo setor de
producdo”.

A Manuten¢do Produtiva Total € um programa de manutengdo no qual o0s
operadores participam ativamente na preservagdo das maquinas e equipamentos,
com o objetivo de garantir que o fluxo de produgdo seja suave e continuo. A
manutengio preventiva ¢ importante para preservar o equipamento e mais importante
ainda para preservar a qualidade. Numa fébrica onde a produgio de emergéncia
sempre prevalece, o tempo para a manutengdo vem por ultimo e as maquinas e
equipamentos mais utilizados nfo param, até que a manutengdo ndo seja mais
preventiva e sim necessaria, com 0s consequentes prejuizos para a produgio.

O sistema Just In Time encara a manutengdo como uma atividade que deve
preservar as maquinas, equipamentos € ferramentas, ajudar na qualidade dos
produtos, aumentar a participagio dos operarios - o que € importante para fortalecer
o comprometimento - e proporcionar reducio de custos do processo produtivo.

Com relagdo aos custos, Robert Hall[4] comenta : “Compensa pagar
US$100 por semana durante trés anos para atrasar (ganhar tempo de boa
utiizacdo) uma revisdo de um ano ou evitar a queda catastrofica num momento
inesperado? Se houver pressdo para produzir, mesmo uma resposta afirmativa
serd defendida.”

A participagdio dos operadores na manutencfo preventiva dos equipamentos
¢ importante e altamente desejada. Eles ndo devem ser responsaveis pela reparacgio
completa dos equipamentos, pois isso, prejudicaria o fluxo de produgfo, mas por
cuidar da prevengdo ¢ reparos leves. Os operadores que ajudam a cuidar do
equipamento o entendem melhor e € menos provavel que abusem dele. Aqueles que
fazem a limpeza, lubrifica¢fo e troca de ferramentas véem coisas despercebidas por
outros que ndo o fazem e tornam-se sensiveis a qualquer alteragdo insignificante no
som ou movimento, que pode significar um desvio potencial da operagio normal.

O MPT, como ja mencionado, € um programa que se apoia fortemente no
principioc da wisibilidade, caracteristica marcante da filosofia JIT. Ray L.
Harmon[21] comenta, no seu livro Reinventando a Fabrica [I, que aprendeu sobre
visibilidade rapida ¢ baixo custo, ao trabalhar em fabricas japonesas. Nessas
fabricas, cada vez que uma maquina quebrava ela era carimbada com uma mancha
de tinta rosa, grande e brilhante. Assim, qualquer um na companhia, do presidenie
para baixo, nfio tinha dificuldade em identificar as mdquinas com problemas de
manuten¢do ¢ quais prioritariamente se beneficiariam dos esforgos para a solugéo
dos problemas.



Harmon, no mesmo livro, resume em quinze itens as principais mensagens de
um programa de Manutengdo Produtiva Total :

1 - E de se esperar que os operadores das mdquinas ¢ montadores realizem a sua propria
manutengdo preventiva, devendo fazé-lo nos periodos em que, de outra forma, estariam ociosos.
Isso ajuda a tornar a manutengio preventiva quase gratuita.

2 - Orentados pelos especialistas em manutencdo, os operadores das maquinas e montadores
podem, rapidamente, aprender a realizar as tarefas de reparo simples e rotineiras (como o
desmonte e o remonte da maquina) na parte da miquina em que existe um problema. Os
operadores rapidamente se tomardo mais peritos nessas tarefas do que os especialistas em reparos.
Em vez de permanecerem ociosos, enquanto os reparadores trabalham, os operadores podem
realizar parte do reparo necessario.

3 - Um novo papel dos especialistas em manutengio deve ser o treinamento e a supervisio dos
operadores das miquinas, nos trabalhos de manutengio e reparo. No passado, um especialista s6
conseguia lidar com uma méaquina de cada vez. No futuro, o especialista podera manter reparos de
diversas maquinas, simultaneamente em andamento, supervisionando periodicamente o trabalho de
reparo de cada operador, em vez de executa-lo pessoalmente.

4 - Outro novo papel do especialista em manutengdo sera o desenvolvimento e a instalagio de
mecanismos de manutengdo rapida (por exemplo, mecanismos de rapida remog¢io/adaptagio para
remover as tampas das maquinas e substituir componentes como motores).

5 - Os especialistas em manutengido podem aproveitar parte do tempo liberado {(em conseqiiéncia
do trabalho de manutengio e reparo executado pelos operadores) para desenvolver métodos de
manutengdo 4 prova de erros. Esses métodos eliminariam os erros e omissdes dos operadores ao
reabizarem a manutengido preventiva.

6 - Toda fabrica deve fomentar o desenvolvimento de seus proprios projetistas e coustrutores de
maquinas habilidosos. As inovagdes mais importantes do mundo advém da invencdo de novas
maquinas e novos processos, capazes de produzr novos produtos de forina mais econdmica. Os
fabricantes superiores do século XXI somente atingirdo esse patamar s¢ contarem com e€sses
importantes recursos humanos.

7 - Toda fabrica precisa ter planos sistematicos e um pessoal habilitado para a restauragio
periodica das maquinas. Mesmo os melhores procedimentos de manutengdo preventiva nio
conseguem impedir o continuo desgaste dos componentes em movimento. Os componentes
eletronicos também se deterioram, porque estio continuamente sujeitos a variagdes de
temperatura. A melhor forma de retornar maquinas deterioradas através do uso & condigdo
original € pela restauragéo.

8 - O aprovisionamento antecipado de pegas de reposicio ¢ a organizagdio de equipes de
desmonte/montagem podem reduzir fortemente o tempo e o custo da restauragio de maquinas.
Um nimero exagerado de companhias passa a aprovisionar as pegas depois de ocorrida uma pane
desastrosa e emprega apenas uma ou duas pessoas na restauragio.

9 - O méximo de pegas de reposigdo possivel deve ser transferido do depdsito centralizado para a
subfabrica ou célula da maquina. Essa medida reduz substancialmente o tempo desperdigado na
busca das pegas e ajuda a cortar o tempo de paralisagio da maquina.
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10 - As equipes de operadores devem ser responsavels pela manutencio de um supmnento
razoavel de pecgas de reposicio especificas das maquinas de suas subfabricas ou células. E mais
facil para eles do que para o almoxarife central saber a frequéncia dos problemas com os itens.
Destarte, eles conseguirdo manter 0s estoques em niveis adequados, ndo exagerados.

11 - Especialistas em maquinas deveriam se envolver mais ativamente no desenvolvimento de
especificagdes de novos recursos das maquinas relacionados a4 manutengdo de baixo custo e
gratuita. O desempenho de uma maquina, em termos do seu tempo de funcicmamento, € os
recursos de manuten¢io efetivos e de baixo custo deveriam ser fatores primordiais na selegido de
fontes tmicas de fornecimento de maquinas.

12 - A longo prazo, a escolha de fontes {micas de fornecedores de maquinas ajudard na
padronizagdo dos procedimentos de manutengdo e reparo, bem como na redugdo da variedade de
pegas de reposi¢do armazenadas, simplificando-se grandemente as operagdes de manutengio.

13 - O acompanhamento ¢ a contabilizagio dos custos dos pedidos de reparo de miquinas
deixario de ser necessirios. O gerente da pequena subfabrica focalizada e as equipes das céhlas
participardo dos reparos e se responsabilizardio por eles, de modo que sempre saberdo
automaticamente do seu andamento. Ja que eles realizardo a maioria dos trabalhos de manutengéo,
transferir os custos de reparo do departamento de manutengdo central para o departamento
beneficiado ja ndo sera preciso no mesmo grau.

14 - Através de uma tinta brilhante, serdo destacados os pontos de lubrificagio e outros
componentes sujeitos a inspegio e manutengdo preventiva. Eles serdo facilmente visiveis e dificeis
de esquecer.

15 - Uma mAaquina fotografica de revelagdo instantinea serd usada para fotografar partes
importantes das maquinas e seus procedimentos de reparo ¢ manutencio. Essas fotografias custam
uma fragio da produgio de desenhos das mesmas paries. E fotos sdo infinitamente mais faceis de
decifrar do que desenhos formais.

Para a immplementagdo do MPT, a primeira barreira a ser vencida ¢ a
conscientizagdo do operador, através de educagio e treinamento, para uma mudanga
de atitude em relacfo a sua responsabilidade com a manutengéio preventiva. Vencida
esta dificuldade, os operadores deverdo ser submetidos a um continuo programa de
treinamento.

Finalmente, ¢ estratégico considerar que o sistema J{T procura trabalhar com
estoques bem reduzidos e basta um equipamento parado por algumas horas para que
todo o processo produtivo seja interrompido. Isto acontecendo com frequéncia,
redundaria na elevacdo dos custos da produgfo, que acabariam sendo transferidos
para o preco do produto entregue ao cliente. Portanto, qualquer iniciativa para
produzir segundo o JIT, que nio seja suportado por um programa bem desenvolvido
de manutengio, corre o risco de fracasso no seu objetivo de obter lideranga em custo
através da redugdo dos custos do processo produtivo.
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6.4 Redugio de sefup

A busca da vantagem competitiva em custo leva uma empresa JIT a reduzir
continuamente o tempo de preparagdo (setup) das maquinas e equipamentos, para a
produgdo de lotes pequenos, em resposta as exigéncias do mercado.

De um modo geral, o tempo ¢ incluido como o mais importante elemento na
focalizago do JIT sobre o desperdicio e isto & vital para o sucesso da estratégia.
Esta ¢ a tnica fonte que ndo pode ser adquirida antes da necessidade, ndo pode ser
armazenada e ndo pode ser recuperada.

Harmon e Peterson[22] apresentam trés razGes para justificar a importancia da
redugdo dos custos de setup de maquina :

1 - Quando o custo de setup de maquina € alto, os lotes produzidos também sdo
grandes, e o investimento, resultante em estoques, elevado. Agora, se o custo de
conversdo ¢ insignificante, torna-se¢ possivel produzir diariamente a quantidade
estritamente necessdria naquele dia, com a virtual eliminagdo do investimento em
estoques decorrentes de grandes lotes.

2 - Com técnicas mais rapidas e simples de troca de ferramentas eliminam-se as
possibilidades de erros na regulagem de ferramentas e instrumentos. Os novos
métodos de setup, portanto, reduzem substancialmente os defeitos, ao mesmo
tempo em que eliminam a necessidade de inspegao.

3 - Técnicas de conversdo rapidas podem ser usadas para tornar disponivel uma
capacidade adicional da maquina. Se as maquinas estio operando de segunda a
domingo, 24 horas por dia, ou quase isso, a reducio de tempo de sefup possibilitara,
provavelmente, um ganho de capacidade adicional, protelando-se a compra de novas
maquinas.

A redugdo do setup toma-se mais importante numa operagdo gargalo, onde
uma hora improdutiva significa uma perda para o sisttma como um todo e,
conseqilentemente, redugfio no lucro. Portanto, uma hora ganha na preparacdo da
maquina em uma operagio gargalo proporciona um aumento de uma hora de
produgdo adicional para o faturamento (Figura 6.2).
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Figura 6.2 - A produtividade aumenta com a redugfo do tempo de setup

Como ja enfatizado, um dos pilares da filosofia JIT & produzir com a menor
quantidade de estoques possivel. Para isso € preciso reduzir os lotes de produgdo, o
que so serd factivel reduzindo o tempo de troca de ferramental.

No modelo tradicional do calculo do lote econédmico utiliza-se a formula
abaixo para a determinag¢io do lote econdmico de produgdo. De acordo com a
formula o lote econdmico € proporcional a raiz quadrada do produto da demanda
anual pelo custo de troca do ferramental, e inversamente proporcional a raiz
quadrada do custo de manuten¢io de estoques.

2.AS8
LE = f—F
[
Onde,
LE = Lote econdmico S = Custo de troca de ferramental
A = Demanda anual [ = Custo de manuteng¢do dos estoques
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Figura 6.3 - Modelo tradicional de determinagéo do lote econémico

A Figura 6.3 (Siqueira [23]) mostra que o custo de manutengdo de estoque
aumenta proporcionalmente ao tamanho do lote, pois. produzindo-se lotes maiores,
um estoque sera formado para que seja consumido ao longo do tempo. O custo de
preparagdo do maquindrio, sendo fixo, passa a variar relativamente ao tamanho do
lote, pois é rateado pelo nimero de unidades produzidas. Desta forma, o lote
econdmico € determinado através do balango entre esses dois custos.

A filosofia JIT questiona este tipo de abordagem para o calculo do lote
econdmico. O JIT considera que o processo de obtengdo do lote econdmico pode e
deve ser revisto e continuamente melhorado, de modo que os custos com a
preparacdo e troca do ferramental sejam reduzidos ao maximo e nfo assumidos
como dados. Para o JIT o lote ideal de produgdo ¢ aquele que gera menos estoques,
ou seja, o lote ideal de produgéo deve ser igual a 1(um). A Figura 6.4 (Siqueira [23])
ilustra a visdo do JIT.
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Figura 6.4 - Redugdo do custo de preparagdo das maquinas

Shigeo Shingo[24], um dos pioneiros no Japdo em redugfo de setup de
maquinas, desenvolveu uma técnica bastante difundida no ocidente, denominada
“Single Minute Exchange of Die ( SMED)™.

A caracteristica mais importante dessa técnica € a divisdo da atividade de
troca de ferramental em preparagio externa (“Outside Exchange of Die - OED”) ¢
preparagdo interna (“Inside Exchange of Die - IED”). A preparagéo intemna (sefup
interno) refere-se as ag¢des que inevitavelmente requerem que a mdquina esteja
parada para que possam ser executadas. A preparacdo externa (setup externo)
refere-se as ag¢des que podem ser executadas enquanto a maquina estd operando.

A experiéncia em muitas empresas tem demonstrado que apenas com o sefup
externo consegue-se reduzir em até 50% o tempo de preparagio.

Corréa e Gianesi[2], aproveitando a técnica de Shingo, recomendam a
redugio dos tempos de preparagdo de maquina, através de oito prescrigdes praticas:

1 - Enfocar a redugfio do tempo de preparagdo com as mesmas técnicas de
engenharia industrial ¢ métodos de melhoria que sfo aplicados ao projeto do
trabalho. Isto significa documentar como o sefup € feito atualmente (o uso de
videoteipe ¢ recomendado) e procurar eliminar passos e reduzir os tempos dos
passos remanescentes.
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2 - Separar criteriosamente o setup interno do setup externo . Atente para o fato de
que apenas o primeiro se refere a atividades que requeiram que a maquina esteja
totalmente parada para que sejam realizadas.

3 - Converter, na medida do possivel, o setup interno em sefup externo. Esta talvez
seja a providéncia pratica mais importante na tentativa de reduzir o tempo de
preparagio a um periodo de apenas um digito em minutos (Single-minute sefup).
Para isso, deve-se ter todo o material necessario pronto ¢ proximo a maquina antes
que o processo de preparagfio se inicie.

4 - Preparar o proximo processo de setup cuidadosamente e bem antes do momento
em que este sera necessario.

5 - Modificar o equipamento para permitir uma preparagdo facil e uma pequena
necessidade de ajustes. Isto significa projetar conexdes do tipo macho-fémea com
engate rapido, com multiplos pinos ou grampos especiais, usar codigo de cores para
identificagdo de pecas e posigdes, entre outras medidas. Os ajustes representam a
maior parcela do tempo de preparagdo e devem ser reduzidos ao maximo.

6 - Desenvolver métodos de modo a possibilitar a uma so pessoa executar a maior
parte do setup. Isto significa projetar dispositivos especiais para armazenagem de
ferramentas e dispositivos de fixagdo na mesma altura do ponto em que serdo
utilizados na maquina, além de usar mesas com rtoletes para partes pesadas,
permitindo um minimo esfor¢o de movimentagdo.

7 - Saber para que a maquina devera ser preparada. Ndo dar a maquina usos mais
variados do que o necessario. Isto significa programar para uma maquina produtos e
componentes que utilizem a mesma prepara¢do ou exijam preparacio simples na
troca de um produto para outro.

8 - Praticar o processo de preparagdo da maquina . A pratica € tdo importante para a

redugdo do tempo de sefup quanto o ¢ para a redugdo do tempo de execugdo das
tarefas de operagéo.
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6.5 Producio celular e operador polivalente

Os objetivos de redugdo de custos, obtengdo de um fluxo continuo de
produgdo e aprimoramento continuo, presentes no sistema Just /n Iime, exigem
algumas mudangas na forma de arranjar os recursos produtivos no espaco disponivel
da fabrica.

A tradicional concepc¢o de layout de fabricagdo procura agrupar, num
mesmo setor, maquinas do mesmo tipo, como, por exemplo: setor de tornos, setor de
fresadoras etc.. Este ¢ o layout por operagdo ou funcional (*Job Shop™). Neste tipo
de arranjo fisico, os fluxos de materiais sdo variaveis e os roteiros de produgfo sfo
diversos, correspondentes aos diferentes produtos produzidos na fabrica. As grandes
distdncias a movimentar ¢ o fato de que os equipamentos processam varios produtos
diferentes, que requerem tempo para a sua prepara¢do, impSem produgdo em
grandes lotes, maior estoque em processo € maior Lead Time de produgdo.

Um outro arranjo fisico bastante utilizado € o layout linear (“Flow shop™).
Neste layout, os equipamentos estdo dispostos segundo o roteiro de fabricacio dos
produtos. E um arranjo mais eficiente, pois favorece o fluxo, reduz ao minimo a
movimentagdo de materiais, assim como filas e 0s tempos gastos com sefup, ja que
os equipamentos sdo dedicados a um ou poucos produtos similares. O espago é
também ocupado de forma mais racional e o estoque em processo reduzido.
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Figura 6.5 - Arranjo fisico linear

Entretanto, o layout linear (Figura 6.5 ) ¢ mais aplicavel em processos que se
destinam a produzir grandes quantidades de poucos produtos padronizados, nio
sendo viavel para empresas que pretendam oferecer maior variedade de produtos ao
mercado, ou seja, ndo favorece uma produgio flexivel.
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O arranjo fisico geralmente utilizado nas empresas que adotam o sistema JI7
¢ a célula de produgdo. A produgdo celular ¢ uma técnica de fabricagdo de
pequenos e médios lotes que associa o layout linear a uma técnica denominada
tecnologia de grupo (Burbidge [25]). Assim, conseguem-se¢ combinar as vantagens
do sistema linear e funcional.

Em termos simples, tecnologia de grupo € uma técnica que permite o
agrupamento de componentes fabricados em familias que tém em comum 2 mesma
seqiiéncia de processamento. O primeiro passo € identificar as pecas similares para
depois trabalhar na concepgfo de um componente composto, que é uma pega tedrica
complexa, contendo todas ou a maioria das caracteristicas do projeto da familia de
pecas. Em seguida, relnmem-se as maquinas disponiveis em grupos, normalmente em
forma de U, que irdo processar cada um desses conjuntos de familias. Tem-se entdo
uma célula de produgdo onde o manuseio de pegas a serem produzidas é mais
racional e econdmico, quando comparado a uma disposigfo fisica onde as maquinas
sdo agrupadas por fungéo.

O arranjo fisico em grupo ou ce€lula de produgfio apresenta as seguintes
vantagens:

o flexibilidade quanto ao numero de produtos e ao tamanho dos lotes;
e menores estoques de produtos em processo;

e menores custos de movimentagio de materiais;

¢ necessidade de menos mio-de-obra;

e menores lead times de produgio;

¢ controle visual das operacdes, facilitando o gerenciamento e permitindo ao
grupo ter uma visdo global do produto ou item a ser fabricado na célula;

¢ redugido da area ocupada;
e menos troca de ferramentas.

A utilizagdo do arranjo fisico celular na produgfo foi intensificada no Japdo e
em empresas do mundo inteiro, devido ao aumento da demanda de produtos
diferenciados. Isto tornaram antiecondmicas as linhas de montagem de grandes lotes
em funcdo da necessidade de se efetuar um grande nimero de troca de ferramentas,
no sentido de adapta-las aos lotes de produgfo de tamanho menores.
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A Figura 6.7 montra um conjunto de células de produgdo, desenvolvido a
partir de um arranjo fisico funcional mostrado na Figura 6.6, onde utilizam-se, como
ilustra¢do, as maquinas: Torno, Prensa, Fresa e Furadeira.
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Figura 6.7 - Arranjo fisico celular



Percebe-se que hd, no arranjo fisico por célula de produgdo, uma evidente
reduciio na movimentagiio de materiais, com consequente reducdo de espago. Esta
otimizagio redunda na redugfo dos custos do processo produtivo.

Além destes ganhos, a produgdo celular permite o desenvolvimento do
trabalho em equipe. Um pequeno grupo de funcionérios, trabalbando juntos em
espago relativamente pequeno, tendem a formar uma equipe e se ajudarem
mutuamente. Isto exige e facilita a multifuncionalidade dos operadores, ou seja, o0s
funcionarios devem ser flexiveis e polivalentes para operarem varias maquinas
proximas € substituirem operadores ausentes. Esta flexibilidade permite a adaptagéo
da produgdo a variagdo da demanda, bastando para tanto a colocagdo na célula de
um numero maior de trabalhadores proporcional ao nivel de produgdo desejada.
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Figura 6.8 - Célula de produgéo com seis maquinas operadas por dois operadores

A Figura 6.8 ¢ um exemplo da forma de uma célula de produgio que permite
ser operada por um namero menor de funcionarios, mas treinados para serem
polivalentes e flexiveis.

Entretanto, a produgio celular também apresenta limita¢Ses. Uma restrigdo
a0 arranjo fisico por células de produgfo € evidenciada quando o “mix” de produtos
varia substancialmente ac longo do tempo, fazendo variar a carga de trabalho nas
células. Neste caso, o sistema de produgdo celular pode nio ser flexivel o suficiente
para acompanhar tal variagdo, permitindo a ocorréncia de maquinas paradas, dado
que os equipamentos sfo dedicados as células, ndo podendo ser compartilhados por
produtos ou componentes fabricados em outras células. Como conseqiiéncia, surge a
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necessidade - outra restri¢io - de maior quantidade de equipamentos em relagio ao
layout funcional.

Finalmente, para a produgio celular ¢ fundamental que haja sintonia entre a
engenharia de produto e a engenharia de produgdo, para a formagdo de familias de
pecas que tomem as células otimizadas em sua capacidade de atender a um “mix” de
produtos. Também ¢ importante a gera¢do de catdlogos de pecas padronizadas,
orientando o projetista a utilizar-se 0 maximo possivel de pegas ja projetadas e, com
1550, diminuir o tempo despendido no projeto e reduzir o estoque de pegas,
ferramentas e dispositivos.

6.6 Automacio

A busca do aperfeigoamento continuo do processo produtivo exige a plena
utilizagdo dos recursos humanos, com a flexibilizagdo e otimizagdo da relagdo entre
0 homem e a maquina. A filosofia JIT de produgéio vai ao encontro desta exigéncia
com o poderoso auxilio da automagao.

A técnica da automagio teve um grande desenvolvimento nas ultimas décadas
gragas ao conhecimento gerado pela cibernética e pelo suporte proporcionado pelos
avangos da eletronica. Horta Santos[26] define automagdo como: “um conceito e um
conjunto de técnicas através das quais se constroem sistemas ativos capazes de
atuar com uma eficiéncia otima pelo uso de informacdes recebidas do meio sobre
o qual atuam. Com base nas informacdes, o sistema calcula a agdo corretiva mais
apropriada. Um sistema de automagdo comporta-se exatamente como um operador
humano o qual, utilizando as informagdes sensoriais, pensa e executa a acdo mais
apropriada.”

Este conceito ¢ também conhecido como autonomacgio, ou seja, automacgio
com toque humano. No Japdo este conceito ¢ conhecido pela palavra Jidoka. Os
principais objetivos do Jidoka s30:

e Prevenir a produgdo de pegas defeituosas, dando autoridade ao operador para
interromper a linha de produgfio sempre que alguma pega defeituosa ¢
identificada.

e LEvitar excesso de producfo, com a paralisacdo automdtica do equipamento,
quando a quantidade necessaria for atingida. Nenhum excesso deve ser produzido.
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o Facilitar a identificagdo dos problemas e o envolvimento dos operarios na solugdo
dos mesmos, buscando a eliminagdo das causas.

Para comunicar a todos os postos da linha de produgio que houve um
problema € que o processo todo deve ser paralisado, utiliza-se um quadro de
[ampadas (4ndon), que sinaliza a necessidade da interrupgéo total e indica em que
parte do processo aconteceu 0 problema. Procurando aprimorar a qualidade da
fabricagdo sdo instalados nos equipamentos automadticos dispositivos que detectam e
impedem a produgdo de pecas defeituosas. A estes dispositivos 0s japoneses ddo o
nome de Poka Yoke ( prova de falhas).

O Just In Time, como estratégia para adquirir vantagem competitiva em custo,
procura atraves do Jidoka uma automatizacio de baixo custo. Isto significa adaptar
acessorios aos equipamentos manuais existentes visando eliminar tempos ociosos do
operador e aumentar a eficacia do conjunto homem-maquina. O JIT prefere, sempre
que possivel, o aproveitamento total das maquinas manuais, tornando-as semi-
automaticas, no lugar da aquisigdo de maquinas de alto custo, cujo investimento so
seria justificado se as mesmas fossem mantidas em continuo funcionamento, para
que a amortizagdo desse investimento fosse distribuido por mais pegas produzidas.
Isto contribuiria para a formagdo de inventario, o que € contrario f{llosofia JIT.

Com relagdo ao bom aproveitamento dos equipamentos ja existentes, Robert
Hall[4] comenta: “A produgdo sem defeitos, com ferramental e equipamento
simples, é atingida através da habilidade das pessoas. Através dela, o equipamento
é adaptado & novas missdes e ganha-se experiéncia no que é realmente importante
para a montagem do ferramental e do equipamento frente ao novo trabalho.
Trabalhando, primeiro, para melhorar e modificar o equipamento jd existente,
minimiza-se o0 gasto com mais equipamentos.”

Algumas vantagens da automatizagdo racional, focalizada pela filosofia JIT
840:

e Complemento da técnica de producio celular e operador polivalente - A
automatizacdo ampliou a capacidade do homem de operar varias maquinas
simultaneamente.

¢ Reduciie do inventirio em processo - Foi conseguido pela eliminagio do
estoque intermediario entre operagdes sucessivas.

* Reduciio do Lead Time - Obtido com a eliminacdo dos tempos ociosos entre
operac@es e pela aceleragdo da movimentacio dos materiais.
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o Aumento da produtividade - Conseqiiéncia da maior eficacia na utilizagio dos
equipamentos ¢ pela redugfo do n° de homens/hora,

e Menor investimento - A conversio de maquinas ja existentes pela adaptagio de
acessorios que as tormnem mais eficientes representa pequeno investimento de
capital, se comparado com o prego do equipamento novo equivalente. Assim, 0s
gastos em ativo fixo se tornam pequenos, reduzindo os custos financeiros.

6.7 Balanceamento da producao

O conceito de balanceamento da produgio esta intrinsecamente associado a
produgio de lotes pequenos. Todas as ferramentas vistas até agora constituem a base
necessaria para a produgdo de pequenos lotes, transformando a fabricagio num
sistema extremamente flexivel.

Durante o periodo de produgdo em massa, os gerentes de produgdo
trabalharam segundo a premissa de que os altos custos de preparagdo de maquinas
devertam ser compensados por grandes lotes de produgido. Os japoneses desafiaram
esta teoria e, através das ferramentas gerenciais anteriormente descritas, adquiriram
a condigio de produzir em pequenos lotes de forma econdmica. Este fato em muito
contribuiu para descongestionar as 4reas de fabricagfo, eliminando gargalos e
possibilitando ao setor de produg¢do um atendimento mais rapido as necessidades do
mercado.

Balancear ou estabilizar a produgfo significa, na pratica congelar o programa
diario de produgfo, por um certo periodo (normalmente 30 dias, quando a produgio
é pouco diversificada) para que se produza exatamente 0 mesmo “mix” de produtos
na linha final de montagem, ao longo daquele periodo. Para empresas com grande
variedade de itens este balanceamento ou nivelamento € feito diariamente, seguindo
uma prioridade sincronizada com os pedidos dos clientes. Em
linhas gerais, o balanceamento da programagio da montagem final é desenvolvido
como mostra a Figura 6.9 (Ribeiro[20]).
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Figura 6.9 - Balanceamento da produgéo

O quadro 2 esquerda mostra que o produto A foi produzido durante os otto
primeiros dias uteis do més, o produto B, nos sete dias uteis seguintes e o produto C,
nos cinco ultimos. No quadro a direita temos a mesma configuragdo de vinte dias,
mas os produtos A, B e C passam a ser montados diariamente. O tempo necessdrio
para se produzir o produto A é de 40% das horas diarias, para o produto B é 35% e
para o produto C é de 25%. A fabrica¢io mesclada dos produtos A, B e C ao longo
do més permite aos setores de fabricag@o alimentar a montagem final de forma
constante e, ao mesmo tempo, reduzir o estoque de pegas fabricadas. O lote de
fabricagio passaria a ser igual a demanda diaria da pega e ndo baseado na demanda
mensal como se fazia na produgdo em massa.

E da responsabilidade do gerente da linha de produgdio a alocagio das
diversas tarefas necessarias i execugio completa da montagem final. Se a linha de
montagem estiver balanceada, todas as estagles de trabalho anteriores também
estardo. Para conseguir a flexibilidade necessaria a uma producdo uniforme,
balanceada, a geréncia da linha do sistema JIT apresenta algumas caracteristicas
especiais :

o Utilizagio de mio-de-obra flexivel - Utilizando trabalhadores flexiveis,
multifuncionais, a linha de produgfo pode ser rebalanceada com mais facilidade,
pois os trabalhadores podem ser deslocados para os pontos de maior carga de
trabalho (gargalo), sem que seja necessario um periodo de aprendizagem para que
a linha volte a trabalhar de forma eficaz, novamente.
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o Autonomia (empowerment) para os supervisores - Os supervisores da produgio
JIT tém autonomia para modificar o balanceamento, assim que percebam a
ocorréncia de gargalos, devido s variagfes da demanda. Isto requer habilidade
dos supervisores, que se consegue com treinamento € a propria pratica do
rebalanceamento.

Além  destas caracteristicas gerencials, todas as ferramentas vistas
anteriormente neste capitulo contribuem diretamente para uma operagdo de
balanceamento eficaz.

Com a cultura dos 5 “S’s” disseminada pela empresa, um bom programa de
manuten¢do de maquinas, um tempo de sefup desprezivel e uma racionalizago da
movimentagdo do material em processo, com a aplicagdo das células de produgio, o
balanceamento das operagdes se fara sem maiores dificuldades. A Figura 6.10 ilustra
a situagdo em que a formagfo de células de fabricagio facilita o balanceamento.

Melhor: Uma das vérias vantagens da
linha “IJ" é o methor acesso do
operador. Adgui, 5 operadores
foram reduzidos a 4.

Figura 6.10- A célula em U facilita o balanceamento

Apds a implementacgio de todas as ferramentas vistas até agora, em equilibrio
com um programa de garantia da qualidade bem implementado, cuja teoria sera
apresentada no capitulo VII, o processo produtivo estara preparado para receber o
sistema de controle da produgfo, usado pelo JIT, denominado Kanban, que sera
apresentado no capitulo VIII,
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CAPITULO VII

CONTROLE DA QUALIDADE POR TODA A EMPRESA
Company Wide Quality Control - CWQC

7.1 Introducio

O sistema Just In Time desde a sua origem esteve fortemente sustentado por
um programa de qualidade total. A busca da vantagem competitiva em custos impde
a producdo de itens sem defeitos com prazo de entrega e atendimento que deixem o0s
clientes plenamente satisfeitos.

No Japdo, o termo usado para expressar o conceito de qualidade foi
“Company Wide Quality Control - CWQC”. Este termo, explica Ishikawa[19], foi
usado para se diferenciar do “Total Quality Control- TQC”, criado pelo americano
Dr. Armand V. Feigenbaum[27]. Esta diferenciagdo foi devida ao fato de que
Feigenbaum defendia uma fungdo administrativa bem organizada para gerenciar a
qualidade, contando para isto com especialistas em controle da qualidade. No Japio,
o enfoque dado foi no envolvimento de todas as divisdes e de todos os empregados
no estudo ¢ na promocdo da qualidade.

Hoje, com a difusdo das técnicas de gerenciamento e das mudangas culturais
ocorridas em empresas do mundo inteiro, a estratégia de producdo Just In Time
ficou abarcada pelo sentido amplo que representa o conceito de Qualidade Total.

O Controle da Qualidade por Toda a Empresa, desenvolvido no Japdo e
integrado ao JIT, significa que cada pessoa de cada divisdo da empresa precisa
estudar, praticar e participar do controle da qualidade. O enfoque dado, no lugar de
ter especialistas em cada divisdo, foi sempre o de educar cada um em cada divisdo ¢
deixar a pessoa executar ¢ promover a qualidade. Inicialmente, a participagdo total
estendia-se apenas ao presidente, aos diretores, a administragfo intermediaria, aos
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supervisores, aos encarregados e operarios da linha de produgéo e aos vendedores.
Posteriormente, com o desenvolvimento do JIT, a defini¢do fo1 ampliada para incluir
subcontratados, sistemas de distribuigio e empresas afiliadas.

7.2 Controle da qualidade integrado

O CWQOC desenvolveu-se e continua desenvolvendo-se sobre o principio de
que as atividades dos departamentos nido devem ser isoladas, mas constituir um
trabalho interativo ¢ coordenado. Este trabalho visa nfio s6 efetuar um controle da
qualidade integrado, mas também que o controle de custo (controle de lucros e
controle dos precos), o controle da quantidade (quantidade de produgfo, de vendas,
de estoque) € o controle da data de entrega sejam incentivados € integrados. Isto se
baseia na premissa fundamental da qualidade de que um fabricante precisa
desenvolver, produzir e vender mercadorias que satisfacam plenamente as
necessidades do consumidor. Se o controle de custos for rigorosamente
administrado, a empresa podera saber quanto lucro obtera caso determinados focos
de problemas sejam eliminados. Isto é essencial para se obter vantagem competitiva
em custo.

Da mesma forma, o controle da quantidade permite obter o percentual de
produtos defeituosos. Se este percentual vartar muito e houver muitos lotes
rejeitados, ndo sera possivel realizar um controle da produgio nem da data de
entrega. Em resumo, o CWQC enfatiza que a administragdo precisa ser feita em
bases integradas. O controle da qualidade, o controle de custos (busca de lucros
diferenciais) e o controle da quantidade (busca da garantia da data de entrega) nio
podem ser efetuados independentemente um do outro. Cada uma das areas da
empresa (projeto, compras, fabricagdo, marketing, etc.) deve participar das
atividades de controle da qualidade, sempre seguindo este enfoque de integragio.

80



7.3  Os 14 Principios de Deming

O Dr. Deming, com a sua reconhecida autoridade em qualidade, dizia
sempre que apenas uma pequena fracdo dos problemas da qualidade (em torno de
15%), esta dentro do dominio do operador da produglo para comre¢do € que o
restante sdo problemas administrativos. Portanto, ndo se pode falar em qualidade
total sem falar nos 14 principios de gerenciamento de Deming{10], que representam
uma transformagdo, uma revolu¢do do pensamento administrativo ocidental. Tais
principios caracterizam uma visdo sistémica da administragio e foram o fundamento
dos ensinamentos ministrados a altos executivos no Japdo em 1950 e anos
posteriores. Esta revolugdo admunistrativa foi um suporte importante para o
desenvolvimento do JIT.

Os 14 principios aplicam-se indistintamente a organizagles pequenas e
grandes, tanto na industria de servigos quanto na manufatura.

1 - Crie constincia de propositos para a melhoria do produto ¢ do servigo,
objetivando tornar-se competitivo € manter-se em atividade, bem como proporcionar
emprego.

2 - Adote a nova filosofia; estamos numa nova era econdmica. A geréncia ocidental
deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a
lideranca do processo de transformagéio.

J - Deixe de depender da inspe¢do para atingir a qualidade. Elimine a necessidade
de mspecdo para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspe¢fo em massa,
introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio.

4 - Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no preco. Ao invés disto,
mintimize o custo total. Desenvolva um Unico fornecedor para cada item, num
relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade ¢ na confianga.

5 - Melhore constantemente e perenemente o sistema de producfo e de prestacdo de
servigos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e, conseqiientemente,
reduzir de forma sistematica os custos.

6 - Institua treinamento no local de trabalho.

7 - Institua lideranga. O objetivo da supervisdo deve ser o de ajudar as pessoas e as
maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A supervisio gerencial
esta necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a supervisdo dos trabalhadores
de produgdo.
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8 - Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de forma eficaz para a
empresa.

9 - Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas,
projetos, vendas e producdo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem
problemas de produgéo e de utilizagdo do produto ou servigo

10 - Elimine lemas, exortagdes ¢ metas para a forga de trabalho que exijam nivel
zero de falhas e estabelegam novos niveis de produtividade. Tats exortagdes apenas
geram imimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e baixa
produtividade encontra-se no sistema, estando, portanto, fora do alcance dos
trabathadores.

11 - a) Elimine quotas de trabalho na linha de produgdo. Substitua pela lideranca.

b) Elimine o processo de geréncia por objetivos. Elimine o processo de
geréncia por cifras, por objetivos numéricos, substitua-os por gerenciamento sobre
processos através do exemplo de lideres.

12 - a) Remova as barreiras que privam o operario horista de orgulhar-se de seu
desempenho. A responsabilidade dos supervisores deve ser mudada de numeros
absolutos para a qualidade.

b) Remova as barreiras que privam as pessoas da geréncia e da engenharia de
seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. I[sto significa, entre outras, a
aboli¢do da avaliagdo anual de desempenho ou de mérito, bem como da geréncia por
objetivos.

13 - Institua um forte programa de educagdo € auto-aprimoramento.

14 - Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagdo. A
transformagfo € da competéncia de todos.
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7.4 Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade é a propria esséncia da qualidade total. Significa
todo um sistema estruturado, com o objetivo de garantir a qualidade de um produto,
para que o consumidor possa compra-lo com confianga e usé-lo por longo tempo
com satisfagdo e seguranca.

Para que a estratégia empresarial de conseguir vantagem competitiva em
custo através do JIT tenha sucesso ¢ imprescindivel oferecer verdadeira garantia da
qualidade. Para isto ¢ fundamental que a alta geréncia estabele¢a politicas firmes que
atinjam todas as divisdes da empresa; pesquisa, planejamento, projeto, fabricagéo,
vendas e servi¢os. Estas politicas precisam também alcangar os fomecedores e os
varios sistemas de distribuigdo da empresa.

A estratégia JIT de produgdo, que tem uma visdo sistémica do
empreendimento, exige garantia da qualidade com énfase no desenvolvimento de
novos produtos. A vantagem competitiva em custo exige, que a cada passo do
processo total, do planejamento de novos produtos aos servigos pds-venda, a
avaliagio seja conduzida com rigor e a qualidade assegurada.

Ishikawa[19] destaca trés razfes que embasam o valor da garantia da
qualidade, com énfase no desenvolvimento de novos produtos:

1 - A menos que um sistema de garantia da qualidade seja implementado desde o
estagio de desenvolvimento de novos produtos, nenhum programa de garantia da
qualidade adequado pode ser executado.

2 - Se uma empresa falha no desenvolvimento de novos produtos, ela pode chegar as
margens da faléncia. O desenvolvimento de novos produtos deve ser a preocupagio
mais mmportante da empresa.

3 - Se a garantia da qualidade for conduzida para o desenvolvimento de novos
produtos, todas as divisdes da empresa podem realizar o controle da qualidade e a
garantia da qualidade. Estas divisdes vdo desde a pesquisa de mercado até os
servigos pos-venda. A teoria ¢ a pratica precisam trabalhar juntas desde o estagio
inicial do desenvolvimento de novos produtos.

Além disso, é um pressuposto basico da garantia da qualidade o enfoque na
melhoria dos processos ¢ ndo na inspegdo do produto. A qualidade deve fazer parte
de cada processo.
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Trés atividades de garantia da qualidade, presentes no processo produtivo
JIT, t8m conseqiiéneia direta, ndo s6 na melhoria da qualidade do produto, mas
também na redugdo dos custos. Essas atividades sfio: os Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ), o Autocontrole e o Controle Estatistico do Processo - CEP.

7.4.1 Circulo de Controle da Qualidade - CCQ

“Onde ndo houver atividades dos circulos de C(Q, ndo pode haver
atividades de qualidade total.”

[shikawa[ 19]

Circulos de controle da qualidade sdo pequenos grupos que se dedicam a
atividade de controle da qualidade dentro da mesma drea de trabalho, como parte
das atividades de controle da qualidade por toda a empresa. Estes grupos se retnem
periodicamente (por exemplo, uma vez por semana), de forma voluntaria, buscando
através do didlogo e do uso de ferramentas de controle da qualidade, a melhoria do
processo produtivo e, ao mesmo tempo, perseguem o autodesenvolvimento e o
desenvolvimento mutuo. Com o mesmo objetivo e usando seus proprios
conhecimentos sobre o trabalho e os conhecimentos adquiridos em treinamentos,
esses grupos investigam as causas, propdem solugdes e avaliam os resultados.

O programa de circulos de controle da qualidade teve origem no Japdo por
volta de 1962, apresentando grandes resultados na melhoria da qualidade e
produtividade e fortalecendo a confianga de todos através do trabalho de equipe.
Uma caracteristica primordial do CCQ ¢ o voluntarismo. Cada grupo ¢ composto de
um lider e de membros em nimero que varia de 5 a 10 pessoas. A alta administragdo
de uma empresa que esteja implementando o JIT deve incentivar a formagio desses
grupos, porém, respeitando o voluntarismo, que com o tempo constituira a base do
sucesso desta atividade, por gerar um verdadeiro comprometimento. E necessario ter
sempre em mente que a atividade de CCQ € apenas uma parte de um programa
global de controle da qualidade e n3o pode existir separadamente dele. O sucesso da
atividade esta condicionado ao comprometimento e participa¢do da alta e média
geréncia, caso contrario, os encarregados € 0s operarios engajados nas atividades do
CCQ ndo se sentirdo encorajados a perseverar.
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7.4.2 Autocontrole

A filosofia JIT de produgdo parte da premissa de que quem produz é
responsavel pela garantia da qualidade dos seus produtos, ou seja, a qualidade deve
ser assegurada pela produgéo e nédo pelo departamento de inspegéo, cuja fungdo €
apenas testar o produto segundo a otica do cliente. Esta premissa esta de acordo
com o terceiro principio de gerenciamento de Deming, que recomenda a eliminagio
da necessidade de inspegio e a introdugfo da qualidade desde o primeiro estagio do
produto. A concretizagio desta nova postura diante do trabalho s6 € possivel apds a
realizagdo de programas de treinamento € educagéo, que irdo preparar 0s Operarios
para executar o autocontrole e a auto-inspegfo do que eles produzem.

Mesmo que o departamento de produgfo de uma empresa inspecione com
rigor seus produtos, sempre havera problemas que a inspe¢do ndo vai detectar e
pegas defeituosas serdo remetidas aos clientes. Além disso, as informagdes obtidas
com a inspe¢do levam um certo tempo para retornar ao setor produtivo, provocando
a continuidade da produgio de pecas defeituosas. Isto reduz a produtividade pela
geragdo de refugos, retrabalhos, reajustes, etc., com um conseqiiente aumento do
custo. Assim, com o autocontrole realizado pela produgdo, torna-se possivel obter
informagGes instantaneas e estabelecer agdes corretivas no sentido de diminuir o
niumero de defeitos. Isto aumenta a motivagdo do operario, que vé& melhorar
continuamente o indice de qualidade do seu trabalho.

Portanto, a tentativa de assegurar a qualidade dnica ¢ exclusivamente atraves
da inspeg¢do é pouco produtiva e incorre em altos custos de produgio.

7.4.3 Controle Estatistico do Processo - CEP

Uma ferramenta poderosa para a efetivagfo do autocontrole na produgio por
parte do operario é o Controle Estatistico do Processo. A teoria do CEP foi
desenvolvida na segunda metade dos anos 20, pelo Dr. Walter A. Shewhart, da Bell
Telephone Laboratories. Ele analisou muitos processos diferentes e concluiu: todos
os processos de manufatura exibem variagdo. Indicou dois tipos de variagdo: uma
variagdo estiavel, inerente ao processo, a qual chamou de variagio aleatoria, cujas
causas sdo acidentais e uma vaniagdo intermitente, cujas causas sfo atribuiveis ou
especiais. Concluiu que as causas especiais podiam ser economicamente descobertas
e eliminadas com um tenaz programa de diagnostico, mas que as causas aleatorias
ndo podiam ser economicamente descobertas € ndo podiam ser removidas sem que
se fizesse mudangas basicas no processo.



Segundo Shewhart, um processo estavel, sem indicago de causa especial de
variagdo, é considerado “sob controle estatistico”. E um processo cujas variagdes
sdo aleatorias. Seu comportamento num futuro préximo € previsivel, porém, o
aparecimento de uma mudanga brusca (causa especial) pode tirar o processo do
estado de controle estatistico.

A variagdo de qualquer caracteristica da qualidade de um produto pode ser
quantificada através de amostragens retiradas na saida do processo e pela estimagfo
dos pardmetros da sua distribui¢do estatistica. Mudangas na distribuigdo podem ser
reveladas pelo grafico destes parimetros no tempo. Estes graficos, que séo
conhecidos como Cartas de Controle de Processo, sdo utilizados para:

| - Determinar se um processo tem sido operado sob controle estatistico e assinalar
a presenga de causas especiais de variagdo para as devidas ag¢des corretivas.

2 - Manter o estado de controle estatistico, tendo como referéncia os limites de
controle das cartas.

As empresas JIT procuram treinar os seus operarios para o uso das cartas de
controle, para que adquiram o pleno dominio sobre as causas especiais de variagéo.
Assim, a melhoria do processo pode ser realizada eficazmente, uma vez conseguido
e mantido o estado de controle estatistico.

A responsabilidade da remogdo de causas aleatorias ou comuns nido € do
operador, mas da geréncia. O operador da maquina nada pode fazer sobre causas
que sdo comuns a todos no trabalho, ele é responsavel apenas por causas especiais
que lhe sejam atnibuiveis. O tipo de maquina, a qualidade das ferramentas que usa,
o treinamento, a supervisdo e a politica da empresa ndo sdo de suas
responsabilidades. A boa compreensdo sobre o controle estatistico é essencial para a
administragdo, engenharia, fabricagdo e aquisigdo de materiais e servigos. A
existéncia de wm sistema estivel raramente € um estado natural. E um
empreendimento, uma realizagdo. E o resultado da eliminagio de causas especiais,
uma a uma, baseando-se nos sinais estatisticos (através do uso de cartas de
controle), fazendo com que restem, apenas, a variagdo aleatdria, situagdo que
caracteriza um processo estavel.

As amostras retiradas na saida do processo, para a confecgdo da carta de
controle, geralmente se constituem em mais de uma medi¢io individual e por isso
sdo chamadas “subgrupos”. As cartas de controle para varidveis geralmente sdo
baseadas em subgrupos de 4 a 10 elementos e as cartas de atributos em subgrupos
de num minimo 50 elementos. Vinte e cinco subgrupos sdo medidos. Nas cartas X e
R, o tipo mais comum, a caracteristica de qualidade X ¢ medida para cada elemento.
A média X e a amplitude R, s3o calculadas para cada subgrupo e colocadas na
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ordem de produgfo em graficos distintos. Uma linha central ¢ esbocada em cada
grafico na média geral X e na amplitude média R. Os limites de controle so
estabelecidos a partir da média * 3 desvios padrio. Estes sdio o limite superior de

controle (LSC) e o limite inferior de controle (LIC). A Figura 7.1 ilustra um exemplo
(Juran [28] ).
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Figura 7.1 - Grafico de controle para a largura de linha (processo de impressdo de
proximidade fotoresistente)

A faixa entre os limites de controle define a variagdo aleatdrna no processo.
Os pontos fora dos limites de controle indicam uma ou mais causas especiais de
vanagdo. Uma vez eliminadas estas causas especiais, novos limites de controle sdo
calculados a partir de médias e amplitudes de 25 novos subgrupos, resultando quase
sempre num melhoramento da capacidade do processo. Esta nova capacidade torna-
se o limite econémico para o aperfeigoamento.

O Controle Estatistico do Processo ¢ reconhecidamente uma ferramenta
eficaz para conquistar ganhos substanciais em qualidade e produtividade e reduzir os
custos do processo produtivo.
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7.5 Consideracdes finais

Todo este capitulo é uma visdo geral do pensamento necessario para se
atingir uma qualidade superior na manufatura. A atitude gerencial ¢ a parte mais
importante do processo global. Se uma empresa estiver firmemente decidida a
implementar a filosofia JIT, ela persistira tanto na procura de métodos para fazé-lo
como na descoberta dos meios para emprega-los. A elaboragdo de um enfoque de
qualidade para uma empresa de manufatura ndo ¢ uma tarefa a curto prazo. E
necessario que a qualidade se tome a pega central da cultura da empresa. A
qualidade € a base para o desenvolvimento da manufatura JIT, adaptada as
circunstincias particulares de um fabricante especifico. Para fazer na hora, deve-se
fazer certo, sempre.
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CAPITULO VIII

O SISTEMA KANBAN

8.1 O sistema de puxar a producio

O Kanban é uma ferramenta gerencial de controle da produgfo através do uso
de cartdes, onde quem determina a fabricagdo do lote de um centro produtivo é o
consumo das pegas realizado pelo centro produtivo subseqiiente.

A palavra Kanban, em japonés, possul varios significados, tais como: cartdo,
simbolo ou painel. De modo geral, Kanban € um sistema de controle da produgéo.

O objetivo do Kanban ¢ minimizar os estoques do material em processo,
produzindo em pequenos lotes somente 0 necessario, com qualidade, produtividade
€ no tempo certo.

A fabrica japonesa Toyota Motor Company foi a pioneira na execugio do
controle da produgéo através de cartdes. Seu tdealizador, Taiichi Ohno, se inspirou
no sistema de funcionamento dos supermercados americanos, sendo por isso
também conhecido como “Supermarket System”.

Tradicionalmente, o departamento de programacio e controle da produgio
“explode” o produto final em diversas ordens de servigo e distribui uma
programagdo para todos os centros produtivos envolvidos. Estes centros executam
as operagdes previstas e fornecem as pegas processadas para os centros posteriores.
Este sistema é conhecido como “push system”, ou seja, sistema de empurrar a
produgdo.

No sistema Kanban a produgdo é comandada pela linha de montagem final. A
linha de montagem recebe o programa de producdo e, 2 medida em que ela vai
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consumindo as pecas necessdrias, vai autorizando aos centros de produgdo
antecedentes a fabricacdo de um novo lote de pegas. Esta autorizagfio para a
fabricagdo de novas pegas é realizada através do cartdo Kanban. Este ¢ o “pull
system”, ou seja, sistema de puxar a produgdo.

O Kanban € um sistema de produgdo em lotes pequenos. Cada lote ¢
armazenado em recipientes padronizados (containers), contendo um nimero definido
de pecas. Para cada lote minimo contido no container existe um cartdo kanban
correspondente. As pegas dentro dos recipientes padronizados, acompanhadas do
seu carto, sdo movimentadas através dos centros produtivos, sofrendo as diversas
operagbes do processo, até chegarem sob a forma de peca acabada a linha de
montagem final.

O sistema kanban mais difundido atualmente € o sistema de dois cartdes, um
deles denominado Kanban de producéo e o outro Kanban de transporte. O Kanban
de produgéio dispara a producfo de um pequeno lote de pegas de determinado tipo,
em determinado centro de produgdo da fabrica. Ndo existe um modelo padronizado
de cartdo, mas, em geral, contém as seguintes informag¢des: codigo da pega,
descri¢do da peca, quantidade de pegas representada pelo cartdo, tamanho do lote a
ser produzido, centro de producgdo responsavel e local de armazenagem. A Figura
8.1 mostra um modelo de Kanban de produgio. Nenhuma operagéo de produgio ¢
normalmente autorizada sem que haja um Kanban de produgéo autorizando.

KP
Codigo . AL-235
Descr. .. Placatipo 28

Lote .. 16 placas
. - Célula F-28

Figura 8.1- Kanban de Produgio

O Kanban de transporte autoriza a movimentagdo do matenal pela fabrica, do
centro de produgio que produz determinado componente para o centro de producio
que consome este componente. Este cartio contém, em geral, as mesmas
informagGes do Kanban de produgfio, acrescentado da indicagdo do centro de
producio de destino. A Figura 8.2 mostra um modelo de Kanban de transporte.
Nenhuma atividade de movimentagio ¢ executada sem que haja um Kanban de
transporte autorizando.
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e TR P R
KT — Kanban de trahsporte
Codigo — AL-235
Descr. — Placa tipo 28

Lote — 16 placas

C.P de origem — Célula F-28
stino — Linha L-10
S R

Figura 8.2 - Kanban de Transporte

8.2 O fluxo do Kanban na produgio

Para melhor explicar o processo de puxar a demanda utilizando-se o sistema
Kanban, utilizar-se-a de um exemplo de producfio de fontes de alimentagdo com
entrada 110/220 Vca ¢ apresentando trés versdes de tens@o de saida: +5, %12 e
+28Vce. O principal componente da fonte de alimentagdo ¢ a placa de alimentagéo,
na qual se concentrara o foco da descri¢io. Em determinado ponto da linha de
montagem o operador monta as placas de alimentagdo (trés tipos diferentes) no
chassi das fontes, solda o transformador e coloca a caixa de protecdo. Neste local o
operador armazena determinadas quantidades de placas, dos trés tipos de fontes de
alimentagdo, para que possa utiliza-las, na medida do necessario. A seqiiéncia
(abaixo) dos passos do sistema Kanban sera conforme as Figuras 8.3 e 8.4 (Corréa e
Gianesif2]).

1 - O operador retira a ultima placa de um container padronizado que se encontra no
seu posto de montagem.

2- O container tem preso a ele um Kanban de transporte que permite sua
movimentagdo até o centro produtivo que finaliza a fabricagdo das placas. O
operador ou o encarregado responsavel pela movimentagio de materiais leva o
container vazio € o Kanban de transporte ao centro produtivo marcado no cartdo.
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Figura 8 3 - O Kanban na linha de montagem

3 - Na Figura 8.4 , o encarregado responsavel pela movimentagdo de materiais
dirige-se ao centro de produgdo de finalizagdo das placas (F-28), deixa o container
vazio e leva um container completo de placas para a linha de montagem. O kanban
de transporte acompanha toda a movimentag&o.

4 - O kanban de produgdo, que estava preso ao container cheio de placas, &€
transferido para o painel de produgdo do centro F-28, para que um novo lote de
placas seja finalizado.

5 - Para produzir um lote de placas que ird repor o estogue consumido, o operador
do centro F-28 utiliza um container de placas semi-acabadas.

6 - O operador libera 0 Kanban de transporte que estava preso ao container de
placas semi-acabadas, para que o encarregado da movimentagdo possa transferir
mais um lote de placas semi-acabadas do centro M-28 para o centro F-28.

7 - O encarregado pela movimentagdo de mateniais dirige-se ao centro de produgio
de fabricagdo das placas (M-28), deixa o container vazio e leva um container
completo de placas para o centro F-28. O Kanban de transporte acompanha toda a
movimentacdo.(Obs.: Na Figura 8.4 os centros de produgdo M-28 e F-28 foram
duplicados para facilitar a explicagdo do processo).
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8 - O Kanban de produgio que estava preso ao container cheio de placas semi-
acabadas ¢ transferido para o painel de produgio do centro M-28, para que um novo
lote de placas seja fabricado.

9 - Para produzir um lote de placas que ira repor o estoque consumido, o operador
do centro M-28 utiliza um container com kits de componentes para a placa.

10 - O operador libera o Kanban de transporte, que estava preso ao container de kits
de componentes, para que o encarregado da movimentagdo possa transferir mais um
lote kits de componentes do centro fornecedor para o centro M-28.

11 - O operador do centro F-28 termina o processamento do lote de placas, prende o
Kanban de produgdo ao container e deposita o conjunto no local de armazenagem.
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Figura 8.4 - O fluxo do Kanban na produgio

Como se observa, existem sempre em cada armazém dois containers, cada
um contendo uma mesma quantidade padronizada de pegas. Este tipo de sistema
Kanban é conhecido como “Kanban de duas caixas”. Desta forma trabalha-se com
um lote minimo e garante-se a continuidade do fluxo do processo produtivo.
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Portanto, conforme visto, o sistema Kanban coordena a producdo dos
diversos centros de produgdo. O Kanban de transporte circula entre os postos de
armazenagem de dois centros de produgdo adjacentes. O Kanban de produgio
circula entre um centro de produgdo e seu respectivo posto de armazenagem. O
esquema simplificado do fluxo € ilustrado na Figura 8.5.

Fluaxo de material

Fluxo de kanban de transporte
Fhaxo de kanhan de produglo

rvy

Figura 8.5 - Fluxo simplificado do Kanban

8.3 Selecio de itens para o Kanban

Apesar de ndo existir limitagdo para a implementagdo do Kanban, através do
uso de cartdes, verifica-se na pratica que o sistema € mais eficiente quando os itens

controlados possuem alta atividade, repetibilidade e pequena variagio nas
quantidades consumidas.

O Kanban se apoia fortemente na redugdo dos custos de preparacio de
maquina (redugfo do tempo de setup), tendo como conseqiténcia a redugdo do lote

econdmico de produgdo. A Figura 8.6 ilustra a relagdo do Kanban com a redugio
dos custos do processo produtivo.
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e Q2 - Acarreta redugdo no fote econdmico de produgéo

Figura 8.6 - A Redugo dos custos de setup viabiliza a produgdo de lotes
pequenos.

Pela Figura 8.6, pode-se ver que o custo do inventario cresce na razdo direta
do aumento da quantidade produzida, enquanto o custo de preparagdo da maquina
diminui. O custo total representado pela soma do custo de preparagdo com o custo
do nventario ser4 minimo no ponto de interse¢do das duas curvas (Cr2),
representando o lote econdmico de produgdo Q2 . Se o tempo de preparagdo da
maquina ¢ reduzido, o custo de preparagio diminui e, conseqilentemente, o custo
total (CT1) passa a ser menor, acarretando um novo lote econdmico de produgio
(Q1). Portanto, a redugio do tempo de preparacgdo acarreta uma diminuigéo no lote
econdmico de producdo e, como conseqiiéncia, no inventario em processo, dando
suporte a implementagdo do Kanban.

8.4 Determinac¢io do niimero de cartdes Kanban

O nimero de cartdes Kanban e a quantidade representada por cartdo estio
diretamente relacionados com a velocidade do consumo da linha de montagem e o
tempo de reposigdo necessario ao ressuprimento dos lotes. O ideal é o
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balanceamento perfeito entre os centros de producdo ¢ o consumo da montagem
final. Se o consumo da montagem final for mais rapido do que a velocidade de
reposicdo dos lotes, ocorrera a inevitavel paralisacio da linha de montagem. No caso
inverso, havera um aumento de estoque do material em processo.

O numero de cartdes Kanban entre dois centros de produgido determina o
estoque de material entre estes dois centros, pois a cada Kanban corresponde um
container padromizado de pegas. Em geral, o numero de cartes Kanban de
produgdo e o de cartdes Kanban de transporte sfo iguais, distribuindo o estoque
entre 0s postos de armazenagem dos dois centros.

Segundo Corréa e Gianesi[2], o dimensionamento de cartdes entre dois
centros de produgéo, considerando a soma entre Kanban de produgio ¢ Kanban de
transporte ¢ dado pela formula:

D(Te + Tp) (1 + s)
C

N =

Onde,

N = n°total de cartdes Kanban

D = demanda do centro consumidor por unidade de tempo
Te = tempo de espera do lote no centro produtor

Tp = tempo de processamento do lote no centro produtor
C = capacidade de pegas do container

s = fator de seguranga

8.5 Vantagens do Kanban

O Kanban como sistema de controle da producdo, através do método de
puxar a produgio, apresenta iniimeras vantagens:

e O inventario é limitado e controlado pelo nimero de cartdes Kanban em
circulagio: Este fato € resultante do esquema de funcionamento do sistema, onde
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a autorizagdo para fabricagdo é dada através do cartfo. Ndo havendo consumo, o0s
cartdes ndo recirculam e o processo de produgfo automaticamente se interrompe.

s A eficicia do sistema é medida pela adequada redu¢io do nimero de cartdes
em circulagio: A medida que vai sendo ampliado o escopo do programa JIT e
aumenta a eficiéncia do sistema, o numero de cartdes pode ser gradativamente
reduzido, possibilitando avaliagdo do progresso da implementagao.

o As necessidades de reposicio sdo identificadas visualmente: Uma vistoria nos
escaninhos dos cartdes Kanban ou uma contagem dos containers permite
imediata visualizacio da situagio.

e A burocracia é substancialmente eliminada: recirculagdo permanente dos
cartdes Kanban elimina a necessidade de emissio ordens de servigo, restrigdes de
material, documentos de transferéncia ¢ outros tipos de controle.

e O sistema forca a melhoria da qualidade do processo produtivo:
Como o Kanban trabalha com estoque minimo, procurando, continuamente,
reduzi-lo mais, ndo é possivel conviver com pegas defeituosas, pois 1ss0
implicaria em paradas constantes do processo produtivo, uma vez que o JI7 ndo
“passa por cima” dos problemas, mas torna-os visiveis para serem atacados nas
suas causas.

Segundo a experiéncia de muitas empresas, o Kanban deve ser o ultimo passo
a ser dado num programa de implementagio do sistema Just In Time. As tentativas
de implementagdo dessa ferramenta sem a devida preparacfo do processo produtivo
pode levar a situagdes complicadas do ponto de vista gerencial, provocando o
descrédito dos funciondrios no sistema. Isto acontece porque o sistema toma, muito
rapidamente, visiveis os problemas, exigindo um bom preparo gerencial para
administra-los. Entretanto, caso haja uma prévia experiéncia gerencial com a
implementacdo de um programa de qualidade, que tenha deixado marcas positivas
na cultura da organizagdo, o controle do processo de implementagdo do Kanban
torna-se mais facil, permitindo a empresa usufruir, em um prazo de tempo mais
curto, dos beneficios de uma produgio puxada.

Enfatizando uma vez mais, é fundamental para o sucesso do Kanban e do
Just In Time como um todo, que a cultura da empresa favoreca a integragio da
geréncia com o pessoal operacional e se crie um clima de cooperagdo ¢ participagdo.
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CAPITULO IX

CASO
ERICSSON TELECOMUNICACOES S.A.

9.1 A industria e o mercado

A manchete da reportagem de capa da revista Exame[29], de 24 de
novembro de 1993 (Figura 9.1), chama a atengdo para o mmenso potencial de
negocios que representa o mercado de telecomunicagdes no mundo. Em 1993, a
nivel mundial, o setor movimentou com a venda de produtos e servigos US$! trilhdo
e vem crescendo ao ritmo de 12% ao ano. E previsto para a virada do século uma
movimentagdo de US$3 trilhes anuais. Tanto dinheiro em jogo - comenta a
reportagem - explica a convulsdo entusiasmada que parece ter tomado conta do setor
de telecomunicagtes em todo o mundo. Fusdes, compra de participagdes, acordos
operacionais, todas as grandes companhias estdo se armando para explorar o grande
negocio do século XXI1,

No Brasil, o setor apresenta uma demanda reprimida de telefones que vem se
acumulando em mais de uma década de fracos investimentos governamentais. A
reportagem aborda a situagio de atraso do pais com menos de 7 aparelhos por 100
habitantes, passando da 5? colocada na tabela mundial no final da década de 70, para
uma posicéo hoje de 42° colocada, atras da Polonia e da Colombia.

O monopdlio estatal € considerado a principal causa desse atraso e por isso a
Telebras tem sido chamada de “Telesauro”. Ha no pais uma demanda anual de 2
milhdes de telefones e uma previsfo de que a industria de telecomunicagdes podera
chegar ao ano 2000 a um faturamento de US$7.4 bilhdes anuais. As maiores
empresas do ramo ja trataram de colocar o Brasi) num lugar de destaque no mapa de
se€us interesses.
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Figura 9.1 - Telecomunicagdes: um mercado mundial de US$1 trilhio

“Q Brasil é o maior mercado da América Latina e tem potencial para crescer
muito mais”, diz na reportagem o vice-presidente da AT&T Network System, Roger

Dorf.

Numa visdo resumida, o mercado de equipamentos de telecomunicac¢des
divide-se em onze categorias. Os principais segmentos em volume de negdcios sdo:
Comutag¢do, Radio, Sistemas Celulares, Sistemas de Transmissdo (6pticos e
multiplex), os Sistemas VSAT, standard A e ponto-a-ponto ¢ os sistemas de
Hierarquia Sincrona Digital. Outras categorias que representam volumes menores de
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negocios sfo. PABX, Fac-simile, Gerenciamento de Rede, Key-systems e
Aparelhos Telefonicos.

E grande a relagio de empresas que participam dessa ind(stria banda larga.
Esta relagdo vem aumentando com as crescentes associagdes entre empresas
nacionats e estrangeiras para a produgio e comercializagdo dentro de um
determinado segmento. A telefonia celular € hoje o segmento que mais movimenta
as empresas de telecomunica¢Bes no Brasil. Calcula-se que até o final de 1995 o
niumero de usudrios de celulares chegard a 1,5 milhdo. Caso esta previsdo se
concretize devera haver um investimento de 4,3 bilhSes de dolares neste segmento.

Entretanto, interessa aqui neste estudo citar aquelas empresas que sdo as
maiores concorrentes da Ericsson, quanto ao seu principal produto, as centrais
publicas de comutagdo CPA (Contole por Programa Armmazenado). Este segmento
esta dividido conforme mostra a Figura 9.2 (dados de ago/94 referentes a 1993).

O MERCADO BRASILEIRO
DE CENTRAIS DE COMUTACAO

ERICSSON
33,4 %

QOUTROS
16,8 %

SID

10,7 % PROMON

16 %

ALCATEL
11%

NEC
12,1 %

Figura 9.2 - O competitivo mercado de centrais de comutagfo no Brasil

O principal cliente dessa industria é o grupo Telebras, através de todas as
“teles” estaduais.
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9.2  Por que a Ericsson?

No primeiro semestre de 1990 tive o meu primeiro contato com a Ericsson,
quando visitel a empresa integrando um grupo do Centro Tecnico Aeroespacial
(CTA) que, juntamente com grupos de outras instituigdes de Sdo José dos Campos,
fora convidado pela empresa para uma visita as suas instalagdes.

Atraia-me a 1déia da visita, pois, além da minha 1dentificagdo profissional
com o setor de telecomunicag¢des, havia sido ligeiramente informado do processo de
mudangas gerenciais que vinha sendo operado na empresa.

Fomos recebidos pelo entfo gerente de producdo, o qual durante a visita
explicou-nos que o processo de otimizagdo da empresa tinha recebido um impulso
significativo ap0s a sua visita ao Japao. Da palestra de apresentagfo da empresa e da
visita as instalagBes chamaram-me a atengéo trés aspectos da melhoria conseguida.
O primeiro foi quanto 3 limpeza do local de trabalho, com plantas ornamentando
toda a fabrica onde eram montadas e testadas as centrais de comutagéo, o principal
produto da empresa. O segundo aspecto foi relacionado as praticas para integracio e
motivagio dos funcionarios (treinamento constante, café com o chefe, quadro “Hoje
Estou”, etc.). O terceiro foi quanto aos resultados positivos alcangados em qualidade
e produtividade, com a reducdo do Inventario em Processo € do Lead Time.

Estas impressdes fizeram-me lembrar meu primeiro contato com o sistema
Just In Time, em 1985, nos Estados Unidos, conforme ja comentado no Prefacio
deste trabalho. Era como que um segundo encontro positivo com este sistema de
administracio da manufatura.

Além da impressfo positiva sobre a empresa, decorrente desse primeiro
contato, motivou-me o fato de que a industria de telecomunicacgdes no Brasil, com
um cendrio cada vez mais competitivo, apresenta uma perspectiva de volume de
negbclios tdo atraente que, caso se confirme as previsOes, movimentara quase
US$40 bilhdes até o ano 2000. Dentro deste ambiente competitivo, com exigéncias
de qualidade e inovagio tecnoldgica inquestionavels, uma empresa para Conseguir e
manter espago deve estar firmemente determinada a reduzir os custos internos para
oferecer aos clientes uma proposta com pre¢o menor que a dos seus concorrentes.

A reportagem “Estratégia - Ericsson se apronta para a concorréncia”[30]
(Figura 9.3), do Cademo de Economia do jornal Estado de Sio Paulo, de
12/setembro/1994, vem confirmar a realidade desse mercado competitivo.

A reportagem fala da entrada no pais de fortes empresas do mercado mundial
de telecomunicagdes, como, por exemplo, a AT&T, e do esforgo da Ericsson para
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racionalizar a produgdo, reduzir o tempo de fabricagdo (Lead Time) e, em
conseqiiéncia, reduzir 0s custos.
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Figura 9.3 - A Ernicsson implementa estratégia para alcangar vantagem competitiva

Dois outros fatores contribuiram para que a Ericsson fosse a escolhida para
este estudo de caso. Um foi a constatacdo de que a grande maioria da literatura
disponivel sobre o sistema Just In Time utiiza-se de ilustragfes da area da
engenharia mecénica, devido talvez ao fato de que a origem do sistema tenha sido na
Toyota Motor Campany. Entretanto, os conceitos do sistema JIT encontram-se hoje
difundidos no mundo inteiro, em todos os segmentos tecnolégicos. Assim, a
Ericsson apresentou-se como uma oportunidade de contribuir com um trabatho sobre
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uma empresa JIT do setor de telecomunicagGes, fabricante de centrais eletrénicas de
comutacio.

Outro fator fo1 a caracteristica dos produtos da Ericsson. A montagem dos
diversos magazines, que compdem as centrais de comutagfo, envolve a producgio de
centenas de placas eletronicas diferentes. Isto exige um planejamento flexivel,
integrado a uma produgdo flexivel, para atender aos diferentes pedidos dos clientes.
O JIT se aplica tanto a producido repetitiva quanto a produgdo de pequenos lotes
diversificados. Entretanto, a producdo diversificada exige maior exploragio do
sistema JIT, tomando a redugdo dos custos um desafio ainda maior e, como
conseqliéncia, um estudo de caso mais interessante.

9.3 Ericsson: sete décadas de Brasil

Aos 71 anos de atividades no Brasil, completados em 24 de janetro de 1995,
a Ericsson renova os esfor¢os na busca de posi¢do favoravel dentro do ambiente de
competicdo crescente no setor de telecomunicagdes, em curso no pais € no mundo.
Em abnl/94, a Revista Nacional de Telecomunicagdes (RNT) [31], em fungdo do
septuagésimo aniversario da Ericsson no Brasil, mostra como reportagem de capa a
posi¢cdo da empresa no pais e no mundo. La fora - menciona a reportagem - a
corporagio acaba de bater um recorde histérico, ao atingir a impressionante soma de
11,7 milhdes de linhas de comutagdo AXE (central de comutagdo publica de grande
porte) vendidas no mercado internacional em 1993, além de manter-se na
confortavel posi¢io de maior fornecedora de sistemas celulares no mundo, com 40%
do parque instalado.

No Brasil, contudo, os ultimos anos ndo foram tdo bons para a Ericsson
quanto no mercado mundial. A empresa - informa a reportagem - amargou uma
queda de 31% em seu faturamento em 1993, em relagfo ao ano anterior (US$ 189
milhdes em 1993, contra US$ 274 milhGes em 1992), em decorréncia direta da
retragdo do mercado Telebras na area de centrais de grande porte. Em 1993, a
Telebras contratou apenas 100 mil linhas de comutagio AXE, optando pela
contratagio de 750 mil linhas de centrais trépico(tecnologia nacional desenvolvida
pelo CPgD). Em consequéncia, a contribuigio da area de comutagdo para o
faturamento da empresa caiu de 88% para 75% € s6 nfo diminuiu mais devido a
exportagdo de 125 mil linhas da central AXE para a Antel, operadora do Uruguai.
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Em 1993, areceita liquida da area de comutagdo publica no mercado interno
sofreu uma queda de 43% em relagdo a 1992. As exportagGes compensaram em
parte a baixa contratagdo de centrais no Brasil, com crescimento de 33%. A umdade
de telefone celular, no entanto, foi a que mais contribuin para o lucro liquido
(cresceu 143%,).

Em 1994, a receita geral da empresa apresentou uma recuperago, chegando
ao faturamento de US$293,54 milhSes, em grande parte devido ao crescimento da
telefonia celular. A contribuigdo da drea de comutagdo publica para esse faturamento
foi de US$137,79 milhGes, ou seja, 47%.

Tecnologia - A Ericsson brasileira participa de um grupo de 20 paises responsaveis
pelo desenvolvimento e atualizagdo tecnologica das centrais AXE. A missdo
brasileira é desenvolver o software de tarifagdo. A transferéncia para o Brasil da
tecnologia implantada numa nova central demora cerca de seis meses. Entretanto,
houve um atraso consideravel na implementacdo da tecnologia SMT (Surface
Mounting Technology) no Brasil, tecnologia esta disponfvel ha mais de uma década.
Este atraso, esclarece a empresa, deve-se a retragdo do mercado, ndo viabilizando
até entfo um investimento nessa tecnologia. Apesar disso, a empresa investiu numa
linha piloto para, a partir de 1995, fabricar placas com a referida tecnologia.

Segundo a reportagem da RNT, a nivel mundial, a preocupagdo da Ericsson
com a tecnologia transparece com o numero de funcionarios que trabalham em
desenvolvimento: de um total de 70 mil funcionarios, 20% deles estdo envolvidos
diretamente nesta area, ou seja, um funcionario em cada grupo de cinco. O
investimento em pesquisa e desenvolvimento representa 17% das vendas liquidas.

A Ericsson no Brasil - O resumo dos principais momentos da Ericsson, desde sua
instalacio no Brasil, em 1924, foram:

1924/30 - A Ericsson sueca instala-se no Brasil, no Rio de Janeiro, no dia 7 de
Janeiro de 1924, denominada Sociedade Ericsson do Brasil Ltda. Em 1930, a
empresa vende suas primeiras 1,5 mil linhas de uma central automatica para a cidade
de Juiz de Fora, MG.

1931/40 - Em 1933, a Ericsson passa a fornecer para o Nordeste: 200 telefones de
baquelite, para Recife, PE. Em 1935, a Ericsson fornece uma central de 1000 linhas
e todo o material de rede, para Fortaleza, CE. Em 1937, é aberta uma filial da
Ericsson em Sio Paulo.

1941/50 - Em 1941 ¢é aberta a filial de Porto Alegre, RS. Em 1944, a empresa vende
mil linhas para Natal, RN. Em 1946, a Encsson passa a chamar-se Ericsson do
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Brasil Comércio e Industria S.A. A década termuna com o mator contrato assmado
pela empresa até entdo: 10 mil linhas para Belo Horizonte, MG.

1951/60 - Os anos 50 marcam a construgdo da fabrica da Ericsson em S#o José dos
Campos, SP, o langamento do aparelho Ericofon, que integra microfone, receptor e
disco numa sO unidade, e inaugura¢Ses das primeiras cenfrais Crossbar
(eletromecénicas), além da criagio do Centro de Treinamento Técnico (CTT), no
Rio de Janeiro, RJ. Em 21 de abril de 1960, inauguracio de Brasilia, 5 mil linhas
Ericsson d4o vida a nova capital do pais.

1961/70 - Fornecimento de 85 mil linhas para a capital de Sdo Paulo. Em 1969, a
matriz da Ericsson € transferida para Sfo Paulo, com o objetivo de ficar mais
préoxima da fabrica e do seu maior centro de operagdes. Em dezembro de 1970, foi
inaugurado em Sdo Paulo o Centro Ericsson, com uma area construida de 26.250
m2, abrigando a administra¢do central da empresa, centros de processamento de
dados, laboratorios, centro médico, restaurante, clube, etc. .

1971/80 - Em 1971, a Ericsson assina contrato com a Petrobras para o fornecimento
da maior central telefénica automatica (tipo PABX) da América Latina, com 9000
ramais. Em 1974 foi inaugurada a nova fabrica da Ericsson em Eugénio de Melo,
distrito de Sdo José dos Campos, SP. Em 1979, a Ericsson foi classificada pelo
Ministério das Comunicagdes para fornecer centrais CPA (Controle por Programa
Armazenado). Em decorréncia disso, a maioria do capital votante da empresa €
transferida a holding Matel S.A., integrada pelos grupos Monteiro Aranha e
Bradesco.

1981/90 - Em 11 de abril de 1981 ¢ inaugurada a primeira central CPA AXE em Sio
Paulo, com 10 mil terminais. No final de 1984, a Ericsson adquire a Gradiente
Eletronica ¢ a Industria Amazonense de telefones. Foi crniada entdo a Ericsson
Amazdéma S.A.; esta subsididria passou a ser responsavel pela produgio de
aparelhos telefénicos. Em 30 de janeiro de 1987, foi realizada a cisdo parcial da
Ericsson, extinguindo-se a Divisio de Mercado Privado, criando-se a Matel-
Tecnologia de Teleinformatica S.A. - MATEC que, desvinculada da Ericsson do
Brasil e com capital 100% nacional, enquadrou-se nas disposi¢des da Lei de
Informatica e passou a comercializar centrais telefénicas CPA para o mercado
privado. Em 1990, a Ericsson ganha nova razdo social passando a chamar-se
Ericsson Telecomunicagdes S.A. e adquire 30% do capital da MATEC. Em 01 de
margo de 1990, entrou em operagdo a coligada EPEC S.A., uma empresa que fo1
constituida em associagdo com a General Motors do Brasil Ltda - Packard Eletronic
Division. A EPEC fica localizada no campus da fabrica da Ericsson em S@o José dos
Campos e fabrica atualmente componentes elétricos e mecanicos para aplicagio na
indGstria automotora ¢ de telecomunicagées. Em 30 de agosto de 1990, foram
adquiridas 100% das agdes ordindrias da Fone-Mat S.A., fabricante de capsulas
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para aparelhos telefonicos, produtos mecénicos € plasticos, cuja razdo social passa a
ser Ericsson Sistemas de Energia.

1991/94 - Em 1992 a Ericsson toma-se a primeira empresa brasileira de
telecomunicagdes a receber o certificado ISO 9001. Em fevereiro de 1993, cessou a
produgdo de aparelhos telefonicos devido a entrada no mercado brasileiro de
aparelhos importados que, apesar da qualidade técnica inferior ao produzido pela
Ericsson, apresentavam pregos com os quais a empresa néo podia competir. Com o
encerramento das atividades da EDA - Ericsson da Amazonia, os telefones publicos
passaram a ser responsabilidade da EEB - Ericsson Sistemas de Energia.
Atualmente, estd em teste de campo o telefone pablico a cartdo, enquanto que o
telefone publico moedeiro pode ser fabricado sob encomenda. Ainda em 1993, a
Ericsson volta a atuar no mercado de transmissfo e cria uma area exclusiva para o
setor. A empresa introduz a Gestéo da Qualidade Total (Total Quality Management -
TQM) e inicia uma verdadeira revolucio administrativa. O Centro de Treinamento
Técnico-CTT ¢ transferido para Sdo José dos Campos e a Enicsson ¢ eleita pelo
Anuario Telecom a Empresa do Ano (referéncia 1992).
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9.4 Formacio do capital, principais produtos e organograma
da empresa

O grupo Ericsson Telecomunicag¢des, com um patriménio de US$22 mithdes,
tem 51% do seu capital votante pertencente aos grupos Monteiro Aranha ¢
Bradesco, 26% pertencente a LME (Ericsson sueca) ¢ 23% pertencente ao publico.
A Figura 9.4 mostra como esta constituido o capital votante do grupo. Quanto as
acdes preferenciais, 63% pertencem 3 LME (Ericsson Sueca), 32% pertencem ao
publico e 5% pertencem aos grupos Monteiro Aranha e Bradesco (dados de jan/95).

Ericsson Telecomunicacdes S.A. (EDB)

LME (Ericsson sueca)

Monteiro Aranha
e Bradesco

Publico

EEB EPEC

Figura 9.4 - Capital votante do grupo Ericsson Telecomunicagdes S.A.
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As instalagbes ¢ atividades da Ericsson Telecomunicagies continuam
internamente com a denominagdio EDB - Ericsson do Brasil, apesar de essa razdo
social ndo mais existir. Os principais produtos da EDB s3o: Central Telefénica
Publica AXE, Equipamentos de Transmissdo, Sistema Mdvel Celular e Sistemas de
Energia.

A Ericsson TelecomunicagBes possui:

¢ 100% do capital votante da EEB - Ericsson Sistemas de Energia, cujos
principais produtos sdo; Equipamentos de Energia e Telefones Publicos.

* 30% do capital votante da MATEC - Matel Tecnologia de Informatica,
cujos principais produtos sdo. PABX, Key-System e Equipamentos de
Comunicagdes de Dados.

e 49.5% do capital votante da EPEC - Ericsson Packard Eletronic, cujos
principais produtos sio: Pecas € Componentes para a indUstria automotora
e Partes Mecanicas e Componentes para telecomunicacgdes.

Desde ago/94 a Ericsson vem funcionando com um novo modelo de estrutura
organizacional. Na busca de agilidade para satisfazer os clientes, foram
estabelecidas Unidades de Negocios focalizando o processo no lugar da atividade.
Assim, procura-se eliminar o conceito de departamentos e introduzir o conceito de
equipes de trabalho formadas por profissionais com experiéncias diferentes ¢
voltados para um objetivo comum.

Esta mudanga, intemamente identificada por “reengenharia”, foi, segundo
alguns gerentes entrevistados, um passo importante para a modermizagio gerencial
da empresa, imprescindivel para a mesma crescer em flexibilidade ¢ melhorar o seu
desempenho.

De fato, esta mudan¢a vem de encontro 2 observagido de Hammer e
Champy[32] quando dizem: “Ja ndo é mais necessdrio ou desejavel para as
empresas organizarem o seu trabalho em torno da divisdo do trabalho de Adam
Smith. No atual wmundo de clientes, concorréncia e mudanga, as atividades
orientadas para tavefas estdo obsoletas. Em seu lugar as empresas precisam
organizar o seu trabalho em torno de processos”. E, procurando reforgar o

enfoque nos processos, comentam: “Ndo sdo o0s produtos, mas 0S processos
criadores dos produtos, que frazem ds empresas o sucesso a longo prazo. Bons
produtos ndo geram vitoriosos, os vitoriosos é que geram bons produtos”.
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Na nova estrutura, as empresas envolvidas diretamente com eletrOnica e
telecomunicagdes constituiram quatro Unidades de Negocios, conforme mostra a
Figura 9.5 .

ERICSSON
Telecomunicagdes | | Telecomunicagdes Sistemas Sistemas
Mobveis ~ Fixas Energia Privados
BR BX BK BZ

Figura 9.5 - A estrutura da Ericsson por unidades de negécios

Os produtos das unidades de negocios BR e BX correspondem aos produtos
da EDB. Os produtos das Unidades de Negocios BK ¢ BZ correspondem aos
produtos da EEB e MATEC respectivamente.

O principal produto da Ericsson, o carro-chefe, é a Central de Comutacgio
Publica AXE, que pertence a unidade de negdcio BX (Telecomunicagbes Fixas). As
centrais sdo formadas por magazines e estes por placas eletrénicas. O magazine € o
produto focalizado neste trabalho e sobre o seu processo produtivo serdo aplicados
os medidores de produtividade e qualidade, que refletirdo os efeitos da
implementagio das ferramentas do JIT sobre os custos. As centrais de comutagio
AXE sfo fabricadas dentro da estrutura organizacional, conforme mostra a Figura
9.6,

Neste organograma nio aparecem as areas de Administragdo, Finangas e
Suprimentos, porque as mesmas sdo comuns as quatro Unidades de Negocios. Da
mesma forma, a Produgdo, que pertence a Unidade de Negocio BX, presta servigos
as outras Unidades de Negdceios. Estes fatores, juntamente com a proximidade fisica
entre as Unidades de Negdcios, facilitam a sinergia e contribuem para a otimizagdo
da manufatura como um todo, reduzindo o custo global.

109



Telecomunicagdes

Fixas

BX

Satisfagdo do
Chiente

Controladoria

Producgio

Vendas

Operagdes

Tecnologia

Marketing

Produgéio

Componentes

Fiacdo

Montagem

Teste

Sistema da
Qualidade

Engenharia
Industrial

Figura 9.6 - A estrutura para a fabricag¢do da central AXE
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A hierarquia na producao

A organizagdo hierarquica foi bastante simplificada com a nova
restruturagio da empresa, passando a trabalhar por unidade de negdcios. Néo existe
mais a caracterizagfio de “divisdo” ou “departamento”. A produgio é um processo e
para gerenciar esse processo existe o gerente da produgdo. Do gerente da produgéo
ao operador sdo trés niveis hierarquicos, como mostra a Figura 9.7. A empresa nao
considera formalmente o administrador de processo (antigo chefe de se¢do) como
parte da estrutura hierarquica.

GERENTE DA
PRODUCAO

GERENTE DA
MONTAGEM
DE PLACAS

' ADMINISTRADOR |
DE PROCESSC

OPERADORES

Figura 9.7 - A hierarquia na produgio
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9.5 Arranjo fisico, nimero de funciondrios e volume de producio
das centrais de comutacio

A drea do terreno, onde se encontram as instalagdes da empresa, a 12 Km de
S0 José dos Campos, totaliza 593.020 m2. Desde a inauguragdo da nova unidade
fabril em 1974, a area construida vem aumentando atingindo hoje a marca de 46.635
m2.

A area construida para a produgido das centrais de comutagdo, conforme
Figura 9.8 € de 15.280 m2. Um fato que chama a atenc¢do neste layout € a dimensio
da area reservada para o Almoxarifado de matéria-prima e componentes. Isto reflete
o modelo de administragdo da manufatura que era vigente na década de 70. Hoje,
esse almoxarifado tem quase que 40% das suas prateleiras vazias, em fungdo das
melhorias alcangadas com a implementagio do JI7.

A Produgfio, pertencente unidade de negocios BX (Telecomunicagdes
Fixas), que ocupa o layout da Figura 9.8, além das centrais de comutagio, é também
responsavel pela produgio de Equipamentos de Transmissdo (PCM-30 e Mudex).

A unidade de negocios BX conta com 1356 funcionarios envolvidos na
fabricagdo, entrega € servigo aos clientes. A Ericsson Telecomunicages tem um

total de 2070 funcionarios distribuidos pelas quatro Umdades de Negdcios (dados
de jan/95).
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Figura 9.8 - Layout simplificado da drea de produgdo da central AXE
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A Central de Comutacido Publica AXE - O termo comutacdo significa troca,
permuta. A central de comutagdo é um equipamento controlado por computadores
que serve para fazer a “troca” de informagBes - voz, dados e imagens - entre
usuarios de linhas telefonicas, localizando-os automaticamente. Uma série de outros
servicos sdo oferecidos pelas centrais AXE, como Atendimento Simultaneo,
Consulta e Conferéncia, Transferéncia de Chamadas, Bloqueio de Interurbanos,
etc.. O sistema ¢ mteiramente construido em placas de circuito impresso plugaveis e
usa um processo de empacotamento mecinico no qual modulos mecénicos - os
chamados magazines, onde sdo encaixadas as placas de circuito impresso - formam
a unidade principal. Todas as conexdes entre os magazines e o distribuidor geral sdo
feitas por meio de cabos terminados em plugues. Os magazines sdo de dimensdes
variadas ¢ montados em uma estrutura mecénica tipo prateleira.

Como ilustragio, as Figuras 9.9 e 9.10 mostram uma vista da central de
comutagio e de um magazine respectivamente.

I
-fimmm'"”ﬂ[’_- T

Figura 9.9 - Vista de uma central de comutagiio AXE
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Figura 9.10 - Vista de um magazine - Processador Central

De acordo com o contrato assinado, a unidade de negocio BX entrega ao
cliente o produto em forma de magazine, para expansao da capacidade da central de
comutagdo do cliente, ou entrega a central montada, 1sto ¢, os magazines montados
no armano, na configuragdo solicitada pelo cliente. A Figura 9.11 mostra o volume
de produgéo de centrais nos ultimos anos.

PRODUCAO DAS CENTRAIS AXE
(Linhas x 1000)

469

500+

400+

300+

200+

100+

1989 1990 1991 1992 1993 1994

Figura 9.11 - O volume de producéio das centrais de comutagdo AXE
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9.6 A FEricsson na busca da competitividade

Na primeira semana de nov/94 comecei uma série de visitas a Ericsson com
0 objetivo de obter informagdes para fundamentar este estudo de caso. Encontrei
por parte de todos na empresa uma grande abertura, disponibilidade e aten¢fo para
responder as questdes que iam surgindo.

Nas primeiras visitas as instalagdes da empresa, poucas informagdes obtive
sobre o histérico da implementa¢do do JIT. Estas informagdes ndo estavam
disponiveis por duas razdes. A primeira deve-se ao fato de que muitas melhorias
mmplementadas ao longo dos anos ndo foram registradas. A segunda foi decorrente
do processo intemo de preparagio da empresa para atender aos requisitos da norma
ISO 9001, pois, para ser certificada pelo érgdo inglés British Standard Institute -
BSI, a empresa precisou eliminar muitos registros considerados obsoletos pelo
referido orgéo, conforme item 4.5.1.b da norma ISO 9001,

Entretanto, conversando com muitos gerentes, administradores de processo
e funcionarios, foi possivel recompor o caminho que a Ericsson vem percorrendo na
busca da exceléncia na manufatura, visando manter e aumentar a lideranc¢a no
mercado de centrais de comutagdo.

A Figura 9.12 mostra numa visdo macro a evolugdo dos programas de
melhoria que a empresa vem implementando nos Gltimos dez anos.

Em 1985 niciou-se o projeto Ericsson Quality (EQ), apresentando bons
resultados em termos de transformacfo cultural, encerrando-se 0 mesmo em 1991.

Em 1988 miciou-se a implementagdo do sistema Just In Time. O primeiro
passo dado foi puxar a produgdo através do Kanban. Com i1sso tornaram-se visiveis
varios problemas do processo produtivo o que naturalmente exigiu a implementacio
de outras ferramentas do JI7.

Em ago/1991, a empresa comegou a se preparar para ser certificada pelo
BSI, segundo a norma ISO 9001, certificagdo que ocorreu em nov/1992. A partir de
entdo a empresa tem sido auditada a cada seis meses pelo mesmo érgio.

Em jul/1993, a Ericsson comegou a implementacio do programa Total
Quality Management - TQM, Gestdo da Qualidade Total. A grande forg¢a do
programa tem sido a formagio de grupos de melhoria por toda a empresa. Cada
grupo € formado para um Projeto de Melhoria especifico, constituido por um lider e
membros que variam de 3 a 9 pessoas.
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Programa Periodo

1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 { 1992 | 1993 | 1994 | 1995

Ericsson

Quality

Out /85 Jul/91

Just In Time
Fevi8% Fevi@5s

ISO 9000 Agoll ' )
Nov/52 - Certiticagio pela BST (ISO 9001) / Fevios

Total

Quality

Management

Jui /92 Fev/os

Figura 9.12 - Os programas de melhoria da Ericsson: a busca da competitividade

9.6.1 O projeto Ericsson Quality

O projeto Ericsson Quality teve inicio em 1983 na Matriz sueca com a
finalidade de garantir um bom nivel geral de qualidade para o grupo Ericsson. A
idéia central, na qual se baseava o Ericsson Quality, era a de elevar, por um esfor¢o
conjunto, durante um periodo de tempo relativamente curto, as técnicas de
qualidade tanto tradicionais quanto modernas, aplicando-as em todas as atividades
do grupo. Esperava-se como resultado um alto grau de qualidade nos produtos e
servigos e, por conseqiiéncia, 0o aumento da eficacia dentro do grupo. O projeto era
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fundamentado no treinamento, desenvolvimento de métodos e auxilios e atividades
informativas.

O EQ previa, em primeiro lugar, treinamento para a diretoria, visando
assegurar seu desenvolvimento, compreensdo ¢ entusiasmo pelas possibilidades de
crescimento da organizacio através das modernas técnicas de qualidade. O objetivo
era que cada diretor adquirisse condigbes de planejar e executar um projeto de
qualidade dentro de sua unidade, em conformidade com os pontos estabelecidos no
programa de treinamento.

Os diretores, uma vez treinados, deveriam ser os instrutores para os seus
gerentes de departamentos e gerentes setorials. Esses gerentes, apos o treinamento,
deveriam criar € executar seus proprios planos de melhonia da qualidade.

Os gerentes, uma vez treinados, deveriam ser os instrutores para todo o
pessoal, procurando transmitir conceitos e técmicas de qualidade, aumentar a
motivago e permitir aos funcionarios a preparagdo de planos de agdo que viessem a
contribuir para a elevagdo do nivel do departamento e da empresa. O programa de
treinamento era fundamentado em 16 pontos:

1- Engajamento da Diretona = | 9- Informes da Qualidade

2- Formagio de um grupo de projeto 10- Analise dos conceitos da Quali-

| |dade dos clientes
3-Forma¢do de um Conselho daf

Qualidade = |11- Andlise da competitividade dos_

. . | [produtos e servigos
4- Organizagdo da Qualidade -

12- Orientacdo formal da Diretoria
5- Sistema de Qualidade

_ | |13- Treinamento e informacgéo
6- Analise da Qualidade de produtos el

SeTVigos | |14- Inventario de problemas

7- Custos da Qualidade 15- Eliminagio das causas de erros

16- Reconhecimento
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A definigdo de qualidade adotada foi fundamentada em Juran{l5] e
Crosby[33]:

e Adequacio ao Uso - Este conceito foi adotado para aplicagdo externa, ou
seja, voltado para o mercado.

e Conformidade aos Requisitos - Foi a defini¢do para uso interno, ou seja,
todos os resultados do trabalho devem atender aos requisitos de
engenharia considerados de alta qualidade.

O projeto enfatizava que estas definigdes condizem se a interpretagio das
necessidades do usuario for correta e documentada sob a forma de especificagdo de
requisitos mensuraveis.

Assim, Marketing deveria assegurar que todas as necessidades essenciais do
cliente fossem incluidas na especificagdo dos requisitos, seja através de pesquisas
de mercado ou em contato direto com os clientes.

O projeto enfatizava: “Deve-se ter plena consciéncia de que a falta de
clareza nas especificagdes dos requisitos pode acarretar sérias ¢ desagradaveis
conseqiiéncias no futuro. Por melhor que os requisitos desejados sejam atingidos,
Jamais compensardo a omissao de um requisito essencial s necessidades do cliente.
O resultado final ¢ um produto de qualidade inferior desejavel”. O projeto
esclarecia ainda que este conceito estava perfeitamente em sintonia com a defini¢do
preparada pela ISO (International Organization for Standardization).

No Brasil, o projeto Ericsson Quality comegou em Outubro/1985 ¢
encerrou-se em Jutho/1991. O programa de treinamento obedeceu a quatro etapas:

1985 - A primetra etapa foi a reunido de todos os diretores executivos das empresas
Ericsson na Ameérica do Sul, em um seminario em Mar del Plata. A etapa seguinte
desenvolveu-se durante um seminario realizado no Park Hotel, Atibaia, quando trés
instrutores suecos falaram para todos os diretores, superintendentes e gerentes da
Ericsson do Brasil.

1986 a 1990 - Na terceira etapa, cada departamento reuniu seus chefes de se¢io
para aplicar o modulo de tremamento correspondente quele nivel. Cada
departamento, medida que concluia o modulo, formava grupos para

desenvolverem a quarta etapa, ou seja, 0 modulo final do programa de treinamento
do EQ.

1990 a 1991 - Esta ultima etapa envolveu todos os empregados encarregados de
tarefas especificas, das mais complexas s mais simples. Terminada a quarta etapa,
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todo o quadro deveria estar informado sobre os conceitos da filosofia de Qualidade
Total, bem como, métodos para atacar as questdes de melhoria da qualidade.

A empresa investiu cerca de US$1 milhdo em treinamento para os diversos
niveis, correspondendo aproximadamente a 77.000 horas. Houve outros
investimentos adicionais para a tradugdo, adaptagio e produgdo de videoteipes,
apostilas e aquisi¢do de brindes.

Uma anailise critica do projeto

O Ericsson Quality na FEricsson do Brasil foi fundamentalmente um
programa de treinamento. Ao longo do programa, houve uma série de dificuldades
para motivar a organiza¢do para um envolvimento maior no tremamento,
objetivando a meta de treinar 100% dos empregados. No encerramento do
programa, 85% dos empregados haviam sido treinados, um percentual bom, porém,
abaixo do planejado. O ndo atingimento da meta fo1 em razdo de duas dificuldades.
A primeira fol a freqliente reorganiza¢do dos departamentos, provocando o
deslocamento de funcionarios parcialmente treinados de um departamento para
outro. Assim, alguns foram duas vezes treinados num mesmo modulo e outros
ficavam sem treinamento. Outra dificuldade foi a alegagdo dos gerentes da falta de
tempo para executar os modulos. Segundo o boletim informativo EQ noticias, de
Outubro/1991, alguns gerentes afirmavam ndo poder interromper suas tarefas e
fazer uma pausa para ministrar/receber os cursos de tretnamento EQ. Os resultados
do treinamento - continua o referido boletim - dependeram fundamentaimente da
determinagdo das geréncias em se engajarem no programa.

Passados alguns anos do encerramento do projeto Ericsson Quality,
percebe-se que o mesmo foi de importancia capital no processo de desenvolvimento
da organizagcdo na busca da exceléncia. Obviamente que com um envolvimento
maior das geréncias, principalmente da alta geréncia, os resultados teriam sido
melhores em termos de qualidade, produtividade e transformagdo cultural. Mesmo
assim, o programa de treinamento e as suas aplicagdes imediatas constituiram a base
sobre a qual o sistema Just In Time pdde se apoiar.

Os principais beneficios deixados pelo EQ nio foram tanto em ganhos de
qualidade e produtividade, mas na transformagdo cultural da empresa. Nesse
sentido, pode-se destacar dois aspectos:

1. Introduziu na cultura da organizacfo o conceito de cliente interno. Isto € hoje
uma realidade na empresa. Ha uma consciéncia generalizada de respeito ao
cliente interno. De modo geral e especialmente na darea da Produgdo, todos
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trabalham para os seus clientes internos, entendendo que este € realmente o
melhor caminho para atender bem os clientes externos. Segundo um gerente
entrevistado, com o EQ ele comegou a pensar: “aquele funcionario que recebe o
relatorio que eu fago é meu cliente, entdo preciso atendé-lo bem, tenho de ver se
aquele relatorio serve para ele; ndo adianta eu lhe entregar um papel qualquer”.
Segundo um outro funciondrio “comegou-se a respirar a importancia do cliente,
interno e externo”.

2. Introduziu na cultura da empresa o comprometimento com a qualidade. O
conceito “fazer certo da primeira vez” enraizou-se¢ na mente dos funcionarios,
principalmente nos da Produg#o.

Aqui faz-se necessario uma observagdo. Este conceito estabelecido por
Philip Crosby[31] foi bastante questionado e combatido por Deming. A mim
também sempre pareceu-me um jargdo, e ndo pensei diferente ao ouvir esta
expressdo na Ericsson. Porém, ao ouvir a explicagdo sobre o que a empresa
entendia por “fazer certo da primeira vez”, compreendi que era no fundo a busca da
melhoria continua. Ou seja, procura-se trabalhar na melhoria do processo, buscando
estabiliza-lo, isto €, coloca-lo sob controle estatistico, ao nivel de uma meta
estabelecida. Uma vez o processo estabilizado naquela meta, é estabelecida uma
nova meta e procura-se novamente o “fazer certo da primeira vez”, que sera
alcangado ao estabilizar o processo na nova meta. A partir dai, estabelece-se outra
meta € 0 processo se repete continuamente.

O EQ também contribuiu para a melhoria da qualidade e produtividade.
Apés a quarta etapa do processo de treinamento, foram organizados grupos de
trabalho denominados Circulos de Qualidade Ericsson(CQE). O CQE teve o
propoésito de identificar atividades em que a qualidade podia ser melhorada e propor
Projetos de Melhorias. Foram conseguidos bons resultados, medidos através de
indicadores numéricos que representavam os pardmetros que mais traduziam a
qualidade no processo em questdo. Ndo houve, no entanto, medig¢io dos ganhos em
termos monetarios.

Mesmo que ndo planejado, o Ericsson Quality foi um programa fundamental
para suportar a implementagdo das ferramentas do sistema Just In Time.
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9.6.2 A implementa¢io do sistema Just In Time

Em 1987, enquanto o programa de tremamento do Ericsson Quality se
desenvolvia, o mercado de centrais de comutagdo apresentava um quadro cada vez
mais dificil, em termos de volume de negdcios, € mais competitivo. Qualidade do
produto, prego e prazo de entrega se tornavam claramente exigéncias inexoraveis
dos clientes.

Segundo um gerente entrevistado, tudo comegou com uma reflexfo no final
do mesmo ano, quando a empresa viu que precisava mudar: “precisamos mudar para
sermos mais competitivos”, era o ponto de convergéncia. A partir daj, alguns
gerentes da Ericsson comecaram a visitar empresas brasileiras que haviam
comegado o processo de implementagio do JI7, trabalhando na cultura
organizacional e na melhoria da qualidade ¢ produtividade dos seus processos.
Dessas visitas saiu logo uma decisfo: precisamos implementar o sistema de
produgdo puxado, para reduzir estoques, reduzir material em processo, tornar matis
visiveis 0s problemas e com isso melhorar a qualidade ¢ reduzir os custos.

O sistema Kanban

Assim, no inicio de 1988 comega a funcionar o sistema Kanban. O inicio da
fabricagfo era dado pelo departamento de logistica da fabrica que programava o
total de magazines a ser produzido diariamente em fungdo da capacidade do setor
de Teste de Magazines, Gltima etapa do processo produtivo.

Dentro de cada setor da Producfo, eram usados cartbes Kanban que
parcelavam o processo em pequenos lotes para celulas de fabricagfio. Cada cartdo
correspondia a um tipo de magazine. Todo o setor de produg¢do possuia o seu
quadro Kanban que comandava e garantia a fabricagido dos componentes, placas e
magazines no prazo certo. Nesses quadros eram colocados cartdes em ordem de
prioridade, prioridade que na drea de produgdo era determinada pelo Teste de
Magazines. Esta area, sendo a Ultima etapa do processo produtivo, puxava a
produgdo de acordo com a sua capacidade e com a prioridade que recebia do
Plan¢jamento.

A Figura 9.13 mostra um exemplo de um cartdo usado no setor de
Montagem de Placas. Quando um artigo entrava numa célula para ser processado,
uma cruz vermelha era marcada no cartdo no espa¢o a esquerda do nome do artigo.
Quando o artigo processado saia da célula, uma cruz verde era marcada proxima a
vermelha. O quadro de cartes propiciava a wvisibilidade do processo produtivo.
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Qualquer pessoa na produgéo podia ver o que estava em processo € o que seria feito
em seguida.

A area de planejamento conhecendo a capacidade de cada setor da produgio
fazia um plano para cada ordem de fabricago. Este plano previa a sincronizagdo do
trabalho dos diversos setores para a produgdo final de um magazine, comegando
com a Fabricagdo de Componentes e terminando com o Teste de Magazines.

879-2621/73001 [BFOB32RAI/A J‘ te Hg [Hr OF

—_—— 3 {16 A56,5] 480.5
=Itn=£ntTSai=ﬁrtigu=m==Rw==ﬂ.ﬁ OF =tr Hg=ir . OF =5
bHels ROF13197/3 3B 161 160 5,6 { 5,80
B ROFI3i7e6/§ 3B i6 0 18 13,4 (13,8}
i X ROFE3IBA/E da/8 16 0 18) 2,80 2,8} +
b ROFLIISET/ZR  2A/C d6 1 18) 4310 6,3
I ROFISNN966/1 /R 16 (0 180 BA ¢ B4
8384 ROF37AS33/E /B 16 0 18) &5 ( §,5) 1
bH7 ROFBAIZIALL 20 204 ¢ 256) 197,46 1197,4)
B8 ROFBIZIAL/L L 6 1 208) 197,64 (197,4)

Figura 9.13 - Cartdo Kanban usado no setor de Montagem de Placas

O Planejamento fazia também o nivelamento da produgdo. A carga de
trabalho era distnbuida em fungfo da capacidade de cada setor, evitando gargalos e
propiciando um fluxo mais continuo da produgfo. Este ¢ um ponto critico do
sistema, pois quanto menos efetivo for o mvelamento da produgio mais horas extras
ou ociosas serdo geradas, o que, em ultima andlise, é desperdicio e aumenta os
custos do processo produtivo.

Com a introducgio do Kanban, a empresa deixou gradativamente de produzir
para estoque ¢ passou a produzir em fungdo das solicitagdes dos clientes. O sistema
reduziu notavelmente os custos do processo produtivo, aumentando a produtividade.
Com o sistema puxado, tornaram-se mais visiveis 0s problemas e muito esforgo foi
feito para reduzir os tempos desperdicados: tempos de espera, processos
desnecessarios, movimentos de pessoas e material desnecessdrios, etc.. A
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conseqiiéncia disso foi uma reducdo consideravel do material em processo (Work in
Process- WIP) e do Lead Time, reduzindo os custos do processo produtivo.

Kanban de duas caixas

Para o controle do fluxo interno de itens de grande consumo, foi
implementado, em alguns setores da produgdo, o sistema Kanban de duas caixas.
Esse sistema consiste de duas caixas padronizadas, contendo a mesma quantidade
de um determunado item e controladas por um cartdo. Quando uma caixa se esvazia,
o funcionario encarregado da movimentagiio de materiais (alimentador de linha) ou
o proprio operador leva o cartdo ao almoxarifado para “comprar” a quantidade de
componentes estabelecida para aquela caixa. Aplica-se o método FIFO (First In,
First OQut). A Figura 8.4 (Capitulo VIII) € um exemplo de Kanban de duas caixas.

A medida que os problemas da produggo se tornavam visiveis, em fungio do
sistema puxado, outras ferramentas do JIT eram implementadas.

Organizacio do local de trabalho

Apbés a tomada de consciéncia do excesso de material em processo e da falta
de ordem no local de frabalho, a empresa comegou no inicio de 1988 um
“housekeeping” parcial, isto é, ndo um programa oficial e estruturado, mas um
trabalho de limpeza € ordem de todo o setor produtivo. Todo o material que nfo era
utilizado (maquinas, dispositivos, ferramentas, acessorios, etc.), foi separado e
colocado em dreas reservadas para uma avaliagdo final. Apds esta avaliagio.
retirava-se todo o material desnecessario da area de produgdo. Antes desse trabalho
- segundo um gerente entrevistado - existia tanto matenial em processo e tantos
equipamentos desnecessarios que era comum um operador gastar tempo procurando
por um material na sua drea de trabalho e sempre perguntando apo6s terminar um
trabalho: “o que fazer agora?”.

Em cada setor da produgfo, foram colocados armarios com gavetas
identificadas, onde sdo guardados os materiais de apoio (dispositivos, acessorios,
etc.). Foram eliminadas as areas de estacionamento (areas onde se acumulava o
material em processo) para montar as células de produgdo. De repente - comentava
o gerente - o operador estava com um produto e nfo tinha onde armazenar mais.
Entdo era dito para ele nio armazenar, mas passar o produto para a maquina
seguinte.
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Como conseqiiéncia desse esforgo, além do melhor aproveitamento dos
materiais, o ambiente de trabalho ficou limpo, seguro € organizado. As plantas
cuidadas pelos proprios funciondrios tormaram o ambiente mais agradavel e
amigavel.

Em 1989, funcionarios da empresa fizeram um curso de housekeeping no
IMAN e passaram a ser multiplicadores na empresa. Nessa fase, a Engenharia de
Produgdo teve um papel fundamental. Através de palestras coletivas e trabalhos
especificos em cada processo procuravam conscientizar a todos da importancia de
um local de trabalho limpo e organizado e como isso redundaria em mefhor
qualidade e na redugfo do Lead Time.

Células de fabricacio e operador polivalente

A disposigio fisica das bancadas foi alterada para eliminar desperdicios de
movimento. A disposi¢do anterior, tipo Omibus (layout linear, Figura 6.6), foi
mudada para um /ayout mais flexivel, onde as operadoras s3o colocadas lado a lado
e frente a frente, de forma que cada produto ¢ passado de mio a méo. Na area de
preparagdo de componentes, do setor de Montagem de Placas, opera¢des
semelhantes foram agrupadas, por tipos de componentes, onde os operadores
passaram a ser poltvalentes. Uma importante mudanca logistica fo1 a orientagio para
o trabalho em sequéncia, com o objetivoc de concluir um mesmo lote,
correspondente a um magazine. Antes, trabalhava-se com varios lotes a0 mesmo
tempo, com o Kanban e o arranjo celular passou-se a trabalhar em um mesmo lote,
sempre amarrado a um cliente. A otimizagdo do /ayout ¢ a concentragdo em cada
lote com prioridade predefinida, em fungdo dos contratos assinados com os clientes,
ajudou, e muito, na redugéo do Lead Time do magazine.

Foi1 estabelecido um programa de treinamento para formagfo de funcionarios
polivalentes com o objetivo de tornar a produgdo mais flexivel - pois a variedade de
itens na produgdo chega a mais de 400 tipos de placas de circuito impresso
diferentes - e ao mesmo tempo eliminar gargalos ¢ mio-de-obra ociosa, buscando
um fluxo continuo da produgdo. Esse programa comegou no segundo semestre de
1990, quando foi definido que os funcionarios a serem treinados deveriam ser
escolhidos pelos proprios funcionarios da area. Na época trés psicdlogos da propria
empresa, juntamente com os gerentes envolvidos, prepararam um programa para a
escolha desses funcionarios. A escolha era feita pelos proprios funcionarios através
de vota¢do. Determinavam-se os itens de producio € cada funcionario indicava o
methor da linha, numa ordem decrescente até o ultimo, mas nio votava em si
mesmo. Depois, através de um programa de computador desenvolvido internamente,

125



salam os resultados. Aqueles que tinham as maiores pontuagdes foram treinados
para serem polivalentes, respeitados integralmente.

Segundo a empresa, € preciso ter um equilibrio entre polivaléncia e
eficiéncia, pois a mudanga constante de atividade do funcionario pode reduzir a sua
eficiéncia, ja agravada pela grande variedade de itens.

No setor de Teste de Placas iniciou-se um programa de treinamento em
polivaléncia por tipo de processo. Assim, operadores das bancadas de teste manual,
teste automatico analogico e teste automatico digital foram treinados para serem
polivalentes dentro dos respectivos processos. Posteriormente, numa segunda fase,
niciou-se um programa de treinamento entre operadores de processos diferentes.
Atualmente, a auséncia de qualquer funcionario no teste € suprida por um operador
polivalente ¢ os gargalos de produgdo sdo rapidamente absorvidos com o
remanejamento desses funciondrios. Cerca de 80% dos técnicos ¢ testadores desse
setor sdo polivalentes. A Figura 9.14 d4 uma visdo do programa de treinamento de
funcionarios polivalentes para toda a area da Produgio.
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Figura 9.14 - Treinamento para a polivaléncia



Reducio de Setup

Com a produgio puxada setups mais rapidos foram exigidos, pois os lotes de
fabricagdo passaram a ser cada vez menores. No cOmputo geral, a redugdo de sefup
nio foi a maior contribuigdo para a redugdo do Lead Time, porém, com esforgo ¢
participagdo de todos conseguiram-se muitas pequenas melhorias com a
implementagédo dessa ferramenta gerencial.

Alguns exemplos concretos de melhorias foram:

e No setor de Montagem de Placas normaimente o processo de preparagio de
componentes era feito através de maquinas pneumaticas. Estas maquinas eram
fixas ¢ sempre que se precisava mudar a operacdo era necessario tirar uma
maquina e fixar a outra conectando-a no terminal de ar comprimido. A melhoria
realizada fo1 transformar as maquinas fixas em maquinas moéveis e fixar sobre
cada bancada dois terminais de ar para conectar ¢ alimentar rapidamente a
maquina. O tempo de setup foi reduzido de 20 para 2 min.

o No mesmo setor de Montagem de Placas, algumas mdaquinas multifuncionais -
que preparam varios tipos de componentes - foram dedicadas a uma sé operagéo,
passando a trabalhar com uma s¢ familia de componentes. Neste caso, eliminou-
se a necessidade de troca de ferramenta.

e Na setor de Teste de Placas gastava-se em média 25 min (teste mamial) e 5 mmn
(teste automatico) para preparar um conjunto de equipamentos para o teste de
uma nova placa. A melhoria ocorreu preparando-se para cada tipo de placa um kit
de cabos e dispositivos que ¢ guardado proximo ao operador. A operagdo passou
entdo a consumir 12 e 1,5 min respectivamente.

e No setor de Fabricacdo de Componentes, para se fazer uma troca de tensores de
fios - operagdo realizada varias vezes ao dia, utilizando-se de ferramentas
adequadas - demorava-se 14,0 min. Atualmente, com a introdu¢do de um
dispositivo mecénico, a2 troca de tensores € feita apenas girando-se a arvore de
tensores e demora 45,0 s (0,75 min).

e No mesmo setor de Fabricagdo de Componentes, a troca de ferramenta de
prensar/dobrar terminais era realizada por pessoal especializado (mecénicos) €
demorava cerca de 16,0 min, sem levar em consideragdo o tempo gasto para a
solicitagfio ¢ demora do mecénico. Atualmente, a troca ¢ realizada pelo proprio
operador, bastando acionar duas alavancas de um dispositivo instalado na prensa,
¢ demora 2,0 min.
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A Figura 9.15 procura ilustrar estes exemplos de methoria.

REDUCAO DE SETUP
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Figura 9.15 - Exemplos de reducéo de Setup
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Manutencio Produtiva Total - MPT

Esse programa comegou em 1989 com um plano de atingir plena operagio
em 1994, Foi estabelecido uma graduagdo de sete etapas (veja Figura 9.16 ) para se
alcangar uma boa manutencdo preventiva, com o envolvimento do operador,
buscando, com 1sso, melhorar a produtividade ¢ a qualidade.

Entretanto, esse programa foi gerenciado de forma lenta, alcangando em
alguns setores apenas a segunda etapa das cinco planejadas. Algumas melhorias
foram alcancadas nas maquinas do setor de Unidade de Fiagdo, nas maquinas de
inser¢do de componentes ¢ na maquina de solda do setor de Montagem de Placas.
No Teste de Placas o programa limitou-se, além da limpeza dos equipamentos, a um
teste semanal preventivo dos cartdes que sao usados para testar as placas.

Atualmente o programa esta passando por uma revisdo, sendo previsto para
abril/95 a apresentagdo de um novo plano de implementagfo dessa ferramenta. O
objetivo primordial deste plano ¢ estabelecer um programa “on-the-job training”
para os operadores das maquinas. Esta € uma importante ferramenta do JIT e que
precisa de maior atengdo gerencial.
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Figura 9.16 - Visido geral do programa MPT
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Automacio

Muitas pequenas melhorias foram alcangadas com a automagdo em varios
setores da produgdo, ajudando na redugdo do Lead Time. A mais significativa fot
na Montagem de Placas, em 1991, com a introdugdo de duas maquinas de insercéo
automatica de componentes. Outros exemplos de melhorias foram:

e No Teste de Placas, as unidades de alimentagdo do magazine que eram testadas
em bancadas, manualmente, passaram a ser testadas em um conjunto de teste
automatico, reduzindo o tempo de 30 min para 6 min. Os testes manuais ainda
permanecem como uma alternativa para absorver os gargalos nos testes
automaticos.

e Na Fabrica¢do de Componentes, os testes de indutincia e ruptura de indutores ¢
transformadores eram fertos separadamente, em dois postos de trabalho, usando
um equipamento multiteste e uma ponte BK. Atualmente, os testes sdo feitos de
uma sé vez, em um mesmo posto de trabalho, usando um equipamento

informatizado. O tempo para o processamento de mil pegas passou de 7,5 h para
32h

e Ainda no setor de  Fabricacdo de Componentes, para outros tipos de
transformadores, a operagdo de dobrar terminais, testar indutancia, testar ruptura
e montar nucleo eram realizadas em 6 postos de trabalhos, utilizando-se de 6
operadores, 6 prensas, 1 multimetro e wm multiteste. Atualmente as mesmas
operagbes sdo feitas num uUnico posto de trabalho, por um s6 operador,
utilizando-se de um equipamento pneumatico/ponte/multiteste. O tempo de
processamento para mil pecas passou de 9,8 h para 2,5 h.

O Kanban informatizado

Em julho de 1993, iniciou-se na diretoria industrial o sistema chamado Just
In Time Informatizado - JITI. Este sistema possibilita mivelar as cargas das células
de fabrica¢do dois meses e meio antes do inicio da fabricagio.

Antes da distribui¢do para o piso da fabrica das ordens de fabricagio, o
setor de Nivelamento (planejamento fino) realiza simulages para otimizar a
utilizag¢fo da capacidade disponivel.
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Figura 9.17 - A rede do Just In Time Informatizado - JITI
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Cada setor da produgdo pode, através da tela de um microcomputador,
visualizar o trabalho programado. Os microcomputadores estdo ligados em uma
rede local de forma a permitir um acompanhamento em tempo real. A Figura 9.17
mostra a configuracdo da rede do JITI.

A rede é formada por duas unidades de armazenamento de dados, o Servidor
JITI (principal) ¢ o Servidor Backup (secundario), que trabalham em paralelo
através do software Novell SFT III. A presenca do Servidor Backup ¢ uma
redundéncia para aumentar a confiabilidade do sistema.

O Hub ¢ um concentrador de rede de par trangados cuja fungdo € chavear
as comunicagdes entre as estacdes e os servidores, de forma que todos possam
conversar dentro de um espago de tempo. Em seis estagdes (Nivelamento,
Planejamento, Controle de Painéis ¢ Controle de Processos) pode-se entrar com
dados e alterar pardmetros da programa¢do ou do sistema JITI. As demais estagGes
fazem consulta e entram com dados para a atualizagdo dos processos aos quais
estdo ligadas. O processamento dos dados € feito em cada estagao.

A informagio coletada € processada e o resultado ¢ visualizado através de
painéis distribuidos nas varias células de fabricagdo, possibilitando que o “status”
da produgio possa ser acompanhado por todos, inclusive pelos proprios
funcionarios do setor. Percebe-se que ha um envolvimento de todos no cumprimento
das metas diartas. A supervisdo das areas pode, a qualquer momento, consultar telas
no micro para iInformagfo mais detalhada sobre o andamento da produgéo.

Em resumo, o sistema JITI visa;
e otimizar e controlar o fluxo de produgio,
o diminuir as horas paradas e extras,

o informar a situagdo global da produgéo.

A Figura 9.18 mostra, como exemplo, a tela de um “micro” e um painel do
JITI localizados no setor de Montagem de Placas. Ambos exibem as mesmas
informagdes em tempo real. Sdo dezenove “micros” distribuidos pela fabrica e sete
painéis distribuidos pelos setores da produgéio.
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Figura 9.18 - O JITI propicia mais visibilidade na produgio

A atividade do setor de Nivelamento - setor que gerencia o JITI - € essencial
para que o sistema puxado funcione bem. Para um melhor entendimento deste setor
far-se-4, a seguir, uma descrigdo resumida do sistema puxado e nivelado pelo JITI.
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Apés fechar o contrato com o cliente, o setor de Marketing fornece ao setor
de Planejamento as informagdes sobre o cliente, o produto a ser fornecido e o prazo
de entrega. O Planejamento, através de um “mainframe”, que tambem serve a area
administrativa da empresa, analisa as informagdes, faz a reserva de componentes ¢
dd o “start” para a compra desses componentes. Préximo a chegada dos
componentes, o setor de Nivelamento ja comega o acompanhamento do processo e,
uma vez confirmada a chegada dos componentes, ¢ feita a liberagdo da produgio
pelo Planejamento. Este processo demora cerca de dois meses e meio.

O Plancjamento trabalha com o produto final, isto €, o produto a ser
entregue ao cliente. A liberagdo da produgdo significa que o Plangjamento confirma
ao Nivelamento a data em que o produto final tem de estar disponivel para o cliente,
ao mesmo tempo em que envia as ordens de fabricagdo para o SAI - Servigo de
Atendimento Interno (Almoxarifado de matéria-prima). Em posse dessa informagio,
o Nivelamento faz uma andlise, através de uma simulagio, para verificar se as datas
nio estdo extrapolando a carga de cada posto da produgio e, se for necessario, faz
um remanejamento do trabalho. Nisto consiste o ajuste fino do planejamento.

Tendo como referéncia a data final de entrega do magazine ¢ usando uma
tabela retroativa de Lead Time (atualmente trés dias para o magazine), o
Nivelamento autoriza o SAI a entregar os componentes ao setor produtivo. O
grafico da Figura 9.19 exemplifica o trabalho feito pelo Nivelamento, através do
JITI, para o setor de Fabricagdo de Componentes,

O uso interno de ordens de fabricagdo emitidas pelo Planejamento faz surgir
a idéia de que o sistema de produgio ainda funciona nos moldes do MRP (Material
Requirements Planning). Na realidade, o Planejamento, através do “mainframe”,
trabalha com o AMRP, mas dentro de um sistema puxado. As ordens de fabricagio
emitidas pelo Planejamento estdo em sintonia com 0s contratos, ou seja, cada ordem
de fabricagio ¢ uma autorizag@o para a produgdo de um lote pequeno de um
produto, especifico para um cliente, com uma data de entrega definida. A produgéo
em pequenos lotes é fundamental para a operacionalidade do JIT. Antes da
implementa¢io da filosofia Just In Time, trabalhava-se com lotes de até 200, 500
pecas, atualmente trabalha-se com lotes de 1 a 20 pecas. Por outro lado, o JITI, que
operacionalmente trabalha no “chio de fabrica” e faz o ajuste fino do planejamento,
esta totalmente voltado para a filosofia Just In Time, puxando a produgdo
“eletronicamente” e nivelando as cargas de trabalho.
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Figura 9.19 - O nivelamento da produgéo no setor de Fabricagdo de Componentes

A Figura 9.19 é como uma fotografia da distribuigfo da carga de trabalho no
setor de Fabricagdo de Componentes, tirada no dia 30/01/95. Ela mostra a
distribuicdo de carga trés dias uteis antes (25/01/95) e trés dias tteis depois
(02/02/95) da data presente (“hoje”, 30/01/95). As duas linhas superiores
representam a capacidade maxima (linha continua) e a capacidade nominal (linha
tracejada) do setor. A capacidade maxima difere da nominal pelas horas extras
durante a semana e aos sabados.

A Fabricagdo de Componentes € o tltimo setor a ter a sua carga nivelada, ja
que, com o sistema puxado, o primeiro nivelamento é feito no Teste de Magazines.
Assim, de modo geral, a Fabricagdo de Componentes € o setor mais desbalanceado,
pois sofre mais o efeito do mix de magazines que vem explodindo a partir do Teste
de Magazines. Caso haja sobrecarga de produgdo num determinado dia, procura-se
adiantar e distribuir o excesso de carga para outros dias, evitando-se ultrapassar a
capacidade maxima. Ao mesmo tempo evita-se também completar a carga de um
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determinado dia quando nfo ha mais necessidade daquele produto naquele dia, Caso
contrario, voltaria a formagéo de estoques, o que vai contra a filosofia JIT.

O Nivelamento sempre trabalha dois dias frente da liberagdo das ordens de
fabricacfio, ou seja, dois dias antes do dia em que o Almoxarifado de matéria-
-prima recebe a autorizagfo para entregar os componentes produgdo. A partir da
liberagdo, cada setor da produgdo tem um dia € uma hora limite determinados para a
entrega do seu produto final, conforme mndicado abaixo.

: Setor Dia da entrega Hora limite
iFabricac;ﬁo de Componentes L+1 . 18:00h
éMontagem de Placas L+2 10:00 h
Teste de Placas L+2 18:00 h
Unidade de Fiagio L+2 18:00 h
gTeSte de Magazines L+3 22:00 h

Onde L ¢ a data da liberagdo das ordens de fabricagio.

Quando o Nivelamento distribui as cargas de trabalho, as horas pendentes
ficam iguais s horas distribuidas. A medida que o trabalho se desenvolve, as horas
pendentes vdo se reduzindo até zero. A Figura 9.19 mostra que no dia de 30/01/95,

(*hoje™), o setor ndo tem pendéncias e que j4 adiantou as cargas dos dias 31/01 e
01/02/95.
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9.6.3 O suporte da Qualidade

Como mencionado anteriormente, o projeto Ericsson Quality detxou marcas
definitivas na cultura da organizagfo. A melhoria da qualidade dos processos passou
a ser uma preocupag¢io constante de todos ¢ os grupos de melhoria se multiplicaram
no “chio de fabrica”,

Com o sistema puxado, reduzindo drasticamente o inventario em processo,
os problemas ficavam mais visiveis e era preciso que as teécnicas e a cultura da
qualidade nio apenas acompanhassem este novo ritmo do processo produtivo, mas
que estivessem a frente, preparando o terreno para facilitar um fluxo suave e
continuo da produgfo. Assim, em paralelo com a implementagfo das ferramentas do
JIT foram implementadas técnicas de melhoria da qualidade.

Autocontrole

O treinamento para o autocontrole comegou no 2° semestre de 1990. Foi
uma grande mudanga para os operadores da produgfo, pois passaram a conhecer 0s
requisitos da qualidade para o trabalho que realizavam, tomando-se independentes
dos mspetores. Aquelas informag¢des que eram “propriedades” do mspetor da
qualidade foram transmitidas a cada operador dos diversos setores da produgdo. A
premissa basica transmitida a todos fo1: “A qualidade tem de nascer na fonte”. Os
inspetores da qualidade foram reduzidos de cerca de 40 em 1990 para menos de 20
atualmente. Cada setor da produgdo faz o seu autocontrole, contando com a ajuda
de um inspetor, que pertence ao mesmo setor, € que da suporte aos demais
operarios, eliminando duvidas e medindo continuamente a qualidade. Em cada
opera¢do do processo produtivo existe uma instrugfo de autocontrole através da
qual se orienta o operador. Estas instru¢des sdo apresentadas em uma unica pagina,
para simplificar a operagdo e facilitar ao operador uma visfo total do processo, e
sdo revisadas periodicamente em fungdo do historico da qualidade. Antes - assim
explicava um profissional da qualidade entrevistado - tinha uma pega padréo que era
usada como referéncia, depois do autocontrole toda peca produzida passou a ser
uma peca padréo. Era a concretizagdo do “procurar fazer certo da primeira vez”.

Os operarios treinados para o autocontrole sdo periodicamente reciclados. A
implementagio do autocontrole fo1 uma importante colaboragdo para manter o fluxo
de producfo sem interrupgdes e transtornos.
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Suporte Estatistico do Precesso - SEP

O Suporte Estatistico do Processo ¢ uma ferramenta gerencial que,
utilizando-se do CEP, permite, diariamente, a tomada de agdes preventivas e
corretivas nos diversos setores do processo produtivo. Em alguns processos
especiais, como, por exemplo, no processo de solda automatica, o CEP foi
implementado e as agdes sdo tomadas imediatamente apds a ocorréncia de qualquer
nio conformidade ou indicagdo de tendéncia que possa tirar o processo da
estabilidade.

O programa de treinamento para o CEP comegou no 2° semestre de 1990,
Em dez/93, 100% dos operarios previstos haviam recebido o treinamento e os
resultados positivos eram visiveis,

O CEP ¢ uma ferramenta utilizada para monitorar a qualidade em todo o
processo de fabricagdo. No processo produtivo da Ericsson, sdo usados graficos de
controle por atribuios, pois as caracteristicas de qualidade nio podem ser
representadas de forma numeérica, interessando mais contar o mimero de defeitos ou
de pontos defeituosos, como, por exemplo, o numero de pontos de solda defeituosos
de uma placa de circuito impresso. Assim, em todo o processo produtivo sdo usados
graficos tipo P (proporgio ou fracdo de defeituosos) sendo os valores expressos em
ppm (partes por milhdo). As amostras sdo retiradas aleatoriamente ao longo do dia
nos diferentes postos de trabalho e o resultado das medigdes anotado no gréfico.

A Figura 9.20 mostra , como exemplo, a folha de CEP do setor de
Montagem de Placas. Neste posto, cinco placas por hora , em média, so retiradas
aleatoriamente para inspe¢do. Um programa de computador gera uma tabela de
numeros aleatorios de placas para cada posto de trabalho.

A melhoria da qualidade ¢ obtida pelo estabelecimento de metas como
estimulo para a melhoria continua. Estas metas sfo estabelecidas em fungdo do
histérico do processo e das inovagGes introduzidas no mesmo. Os resultados das
medigOes sdo visiveis, de forma que tanto um operador como um diretor podem ver
as melhorias alcangadas e renovar a consciéncia de que, com a participacdo de
todos, é possivel a melhoria continua.
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Figura 9.20 - O CEP no setor de Montagem de Placas
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A Figura 9.21 mostra a melhoria alcangada nos ultimos anos com a implementagio
do CEP no setor de Montagem de Placas.

EVOLUCAO DO CEP
MONTAGEM DE PLACAS

INDICE DE FALHAS
(PPM)

22000'_F' 21800

13902

11000

1991 1992 1993 1994

Figura 9.21 - A evolugdo do CEP no setor de Montagem de Placas

O aumento do indice de defeitos em 1994 deve-se ao fato de que a partir
desse ano foi adotado novo critério para a coleta de dados nos setores produtivos.
As amostras passaram a ser retiradas imediatamente apos a operagdo ser realizada,
diferentemente do critério anterior quando as amostras eram retiradas depois da
inspegdo, inspegdo esta realizada pelo proprio setor produtivo. Este novo critério €
mais real e coerente com a busca da melhona continua, ja que a qualidade do
produto € conseqiiéncia da atuagio no processo produtivo e nfo da inspegio.
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Grupos de Melhoria

Em 1989, com o impulso do Ericsson Quality e motivados pelo
housekeeping, comecaram a s¢ formar grupos de funciondrios - em meédia seis
pessoas - com 0 objetivo de solucionar os pequenos problemas da producgéo. Esta
atividade foi refor¢ada pela idéia do kaizen trazida pelo entdo gerente de produgio
da sua viagem ao Japdo. Esta idéia fomentava a procura de muitas e pequenas
melhorias sem a necessidade de mvestimentos.

O principal fator que motivou os grupos de melhoria foi a preocupacdo em
determinar ¢ atender as necessidades dos clientes internos. O conceito de cliente
interno, introduzido na empresa através do Ericsson Quality, associado a
implementagio do Kanban e do housekeeping tornaram visiveis para todos as
necessidades reais dos clientes. A consequiéncia foi que cada setor da produgio
comegou a se organizar para atender as necessidades dos seus clientes. |

Segundo um gerente entrevistado, houve no inicio resisténcias por parte dos
funcionarios 4 formacédo dos grupos de melhoria, devido ao fato de estarem por
muito tempo acostumados a fazer o mesmo tipo de trabalho. Entretanto, a medida
que os resultados positivos apareciam € as pessoas eram reconhecidas
publicamente, cresceu o envolvimento de todos na solugdo dos problemas do “chdo
de fabrica™.

Centenas de pequenas melhorias foram conseguidas desde o inicio da
implementacdo desta atividade. As reunides dos grupos foram facilitadas pela
disposi¢do de uma mesa redonda em cada setor da produgéo, aproveitando parte do
espaco fisico liberado com a implementagdo do JIT.

Os grupos de melhona representam, sem diavida, a maior conquista da
Ericsson para a sua cultura da qualidade.

Programas de motivagio

Conforme ja abordado no Capitulo VI, item 6.1, € preciso uma mudanga de
mentalidade para suportar o JI7. Uma vantagem competitiva ndo se adquire s6 com
ferramentas técnicas, € preciso um verdadeiro comprometimento de todos para
alcangar e sustentar uma lideranga em custo.

Buscando uma maior participagdo e comprometimento dos funcionarios da
produgdo, a Ericsson, através de um “benchmarking” em varias empresas nacionais,
iniciou, em 1989, a implementagdo de varios programas de motivacio.

141



A nivel gerencial, um fator motivacional importante foi a seguranca
transmitida pelo executivo da Ericsson ao voltar do Japdo, confirmando que a
empresa estava no caminho certo ao implementar as ferramentas do JI7, como vinha
fazendo. Alguns programas de motivagio a nivel de “chio de fabrica” foram:

e (Café com o chefe

E uma maneira de encurtar a distincia entre os gerentes € os funcionarios.
Duas vezes por dia, pela manhd e a tarde, uma vez por turno, durante quinze
minutos, os gerentes da produgéo e seus funcionarios se encontram para um café e
um papo mnformal. Nesse momento conversa-se ¢ que quiser. O funciondario pode
fazer reclamacgdes, falar da sua vida, conhecer mais o chefe, etc.. A idéia é nio
conversar sobre o trabalho, a ndo ser que um funcionario tome a iniciativa.

Segundo um gerente da produgdo entrevistado, “é um programa que quebra
barreiras. Ndo adianta dizer:« as portas da minha sala estdo abertasy»; se vocé
ndo abrir na sua mente a porta invisivel, vocé nunca vai adentrar. O programa
café com o chefe muito mais do que abrir as portas fisicas, abre as portas
invisiveis de alguns obstdculos e barreiras no relacionamento entre gerentes e
Sfunciondrios” .

O ndamero de funcionarios varta de area para area, mas em média quatro
funcionarios tomam café com o gerente diariamente. Nessas conversas ndo ¢ raro
descobrir talentos, funcionarios que fora da empresa sfo artistas, inventores, etc..

¢ Quadro “Hoje Estou”

Este quadro, introduzido em 1989, falava do “feeling” do funcionirio. A
filosofia por tras desse programa argumentava que “um funcionario que ndo s¢ sente
bem ndo trabalhara bem”. Quando alguém - explicava um gerente - nfo se sente
bem um dia, por alguma razfio, ¢ importante que o gerente saiba e tente ajuda-lo.
Existem vdrias razdes - continuava o gerente - para o funcionario ndo se sentir bem,
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por exemplo, problemas com o trabalho, a familia, a saude ou problemas
econdmicos.

HOJE ESTOU

NOME BEM + MAL

ANTONIO

JOSE

MARIA

FATIMA

NIVALDO

LUIZ

Existia, em cada setor do processo produtivo, um quadro com os nomes dos
seus funcionarios. A cada dia o funcionario indicava ao lado do seu nome, através
de um cartdo colorido, como estava se sentindo naquele dia. Verde significava
“bem”, amarelo “mais ou menos” e vermelho “mal”. Isto fazia com que o gerente
tomasse a iniciativa de procurar o funcionario para conversar e tentar ajuda-lo.

No primeiro semestre de 1994, uma pesquisa feita com os funcionarios
levou a interrupcdo do programa, em fungdo do bom relacionamento ja alcangado
entre gerentes e funcionarios. Atualmente as pessoas estdo mais a vontade, mais
participativas € ha mais interagdo com as geréncias.

143



¢ Ginastica

Existe um programa diario de ginastica com musica, oito minutos pela
manhi com uma turma e oito minutos de exercicios no final da tarde com outra
turma. Em 1989 foi contratado um profissional especializado da USP que, com
alguns alunos para ajudé-lo no treinamento, desenvolveu os exercicios ¢ as musicas
apropriadas ao trabalho da produgdo. Periodicamente as séries de exercicios sdo
alteradas e passadas aos monitores (funciondrios) que repassam aos seus colegas
nas linhas de produgio.

O objetivo da ginastica € reduzir o numero de problemas de satde e o
“stress”. Com a ginastica diaria, as dores lombares e problemas de coluna foram
reduzidos em 30%. Os funcionarios sabem que a ginastica € uma atividade boa para
a saude ¢ ha uma participagdo de mais de 90%, inclusive de alguns gerentes.
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e Open House

A Ericsson iniciou, em 1990, o programa de visitas de familiares dos
funcionarios a fabrica, visando aproximar mais o funcionario e sua familia da
empresa. Em quatro anos foram realizadas duas temporadas de “open house”. As
visitas eram aos sabados, quando a fabrica funcionava parcialmente.

O primeiro “open house” foi coordenado pela Produgdo com o apoio da area
de Relagbes Industriais. A empresa abriu as portas, durante quatro sabados
seguidos, a todos os funcionarios, cada um com direito a levar pais, irmos e filhos.
Foi uma programagdo de um dia inteiro, com almogo, recreagdo no clube da
empresa, visita ao posto de trabalho do funcionario, etc..

No segundo, dois anos depois, coordenado pela drea de Relagdes
Industriais, a empresa abriu as portas em dois sdbados seguidos, com uma
programagdo semelhante a anterior.

Em margo de 1995, a Ericsson adotou uma nova filosofia para o “open
house”, através do projeto “Seu Filho na Empresa”. Este projeto tem como
objetivo principal levar o filho para conhecer o local de trabalho e as atividades
diarias do pai, bem como, conhecer o produto principal da empresa e sua utilizagio,
aproximando assim funcionario/filho/empresa. O projeto prevé visitas de margo a
novembro, quinzenalmente, as segundas feiras, para filhos com idade minima de
sete anos € num maximo de quinze filhos por dia de visita. A programacio inclui
filmes, almocgo, recreacéo, lanche e algum tempo - cerca de duas horas - para o fitho
acompanhar a atividade profissional do pai/mde. A coordenagdo do projeto calcula
que em dois anos todos os funcionarios inscritos terdo tido a oportunidade de
mostrar aos filhos o seu ambiente de trabalho.
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A organizacio da Qualidade

Com a reestruturagdo realizada no segundo semestre de 1994, a empresa
passou a trabalhar em fungdo dos processos € a organizagdo da qualidade ficou

como mostra a Figura 9.22.

Gerentes Gerentes
Satisfagio Sistema
Cliente Quahidade
| S—
i I I i
Gerente Gerenle Gerente Gerente
) S— L
Gerente
bee  Sigtema
(Qualidade
Comité da Qualidade

Figura 9.22 - A organizagio da qualidade

A organizacfo da qualidade da Ericsson esta sumarizada no seu Manual da
Qualidade, onde a empresa comega definindo a sua missao.

Missdo
Ericsson Telecomunicagdes S.A.

Satisfazer as necessidades de produtos e servicos das Operadoras de §
Servicos  Publicos de Telecomunicagdes, construindo solugdes de g
telecomunicagBes, completas e eficientes em custos, ¢ conduzindo seus negdcios |§
de forma ética e rentavel, buscando atender, equilibradamente, seus clientes, |8
funcionarios e a comunidade.




Dentro da organizagfo do Sistema da Qualidade da Ericsson, o Conselho da
Qualidade ¢ o orgdo maximo de decisdo sobre a qualidade na empresa, ¢ ¢
constituido pelo:

Diretor Superintendente

Diretores de arcas de negocios

Diretores de area de suporte

Diretores de assuntos estratégicos

Gerentes do Sistema da Qualidade da companhia

Entre suas responsabilidades e autoridades estfo:
» Responsabilidade pela definicdo da Politica da Qualidade da Ericsson.

e Autoridade para aprovar o modelo do Sistema da Qualidade da Ericsson.

O Conselho da Qualidade define a Politica da Qualidade da Ericsson como:

A Politica da Qualidade da Ericsson

O nome Ericsson significa Qualidade Mundialmente Reconhecida.

Nosso compromisso é exceder as expectativas do cliente.

Estamos melhorando continuamente nossos produtos e servigos.

Melhoria da Qualidade é obrigagdo de cada um.

O Comité da Qualidade é o 6rgdo que coordena, entre as dreas da
empresa, os assuntos referentes ao Sistema da Qualidade, levanta fatos e prepara
propostas a serem submetidas a apreciagio do Conselho da Qualidade. O Comité da
Qualidade ¢ constituido pelo:

Gerente do Sistema da Qualidade da Encsson
Gerentes do Sistema da Qualidade das areas de negocio e de suporte
Gerentes de Satisfagdo de Cliente
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Entre suas responsabilidades estio:

» Estabelecer 0 modelo do Sistema da Qualidade e documenta-lo no Manual da
Qualidade da Ericsson.

o Zelar pelo atendimento 4 Politica da Qualidade.

Os Gerentes do Sistema da Qualidade tém duas atribui¢Ges principais:
Assegurar a Qualidade e auxiliar o gerenciamento na melhoria da Qualidade na
organizagdo.

Entre suas responsabilidades e autoridades estio:

¢ Responsabilidade ¢ autoridade para planejar ¢ implementar auditorias no Sistema
da Qualidade, bem como, autoridade para executa-las.

¢ Autoridade para planejar, implementar e executar auditorias em projetos,
processos € produtos.

Dentro do Sistema da Qualidade da empresa esta a area do Sistema da
Qualidade da Producio, area que proporcionou o suporte necessario para a
elaboragdo deste estudo de caso.

O trabalho realizado por esta area € de vital importéncia para 2 melhoria da
qualidade e produtividade do processo produtivo e, como conseqiiéncia, diretamente
comprometida com a busca continua de mais competitividade.

A missio da area de Sistema da Qualidade da Produgio ¢ definida como:

Missao

Zelar pela correta aplicagio do Sistema da Qualidade, que visa atender a
Misso ¢ a Politica da Qualidade da Empresa, bem como, atuar no
atendimento aos objetivos da area de produgéo.
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Enfase ¢ dispensada aos seguintes aspectos:
e Necessidades e expectativas dos clientes intemos e extemos;
o Necessidades e interesses da area da producgéo;
¢ Melhorias continuas e busca da exceléncia.

Procurando cumprir a missdo a que lhe foi outorgada, a area do Sistema da
Qualidade da Produgio fundamentalmente desenvolve duas atividades: Controle
da Quahdade e Auditonia da Qualidade.

1 - Controle da Qualidade

O Controle da Qualidade exerce fundamentalmente duas atividades de
suporte ac processo produtivo, atividades estas bem definidas no Manual de
Operagéo da area.

¢ Inspec¢io de produtos nos processos de montagem e solda automatica das placas.
Sdo processos especiais, mais complexos, que exigem uma aten¢do maior para
manté-los sob controje estatistico. Os funcionarios que executam essa atividade,
denominados Inspetores da Qualidade, verificam, através de uma instrugfo de
inspegdo, se os atributos mais criticos do produto atendem as especificagbes. A

qualidade desses processos € monitorada pelo proprio setor produtivo através do
CEP.

e Suporte a produgio em relago a aplicacio de técnicas estatisticas, ferramentas
de controle e na tomada de agles conjuntas. Os técnicos que executam essa
atividade, denominados Especialistas da Qualidade, fornecem o suporte
necessario aos inspetores das areas produtivas para a solugdo dos problemas
visando a melhoria dos indices da qualidade (Taxas de Falhas, CEP, etc.).

Com os dados do processo produtivo, coletados pelos Inspetores e
Especialistas da Qualidade, sfo gerados os graficos para os indices da qualidade.
Mensalmente todos os dados e graficos sfo condensados em um relatorio que
mostra a evolugio de todos os indices da qualidade em todos os setores do processo
produtivo.
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2 - Auditoria da Qualidade

A Auditoria da Qualidade na produgdo tem como fungfo medir o nivel da
qualidade dos produtos, processos e do sistema. Diariamente, através de uma tabela
de niimeros aleatorios, sfo sorteadas amostras de produtos e processos.

Por exemplo, para realizar uma auditoria de sistema da qualidade em um
posto de trabalho, o técnico auditor vai ao posto de trabalho selecionado e, através
de um “check list”, cujos itens sdo os possivels defeitos daquele processo, verifica
se:

¢ a documentagéo esta completa;
e 0s Instrumentos estdo aferidos:

» 0 operador estd capacitado , treinado, ¢ o treinamento estd dentro do periodo de
validade;

e 0 posto tem a devida protecdo contra descarga eletrostatica (ESD);
o ctC.

Para cada item existe uma pontuagdo e no final de trinta dias todos os dados
obtidos nas auditorias de processo entram num programa de computador, gerando
um numero que representa o nivel de qualidade da fabrica como um todo. Este
resultado é comparado com os resultados de todas as empresas do grupo Ericsson.
As informagdes obtidas nas auditorias sfio passadas para os gerentes das areas
auditadas para que 0s mesmos possam atuar no processo.



9.6.4 IS0 9000 - o esforco pela certificacio

Em ago/91, a Ericsson comegou o processo de preparagdo da empresa para
obter o certificado da ISO, segundo a norma ISO 9001. Esse periodo de preparagio
ndo provocou mudangas significativas na cultura da qualidade, mas mobilizou toda a
empresa.

Em abr/92, representantes do érgdo inglés, British Standard Institute - BSI,
estiveram nas instalagSes da Ericsson realizando uma pré-auditoria - que serviu
como uma assessoria - para indicar 8 empresa as falhas do sistema e os pontos que
precisavam ser corrigidos. A partir dos resultados dessa pré-auditoria, a empresa
reformulou os seus planos, redirectonou os seus trabalhos e, em nov/92, foram
oficialmente auditados e aprovados pelo BSI.

Segundo um gerente entrevistado, que participou ativamente desse trabalho
de preparagfio, o primeiro beneficio que a Ericsson obteve com esse esforgo fo
decorrente do fato de a norma ISO exigir que em todas as areas da empresa os
processos fossem documentados. No inicio - esclarece o gerente - todos achavam
esse trabalho de escrever extremamente burocratico, mas logo perceberam a sua
importincia, pols comecaram a questionar a validade de uma série de etapas dos
processos. [sso permitiu que muitos processos fossem simplificados e etapas
desnecessarias eliminadas.

QOutro beneficio decorrente das exigéncias da norma foi o aprimoramento do
sistema de aferigdo e calibracdo. Essa atividade sempre foi considerada dentro da
Ericsson como de boa qualidade, com a qual a empresa se preocupava e dedicava
atencfo. Entretanto, o laboratério de aferi¢do e calibragdo estava carente de alguns
mstrumentos e, nesse sentido, a implementagio da ISO 9001 trouxe mais apoio
financeiro para o setor, elevando o servigo de afericdo e calibragio a um nivel
considerado excelente.

Uma ferramenta gerencial introduzida pela ISO na empresa, ¢ considerada
de muita eficacia, é o Management Review, traduzido pela ABNT como Anilise
Critica (item 4.1.3 da ISO 9001). Trata-se do estabelecimento de uma sistemadtica de
revisdo critica em todo o Sistema da Qualidade (em todas as dreas da empresa
analisam-se oS objetivos, os resultados alcangados, o que esta em andamento, o que
precisa ser melhorado, etc.), em intervalos adequados e de cima para baixo (top
down). Portanto, do compromisso da alta administragéo esta a chave para o sucesso
dessa ferramenta.,

Um aspecto interessante desse processo, € que vale a pena registrar, ¢ o fato
de a empresa ter conseguido motivar, de maneira especial, os seus funciongrios para
o comprometimento em obter o certificado da ISO. “As pessoas lutavam, brigavam

151



para consegurr as coisas”, comentava o gerente. Penso que houve, nesse programa,
o desenvolvimento de um processo de visdo compartilhada, ainda que limitado e de
curta duragfio, em que os funciondrios assumiram a obtencdo do certificado da ISO
como algo verdadewramente importante para a empresa e, por iS50 mesmo,
importante para cada um. Um fato que pode tlustrar este comprometimento ocorreu
no dia em que a BSI chegou a fabrica para a auditoria de certificacfo. Nesse dia, o
sindicato marcou uma assembléia na frente da empresa com o objetivo de parar a
fabrica e forgar a empresa a atender as reivindicagfes salariais. A reacdo dos
funcionarios foi surpreendente, alguns deles, sem influéncia de nenhuma geréncia,
foram até a porta da fabrica e disseram: “Nos ndo vamos parar. Primeiro, nos
vamos conseguir a certificacdo - porque € o nosso futuro -, depois vamos discutir
esta pauta”.

Depois da certificagdo a Ericsson tem sido auditada pelo BSI a cada seis
meses.
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9.6.5 Total Quality Management - TOQM

O programa TQOM teve origem na matriz sueca com o objetivo de disseminar
os principios da Qualidade Total para todas as empresas do grupo a nivel mundial.

Na Encsson Telecomunicagles, mais especificamente na EDB, o programa
TOM comegou em jul/93, com o proposito de ser a espinha dorsal para o
gerenciamento da melhoria continua em todas as atividades da empresa. “A
introdugdo dessa filosofia vai contribuir para que a EDB incorpore uma cultura de
mudanga [...]. O objetivo € torna-la mais dindmica, competitiva e, além disso, fazer
com que os funcionarios se realizem mais no seu cotidiano”, explicava na época
entdo diretor-superintendente.

Com os concorrentes também aprimorando os seus processos em busca de
mais produtividade e qualidade, a Ericsson via a necessidade de alteragdes na sua
maneira de trabalhar para ser mais competitiva. “Um gerente, por exemplo, precisa
aprender a delegar melhor ndo somente a responsabilidade, mas também a
autoridade aos seus funcionarios, e concentrar-se mais na lideranga”, continuava a
explicar o diretor-superintendente, que ainda via a necessidade de maior cooperagio
entre as diversas areas da empresa.

A energia vital do programa TQM ¢ o trabalho de equipe - os grupos de
melhoria -, que constitui o pilar principal da melhoria continua. Neste aspecto, o
TOM nada difere do CWQC (Company Wide Quality Control), denominagio do
programa de qualidade que originalmente deu suporte a filosofia Just In Time no
Japdo. O trabalho de equipe, que se concretiza na formagdo e atuagio de grupos de
melhoria, € sem duvida a grande revolugdo na maneira de trabalhar, em oposigdo
aos principios do “taylorismo”. A proposito, Ishikawa[19] afirma que onde nio ha
circulos de controle da qualidade - que sdo os grupos de melhoria - ndo pode haver
Qualidade Total.

A proposito, Thomas Peters e Robert Waterman[34], em seu lhvro
“Vencendo a Crise”, identificam a “produtividade através das pessoas” como um
dos oito atributos que caracterizam as empresas inovadoras e de aito padrdo. Nesse
livro, comentam os autores: “As companhias de alto nivel tratam os soldados rasos
da empresa como a origem fundamental do aumento da qualidade e da
produtividade. Ndo favorecem atitudes de trabalho tipo nds/eles, nem consideram
o investimento de capital como a origem principal de qualquer melhora na
eficiéncia.” E citam o exemplo de duas grandes empresas vencedoras. A IBM, onde
0 “respeito pelo individuo” € uma convicgdo vivenciada internamente, ocupando
parcela significativa do tempo dedicado a administragdo. E a Texas Instruments,
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onde cada trabalhador € “considerado como uma fonte de idéias e ndo
simplesmente como alguém somente capaz de usar as maos” .

Em linhas gerais, o programa 7OM na Ericsson visa a formagdo por toda a
empresa de grupos de melhoria, cada grupo associado a um projeto de methoria
especifico. Esses grupos séo treinados para se utilizarem das 7 Ferramentas de
Controle da Qualidade e das 7 Ferramentas Gerenciais.

![— As 7 Ferramentas de Hﬁ As 7 Novas Ferramentas i
| Controle da Qualidade ‘ Gerenciais

| 1- Folha de dados | 1- Diagrama de afinidade '.
2- Pareto 2- Diagrama de relagéo |
3- Estratificagio 3- Diagrama de arvore

| 4- Histograma 4- Diagrama matricial

5- Diagrama de causa e efeito | 5- Analise dos dados da matriz

' 6- Diagrama de dispergo i 6- Diagrama de flecha

7- Carta de tendéncia 7- Fluxograma *

Além dessas ferramentas é usado o CEDAC - Cause and Effect Diagram
with the Adition of Cards, Diagrama de Causa ¢ Efeito com a Adi¢do de Cartdes. O
CEDAC ¢é o mesmo Diagrama de Causa e Efeito, porém, usado de maneira mais
visivel, onde o gerenciamento do processo € mais integrado e flexivel. Um quadro
grande, fixado proximo ao local onde o trabalho de melhoria sera realizado,
permite a qualquer pessoa envolvida no processo colocar fichas, facilmente
removivels, para indicar as causas do problema determinado, bem como, colocar
fichas para indicar as solugdes do problema.

* A Ericsson usa o Fluxograma, como uma das 7 Novas Ferramentas Gerenciais, com o objetivo de a introduzir
com mais forga na cultura da empresa. Normalmente encontra-se nas publicagtes o PDPC - Tabela de Programa de
Processo de Decisao.
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E uma ferramenta mais adequada para 4reas bem delimitadas, com tempo de
processamento pequeno, para que os resultados das agdes tomadas possam aparecer
em curto espaco de tempo. Esta tem sido uma ferramenta bastante utilizada em toda
a empresa.

A grande contribui¢do do TOM foi levar os grupos de methoria - que ja
existiam na area de produgdo das centrais de comutagfio - para toda a empresa,
promovendo e integrando a organiza¢do dentro da cultura da Qualidade Total.

Na produgio, o TOM tem contribuido para melhorar o suporte da qualidade
ao JIT. Os grupos de melhona, ao longo do processo produtivo, receberam uma
motivagdo especial com os treinamentos e aumentou a participacgiio geral na solugio
dos problemas.

Sistema de sugestoes

Com TQOM veio também uma motivagdo maior para o sistema de sugestdes.
Neste sistema, que surgiu, em 1990, com o Ericsson Quality, o funcionario escreve
a sugestdo e esta, uma vez aprovada e implementada, proporciona ac mesmo uma
recompensa em dinheiro, correspondente a 25% da lucratividade gerada, nio
wtrapassando, porém, US$2,000.00, Quando a lucratividade fica abaixo de um
determinado valor, o funciondrio recebe uma pontuagéio, dada pelo gerente da area.
¢ no final do ano faz-se a somatéria dos pontos ¢ paga-se ao funcionano o valor
correspondente em dinheiro. Dentro desse sistema foram fornecidas mais de duas
mil sugestdes nos ultimos cinco anos, muitas das quais ndo foram registradas. Essas
methorias  proporcionaram a empresa uma economua de aproximadamente
US$500.000,00.

A Figura 9.23 mostra as sugestdes fornecidas ¢ premiadas desde 1991,
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SISTEMA DE SUGESTOES
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Figura 9.23 - O sistema de sugestdes na Produgfo

Encerra-se aqui a apresentacdio, ainda que resumida, do histérico da
mmplementac¢fo do sistema Just Jn Time na Ericsson. O proximo passo serd mostrar
as principais melhorias alcangadas no desempenho do processo produtivo.
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9.7 As melhorias alcancadas

Apresentar-se-30, agora, as mais relevantes melhorias do processo produtivo
alcangadas pela Ericsson, na sua jornada em busca de mais competitividade. No
mercado de centrais de comutagfo, cada dia mais disputado por empresas que
também buscam vantagens competitivas, a Ericsson tem conseguido manter a sua
posi¢do de lideranga (veja Figura 9.2), em grande parte devido a melhona continua
dos seus produtos e servigos € da redug@o dos custos globais da empresa.

E importante ressaltar que os resultados que serfo mostrados a seguir,
limitar-se-d0 ao processo produtivo, que € o foco de estudo deste trabalho. As
melhorias alcangadas pela empresa, como um todo, ultrapassam em muito as que
aqui serfo apresentadas.

Os resultados alcangados em termos de produtividade e gualidade ao longo
dos anos de implementagédo do JIT, e que redundaram em redugdo dos custos, serdo
essencialmente medidos pelos indicadores definidos e estabelecidos no Capitulo V.

A reducido do Lead Time

A implementacio do Kanban e de outras ferramentas do JIT, a eliminagio
em grande parte dos tempos de espera e tempos gastos em movimentos
desnecessarios, o suporte dado pelas técnicas da qualidade, especialmente pelos
grupos de melhoria, reduziram fantasticamente o Lead Time de fabricagio dos
magazines, superando o Lead Time da matriz sueca, mesmo esta nltima contando
com um processo produtivo mais automatizado. Este fato motivou a vinda de um
profissional sueco ao Brasil, em 1991, para um trabalho de familiarizagdo com o
novo sistema. Apos trés meses de estudo, esse profissional gerou um relatorio que
acabou provocando a mesma transformag8o em uma das fabricas na empresa matriz.
A Figura 9.24 mostra a redug@o do Lead Time ao longo dos anos.
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EVOLUCAO DO LEAD TIME

Lead Time (Dias)

<
i

mar- out- nov- jul- dez- jul- dez- jun- dez- dez- dez-
88 88 88 89 89 90 90 91 92 93 94

Figura 9.24 - Evolug8o do Lead Time do magazine da central AXE - “Efeito JIT”
No Capitulo IV foi demonstrado que a redugdo do Lead Time tem
conseqiiéncia direta na redugdo dos custos do processo produtivo, aumentando a

produtividade. Atualmente, o Lead Time de trés dias é formado conforme mostra
9.25.
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Mont. Placas

Teste Placas

Teste Magazines

Figura 9.25 - A composigfo do Lead Time do magazine da central AXE - 3 dias

A reducio do Material em Processo { WIP)

A produgdo em pequenos lotes, com o processo de produgéo sendo puxado
pelos clientes, associado ao “housekeeping” e a redugdo dos tempos de espera,
fizeram com que o material em processo (WIP), caisse de US$10 milhdes em set/88
para US$1,8 milhdes em dez/90. A Figura 9.26 mostra a avaliagdo do WIP ao longo
dos anos.
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MATERIAL EM PROCESSO
MILHOES USS$
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88 88 89 89 90 90 91 92 92 93 93 94 94

Figura 9.26 - Evolugdo do matenal em processo da area de produgdo AXE
“Efeito JIT”

Este grafico é um bom representante do sistema puxado e da produgio
“clean”, isto é, produgdo enxuta, onde procura-se entregar no setor produtivo sé o
material certo, na hora certa e na quantidade certa.

A diferenga de aproximadamente US$8 milhdes no material em processo
(redugdo de 80%) é apenas uma parte da redugdo do inventario total, pois o
almoxarifado de matéria-prima e o almoxarifado de produtos acabados também
sofreram redugSes substanciais, em particular, este Ultimo foi praticamente
eliminado. Com a redugfo do material em processo reduzin-se o custo financeiro e
eliminou-se 0s custos decorrentes dos problemas de qualidade gerados pelo
acumulo de material na area da produgfio. A conseqiéncia foi o aumento da
produtividade.
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Figura 9.27 - O “circulo vicioso” que methora a produtividade

A Figura 9.27 representa o “circulo vicioso” provocado pelo sistema Just In
Time e permite mostrar, em uma Unica pagina, uma visdo macro do processo de
melhoria da produtividade. O ciclo comega pelo maior direcionamento da produgéo,
através do Kanban, passando pela redugéo do Lead Time e do WIP, o que provoca
mais transparéncia nas dificuldades e permite concentrar os esforgos nos problemas
priorizados. Isto ajuda a direcionar mais a produg8o, em lotes cada vez menores,
para atender clientes especificos, € permite repetir continuamente o ciclo.
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Reducio do Nivel de Defeitos

Conforme apresentado no Capitulo IV, o Nivel de Defeitos € o mats
representativo medidor do nivel de qualidade do processo produtivo e, como
conseqiiéncia, mais um fiel indicador da redu¢do de custos. Na Ericsson este
indicador ¢ chamado de Taxa de Falhas. A Figura 9.28 mostra a evolugdo da Taxa
de Falhas no setor Teste de Placas. Fo1 escolhido este setor para a medigio devido
ao fato de ser o mais representativo, englobando todos os processos anteriores.

EVOLUCAQO DA TAXA DE FALHAS
NO TESTE DE PLACAS (GERAL)

120000 1

100000 -

36800 34750

INDICE DE FALHAS (PPM)
'

28074

1989 1990 1991 1992 1993 1994

Figura 9.28 - A evolugdo da Taxa de Falhas no setor de Teste de Placas
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A principio este indice (28074 ppm ou 2,8 %) pode parecer alto, porém, é
preciso ter em conta que o mesmo refere-se as placas (100% das placas sdo
testadas, por exigéncia da Telebras) e que cada placa contém em média 160
componentes, 0 que implica em uma Taxa de Falhas de componentes de 187 ppm
ou 0,0187%, um indice bem baixo. Consideracgio a parte, o grafico mostra a Taxa
de Falhas no Teste de Placas em continua redugéo.

A reducdo do Nivel de Defeitos, conforme explicado no Capitulo 1V, item
4.3, reduz os custos do processo produtivo, aumentando a produtividade.

A reducgdo do Preco de Venda

No Capitulo I (item 1.4.2- Delimitagdo do trabalho), foi esclarecido que a
vantagem competitiva em custo é conseguida pela redugdo do custo global da
empresa, através da otimizagéo de todos 0s processos envolvidos na busca da plena
satisfagdo do cliente.

No Capitulo II foram mostradas as forgas que determinam a concorréncia
em uma industria e a importancia do conhecimento das mesmas para a elaboragéo
de uma estratégia competitiva.

No Brasil, a industria e o mercado de telecomunica¢des t€ém as suas
caracteristicas particulares em relacio a estas forgas, devido principalmente ao fato
da procura ser monopolizada pelo governo. Nos ultimos anos, a pressio
governamental (poder de negociacdo dos compradores) € a concorréncia crescente
(rivalidade entre empresas existentes, acirrada pela entrada de novos concorrentes)
tém forgado a redugdo do Prego de Venda das centrais de comutagio.

A Figura 9.29 mostra a evolugdo do Preco de Venda da Ericsson no
mercado brasileiro, para uma central tipica de 1000 a 4000 linhas.

A reducio dos custos ajuda a manter a lideranca no mercado

Frente a realidade de um mercado competitivo - com tendéncia a ficar cada
vez mais competitivo - a Ericsson tem concentrado esforgos na redugdo do custo
global, em particular na redugéo dos custos do processo produtivo, para manter ¢
aumentar a sua lideranga no mercado.
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EVOLUCAO DO PRECO DE VENDA DA CENTRAL AXE
(US$/Linha)
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Figura 9.29 - A evolugdo do Prego de Venda das centrais AXE

Pelas Figuras 9.29 e 9.30 percebe-se que exatamente quando o Precgo de
Venda sofre uma forte queda no mercado (1990) a empresa comega a apresentar
bons ganhos de produtividade.

Assim, a implementag@o do sistema Just In Time proporcionou a Ericsson
ganhos de produtividade - com a conseqiiente redugdo dos custos - que evitaram
uma maior redugdo da sua lucratividade, possibilitando a2 empresa manter um
balango positivo durante os ultimos anos. Efetivamente, a melhoria do processo
produtivo ajudou a Ericsson a suportar a pressdo do mercado ¢ a manter a sua
lideranca.
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Figura 9.30 - A melhoria da produtividade e da qualidade (reducfo dos custos) e a
lideran¢a no mercado
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A melhoria imponderavel

Poder-se-ia questionar: “Além dessas melhorias que podem ser expressas
numericamente, houve outras no processo produtivo que contribuiram € contribuem
para ajudar a empresa a alcangar e manter vantagem competitiva em custo?” A
resposta ¢ sim. Houve muitas outras que podem ser agrupadas em uma Unica: a
melhoria da qualidade dos Recursos Humanos. E uma melhoria imponderavel, pois
se coaduna com o comprometimento, que € algo muito interior, mas € a mais
importante, na verdade, a inica essencial.

A FEricsson investiu e conseguiu elevar os seus Recursos Humanos, em
todos os niveis hierarquicos, através de treinamentos especificos e programas de
educacdo e motivagdo, a um bom nivel de cultura da qualidade ¢ impregnado de um
forte sentido de comprometimento. Isto permite afirmar, sem eufemismo, que os
Recursos Humanos constituem a maior forga de vantagem competitiva da empresa,
ndo apenas na producdo, mas em toda a organizagdo. A cultura do cliente interno é
uma prova disso, os inimeros grupos de melhoria - com a preocupacgfo constante de
elimmar os desperdicios - também. O alto indice de participagdo espontidnea na
ginastica € uma demonstragio de que os funcionarios se sentem bem trabalhando na
empresa. A motivagio conseguida em torno do desafio de obter o certificado da 1ISO
significa que a empresa tem um terreno preparado para dar muitos frutos, mas
significa também que é uma grave responsabilidade da alta administragdo manté-lo e
trata-lo para fazer frente a for¢a crescente dos concorrentes.

O que precisa melhorar

Conforme visto até agora, grande foi o progresso feito pela empresa desde
1988, e agrada ver que enraizou na sua cultura a mentalidade de melhoria continua.

Porém, muito ha por se fazer e muitas decisSes gerenciais ja poderiam ter
sido tomadas para maior integragdo e eficiacia da organizagio como um todo e do
processo produtivo em particular. Conversando com gerentes e funcionarios foi
possivel sumarizar estas necessidades em alguns pontos que relaciono a seguir:

Empowerment - E preciso dar mais autoridade as pessoas, em especial ao
funcionario de “chio de fabrica”, para que se sintam valorizadas e possam liberar
suas capacidades criativas e, a0 mesmo tempo, sentirem-se mais comprometidas
com a empresa. Os gerentes precisam de mais formagdo para desenvolverem a
capacidade de nfo s ouvir mais, mas de valorizar e efetivamente implementar as
idéias dos funcionarios, aprovadas pelos grupos de melhoria, e que muitas vezes
podem ndo coincidir com a sua maneira de encaminhar as solug@es dos problemas.
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O empowerment estd na base do processo de desenvolvimento de visdo
compartilhada, ¢ sé a visdo compartilhada leva ao verdadeiro comprometimento. O
empowerment é, do ponto de vista do autor deste frabalho, o mais importante e
urgente processo a ser desencadeado dentro da organizacéo.

Seguranca dos funciondrios com relaciio _ao futuro - A Ericsson precisa
aprnimorar e intensificar os meios de comunicagio da alta administrag8o com os seus
funcionarios. Isto contribuiria para fomentar a cultura de transparéncia das agdes
dentro da organizag¢do e evitaria que informagdes incorretas circulassem entre os
funcionarios.

Conforme mostra o grafico abaixo, nos ultimos anos a empresa vem
apresentando uma elevada taxa anual de rotatividade, determinada principalmente
pelas demisses ocorridas, por for¢a da conjuntura econdémica nacional e em
decorréncia da otimiza¢io dos processos internos da empresa. Isto tem provocado
uma certa inseguranga nos funcionarios com relagdo ao seu futuro na empresa.

ROTATIVIDADE
( TURN OVER)

1991 1992 1993 1994

Valores mensais acumulados

Por exemplo, em 1993, o numero de funcionarios que safram acrescido dos
que entraram chegou a 20,19% do total de funcionarios da empresa. Entretanto, ¢
preciso esclarecer que o furn over esponténeo - funciondrios que pediram demisséo
da empresa acrescidos dos funciondrios novos, contratados em fungfo destas saidas
- ¢ baixo, em torno de 1,0 % ao ano. Isto significa que embora haja alguma
insatisfagdo, por motivos salariais e por falta de mais informagdo e didlogo, as
pessoas, de modo geral, se sentem bem na empresa e reconhecem que ha um bom
ambiente de trabalho, isto foi possivel perceber pela conversa com funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos.
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O que falta ¢ mais esclarecimento e contato pessoal da alta e média
administrago com os funciondrios, no sentido de informa-los melhor da realidade
da empresa, especialmente quanto as boas noticias, ja que as mas circulam
facilmente.

Atencio aos clientes - Mesmo que a empresa tenha dado passos firmes nesse
sentido, € preciso mais empatia para antecipar-se as necessidades dos clientes.
Segundo um gerente entrevistado, “com a concorréncia crescente, € preciso oferecer
mais alternativas de produtos ¢ servigos para os clientes” e buscar efetivamente,
como ensina o JIT, que os clientes tenham os seus custos reduzidos ao longo do
tempo. E preciso desenvolver mais a pratica de parceria com clientes.

A unidade produtiva precisa pensar mais comercialmente, isto €, trabalhar
totalmente voltada para a utilizagdo que o cliente faz do seu produto, integrando-se
mais no processo global de atender ds necessidades ¢ expectativas dos clientes.
Neste sentido, o Lead Time mais importante ¢ o global, ou seja, o tempo decorrido
entre o pedido de uma central pelo cliente e data da entrega do produto.

Trato com os fornecedores - A empresa ja vem desenvolvendo um grande trabalho
com os fornecedores, utilizando-se inclusive das ferramentas do 7QM, mas ha um
longo caminho de melhoria pela frente, e deste trabalho depende, em grande parte, a
reducdo do Lead Time global. E preciso mais aproximagido com os fornecedores
para desenvolver parcerias de longo prazo, fomentando uma relagfo de confianga
mutua, trazendo os fornecedores para conhecerem em loco a utilizagdo ¢
performance dos seus componentes no produto da empresa.

Automacio - A empresa precisa automatizar mais para ganhar em quahdade ¢
flexibilidade no processo produtivo. Hd muita atividade manual, o que impde
limitagdes a qualidade do produto. Esta automagéo deve ser racional, fundamentada
num bom estudo da relagio custo/beneficio, orientado ndo mais pelos parametros da
produgdo em massa, mas pelos conceitos de uma produgéo flexivel, puxada, em
pequenos lotes, voltada para os valores dos clientes.

Participaciio nos lucros da empresa - A Ericsson deveria criar alguma forma de
participagio dos funcionarios no lucro da empresa. Com o bom ambiente existente,
uma iniciativa como esta propiciaria o surgimento de uma relagdo de mais confianga
entre a empresa ¢ os funcionarios. A participagdo nos lucros da empresa ¢ também
empowerment e contribui no processo de formagéio de visdo compartilhada.
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CAPITULO X

CONCLUSAO

A partir da proposigdo colocada como foco deste estudo, qual seja: “O
aprimoramento de um processo produtive pelo sistema Just In Time ajuda
uma empresa manufatureira a alcancar vantagem competitiva em cusfo”, tratei
de colocar, no Capitulo I, a questio da importdncia da visdo estratégica na
produgdo, como fator de vantagem competitiva, frente a globalizagdo crescente da
economia e aos paradigmas da sociedade atual, que levam os consumidores a
exigirem produtos e servigos com boa qualidade, menores prazos de entrega e
pregos mais baixos.

Para grande parte da economia mundial, o sistema de produgdo em massa,
com a divisdo rigida do trabalho, pouco diversificada, pouco flexivel, dispendiosa,
ja ndo responde as necessidades dos clientes/consumidores. Além disso, as
empresas inovadoras ¢ de alto padrio cada vez mais se voltam para as necessidades
dos seus funciondrios, 0s quais buscam, além de uma justa remuneragfo e melhores
condigBes de trabalho, maior realizagfio profissional, com mais autonomia e controle
sobre o seu trabalho. E o paradigma do “empowerment” que tem levado muitas
empresas a0 sucesso empresarial, através de mudangas estruturais corajosas e
praticas gerencials modemnas, que geram comprometimento e, como conseqiéncia,
propiciam o melhor aproveitamento da capacidade criativa dos funcionarios.

O sucesso da industria manufatureira ocidental nas décadas imediatas a
segunda guerra mundial, gerou o falso pressuposto de que a administragdo da
produgio era uma “questdo resolvida” e que nio demandava aprimoramento. Este
acomodamento permitiu ao Japio, determinado a encontrar caminhos para a sua
sobrevivéncia, adotar uma postura mais aberta frente ao aprendizado e visualizar a
exceléncia na manufatura como o caminho estratégico para alcangar vantagens
competitivas. A partir dessa visdo, foram surgindo técnicas gerenciais, atitudes e
comportamentos gue marcaram o inicio de uma nova era econdmica.

169



Este fato associado a crescente diferenciagdo de produtos oferecidos ao
mercado por diferentes fabricantes, tem gerado um ambiente de alta
competitividade, exigindo dos administradores a implementagio de estratégias que
lhes permitam manter o crescimento dos negocios.

Assim, procurei entrar, através do Capitulo II, numa visdo “macro” do
problema em estudo, mostrando como € importante para uma empresa o bom
conhecimento da industria e do meio ambiente, onde a mesma pretende formular e
implementar a sua estratégia competitiva. Com a imprescindivel ajuda de Porter{1] e
[6], penso que ficou transparente que isso € absolutamente essencial para o sucesso
da estratégia, porque permite a empresa conhecer, nfo apenas a lucratividade
potencial da indistria, mas também a posigdo de cada concorrente, ja que a
vantagem competitiva € sempre uma vantagem relativa aos concorrentes.

Uma vez caracterizado o contexto e defimido bem as bases para uma
estratégia que vise vantagem competitiva em custo, o sistema Just In Time se
apresenta como uma ferramenta eficaz para alcangar os objetivos estabelecidos. A
ultrapassada administragdo da produgdo, acostumada aos desperdicios de toda
natureza, especialmente ao desperdicio de tempo - gerando altos custos financeiros -
nio resiste a uma boa implementagio da filosofia JIT e os ganhos em produtividade
e qualidade comecam a surgir a medida que a produgfo passa a ser puxada e
apoiada por um bom programa de qualidade.

No Capitulo VI, além das ferramentas técnicas, enfatizei a mudan¢a de
mentalidade, especialmente por parte da alta administragio, como condigdo sine
qua non para o sucesso na implementagéo do JIT. Nesse sentido, a filosofia Just In
Time provoca uma revolugdo social dentro da organizagdo, ao estabelecer como
pilar da methoria continua o trabalho em equipe, ou seja, a formagio de grupos de
melhoria no “chio de fabrica” e por toda a empresa, voltados para a solucio de
problemas especificos e integrados por um gerenciamento participativo. E
responsabilidade da alta geréncia promover, facilitar e motivar os funcionarios para
a formagao desses grupos.

Com o estudo de caso, Capitulo IX, procurei mostrar, com a colaboracéo da
Ericsson Telecomunica¢Ges S.A, a veracidade da afirmativa postulada, o que,
acredito, ficou claramente demonstrado pelos abundantes e significativos dados
apresentados, adquiridos nas visitas realizadas a empresa durante um periodo de
aproximadamente dois meses. A redugdo do Lead Time, a redugdo do WIP e a
melhoria da qualidade, com a Taxa de Falhas decrescente, eliminaram em grande
parte os desperdicios existentes no modelo de administragio anterior, especialmente
o custo financetro, elemento estranho € nocivo ao custo real (valor agregado).
Suportando todas estas melhorias estd a melhoria dos recursos humanos, verdadeiro
fundamento da melhoria continua. Portanto, por este caso e, principalmente, pelo
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sucesso da industria japonesa e de tantas empresas JIT no exterior € no Brasil, os
empresarios brasileiros ainda reticentes t€ém no sistema Just In Time um forte
estimulo para investir em produtividade, pois esta comprovada a eficiéncia
financeira do mesmo.

Evidentemente, a Enicsson ainda convive com muitos pequenos problemas
de produgdo, que ja poderiam ter tido um melhor tratamento gerencial, como, por
exemplo, conseguir mais eficacia para o programa MPT, melhorar o aproveitamento
da mio-de-obra disponivel, automatizar mais, etc., gerando melhorias que elevariam
ainda mais o nivel dos resultados até agora alcangados. Além disso, a empresa
precisa trabathar muito para desenvolver internamente um processo de visio
compartilhada - cujo fundamento ¢ o “empowerment” - ¢ uma cultura de movagéo ¢
flexibilidade. Em qualquer empresa JIT - e a Ericsson ndo € excecdo - a falta de
maior comprometimento da alta administragéio, no sentido de exercer uma lideranca
que motive e arraste os funciondrios, desenvolvendo um processo de viséo
compartilhada, ¢ o principal fator reducionista de um maior sucesso na
implementag8o da filosofia Just In Time. Esta colocagdo € corroborada pelas
palavras de Ferro[35] quando, falando sobre cultura organizacional e praticas
gerenciais, diz: “[...] Dessa forma, as organizagdes precisam estar muito atentas
para sua cultura e para a necessidade de mudd-la, quando acreditarem que hd
necessidade de novas prdticas administrativas para manter a competitividade e a
sobrevivéncia da empresa”.

Conforme procurei enfatizar no item 6.1- Mudanca de mentalidade,
Capitulo V1, o comprometimento - que nasce livremente no interior do ser humano -
¢ um valor essencial a liberagfo da latente capacidade criativa e de empreendimento
das pessoas e fator fundamental de desenvolvimento e sustentagdo de vantagem
competitiva. Ora, uma vantagem competitiva se obtém e se sustenta com a melhoria
continua. Por outro lado, o pilar principal da melhoria continua sdo os grupos de
melhoria que, por sua vez, se sustentam com educagfo e treinamento. Portanto,
refor¢ando o que mencionet no Capitulo III, a educagfo e o treinamento sdo as
ferramentas que permitem o JI7 funcionar.

Neste sentido, o estudo de caso mostra uma empresa que tem investido em
educagiio e treinamento, mas que precisa investir mais, principalmente na formagéo
dos funciondrios do “chio de fabrica”. A maior forga competitiva de uma empresa
JIT sdo os seus Recursos Humanos, eles constituem a unmica e verdadeira
“ferramenta” capaz de alcangar ¢ manter vantagens competitivas. Portanto, €
preciso muita sensibilidade ¢ perspicicia da alta administragdo para coadunar as
questdes salariais e os objetivos estratégicos, pois treinar um homem e ndo
compensa-lo financeiramente vai contra a propria estratégia de busca de vantagem
competitiva.
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O sistema Just In Time de administragfo da manufatura surge numa fase de
transi¢do entre a produgdo em massa e a produgdo personalizada. E um sistema que
se adapta muito bem as necessidades da indistria de atender ao mercado
consumidor atual, pois possibilita uma produgéo bastante flexivel, de alta qualidade
¢ custos reais, além de uma maior participagdo do trabalhador no processo
produtivo. De forma generalizada, as pessoas, quer estejam no setor produtivo ou
administrativo, nio querem simplesmente ganhar a vida através do trabalho, mas
querem que o trabalho tenha um sentido maior nas suas vidas; um trabalho através
do qual elas possam crescer em vida interior e contribuir para 0 bem da sociedade.

Pesquisas futuras

Sdo necessarios mais estudos de caso para demonstrar ¢ divulgar a eficicia
do sistema Just In Time na redugdo dos custos, enfocando ndo apenas o processo
produtivo, mas também outras areas dentro da organizagio, como, por exemplo,
Compras e sua relagdo com os fornecedores, a interagdo entre Marketing,
Planejamento ¢ Produgdo, um aprofundamento no sistema Kanban informatizado,
etc..

Segundo Hammer ¢ Champy[32], no mundo dos negocios de hoje “[...] @
mudanca se tornou mais difundida e persistente. Ela ¢ a normalidade”. Assim, as
formas de gerenciar um negocio estardo sempre sofrendo transformagdes, numa
busca continua da otimizagéo da relagdo entre o homem, o trabalho e os meios que
utiliza para a realizagdo desse trabalho. Neste contexto, a palavra flexibilidade
adquire uma forga e sentido Unicos para quem queira vencer numa economia que ja
se aproxima da produgdo personalizada, chamada por Alvin Toffler[18] de “[...Juma
forma nova e superior de artesanato”. Portanto, € completando as sugestdes para
pesquisas futuras, a busca de vantagens competitivas pela assimilagdo de uma
cultura de flexibilidade ¢, segundo o autor deste trabalho, um estudo que possa
efetivamente contribuir para divulgar ¢ estado da arte da gestdo da manufatura. A
filosofia Just In Time sera um suporte imprescindivel na consecugdo deste
proposito.
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