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"Um cientista empenhado em pesquisa - digamos que no cam
po da §isica - podg atacan dirnetamente o problema que enfgrenta.
Pode penetran, délimediato, no cenne da questdao, L{sto e, nocern
ne de uma estruturna organizada. Com eéeito,lconta sempre com
a existéncia’ de uma estrutura de doutrinas clentificas fa exds
tentes e com uma situagdo-problema que € reconhecida como pro-
blema nessa eéinutuna; Essa a hazao por que pode entregar  a

outnos a tarefa de adequar sua contribuicdo ao quadro geral do

conhecimento cientifico.

0 §iL0s040 ve-se em posigao divernsa. ELe nao se coloca
diante de uma eétﬁutuna ornganizada, mas, antes, em 4ace de al-
ga que semelha um amontado de nuinas (embona, talvez, haja te-
souros ocultos). Nao Lhe ¢ dado apoian-se no fato de  ex{stin
uma situacao-problema, geralmente reconhecida como tal, POoLA
nao existin algo semelhante e pOAALueZmente 0 4ato geralmente
neconhecido.v.Com efedito, tornou-se agora questao freqgllente
mo4 cinculos §ilosoficos, saben se a Filosofia chegara a colo-

car um problLema genuino.

Apeban de tudo, ha quem acredite due a Filosofia  possa
coZoca& p&obzemaé aenu&nob acerca das co&bab, e quem, portan -
ta, ainda tenha a esperanca de ven esses problemas discutidos,
e aﬂaétadOA aqueles monolLogos deéqﬂentadoaeé que hojfe passam

por discussdo filosofica. Se, por acaso, se julgam incapazes



- Lhes nesta fazen ¢ comecar de novo, desde o prineinio.

AL

de_aceitan_duaﬂquen»daé oﬁientagaeé exiéienteé, tudo o que

(1) poPPER, K.R. - A figica da pesquisa cientifica.

o thdx, SP., Ed. da Univ. de S.Paulo, 1975. p.
L edo a primedra edigao, 1934. Vdiena, 1934.

)

Ed. Cul-

23, prefa
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SUMARIO

A presente monogfafia de mestrado tem como objetivo prin
cipal o estudo da filosofia japonesa Just-in-Time aplicada jun

to a fornecedores de empresas industriais ou de transformacgao.

Conquénto se destine a delinear um panorama tedrico des-
ta filosofia, seu ponto princiéal estara centrado nas pesqui -
.sas de campo efetuadas junto a empresas. Sera analisado o im-
pacto sobre o departamento dé compras das referidas empresase,
nmuito mais do que isto, a aplicabilidade do conceito junto a
.fornecedoréé dessas empresas. A aplicabilidade do conceito im
plica em sua difusao, entendimento e conhecimento dessas prin-
‘cipais téénicas. Significa o amadurecimehto de empresaé nacio

nais e também o desafio entre o obsoletismo e a modernidade.
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~ ABSTRACT

This monography has its main goal in the application of
the Japanese JUST-IN-TIME philosophy among suppliers of big

industrial enterprises.

- However, the main overview of this philosophy is to give
a widespread viéion of the entire process} the main goal is
focused on field research realized among éuppliers. It will
be analysed.the impact over purchasing department and, much
more than this, ﬁhe applicability of this concept among

suppliers of these enterprises.

Finally, this concept means the diffusion, understanding
and knowledge of these tecniques. 'It means the real engagement
of native enterprises and the choice between obsoletism and

modernity.
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PREFACIO

inicialmenté; meus_pendares foram para um tema inusita-
do. O impacto.dos sistemas CAD/CAM e CIM para a Administra -
¢io da Producdo. O tema revestia-se de séfisticagéo e magi -
ca. Era um desafio, portanto. Além disto, a crescente com-
petitivadé do setor industrial poésibilitou uma grande popula
.riZagao das técnicas automiticas acima referidas para proje -
tos e execugdes. Em 1984 o mercado mundial, somente de siste
~ mas CAD/CAM, era da ordém de 2,2 bilhdes de ddlares, e vinha
crescendo a uma espantosa taxa de aproximadamente 40% ao ano.
Além deste fato, os sistemas CAD/CAM tinham como metas princi
pais: 6 aumento da produtividade e qualidade dos produtoé, e

(3)

que de perto me interessava. Entendemos por CAD o Compur

ter Aided Design ou desenho auxilidado por computador; en-

tendemos por CAM Computer Aided Mahufacturihg ou manufatura
. (4)

auxiliada por computador e, por CIM Computer Integrated
Manufacturing ou manufatura integrada por computador, gue se-
gundo Kiyoshi Suzaki em seu livro " The new manufacturing

challenge" & um conceito, uma filosofia onde & possivel inte-

‘3) FROTTE et alii. PC - CAD/CAM integrado: desenho de pecas mecanicas

e programacao awtomatica de sua usinagem a CN em michocompufado -
- nes PC nactonals. Simposio coorndenado pela Unev. Fed. de Santa
Catarina e pefo GRUCON. p. 5. : ' '

v (4) CASTELLTORT, Xavien. CAD/CAM: MetodoRogia e aplicagles praticas .
- Cap. 1 p. 1-9, Ed. Mc Graw-Hi£L, Sao Paulo, 198§.




grar as operacgoes de desenho, produgao, distribuicao e comer-
cializagdao através do uso de computadores e da moderna tecno-

3) o conceito de CIM é extremamente ro-

logia de informacgao.
busto. Vem sendojdesenvolvido pela IBM desde o comego da dé-
cada de 80, e engloba inUmeras ferramentas,‘tais como: Just-
in-Time, Total Quality Control, Totaleréductive Maintenance,

-Statistical Process Control dehtre outras. A robustez do CIM

fica mais clara quando observamos as suas areas de atuacao:
Planejamento geral:

- simulagao econométrica;
- previsao a longo prazo;
-~ previsao da demanda;

- administragao de inventario.
Engenharia de desenho:

- desenho grafico assistido por computador;

= desenho de ferramentas assistido por computador;
- tecnologia de grupo;. |

- desenho assistido por computador;

- faturaménto.

' '(5) SUZAKT, Kiyoshi. The new manuﬁactuﬁinq challenge: ftechniques 4{or
‘ continuos Lmprovement. Forewarnd, p. 6. The Free Press, New
York, 1957. .
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- funcionamento da maquinaria em geral;
- tempos; |
. - materiais;
- prevengao de falhas e manufengéo;
- controle de qualidade na linha;

- armazenamento.
Automatizagao da Produgao:

- controle numérico;
' - controle numdrico direto;
- controle numérico por computador;
- controle adaptativo;
- inspegao automatica;
- insercdo automatica (ensanblaje)

(6)

- provas com computador.

Além disso, o CIM pressupoe uma integracgao total da fa-
brica, onde através de um Banco de Dados compartilhado & per-

feitamente possivel a interagao entre os desenhos feitos, o

(7)

planejamento e a fabricagao. Como consequéncia, temos:

L6) wocHon, J. et akii. Tntroduccifin a Los sistemas parna CAD/CAM/CIM/CAE/
CAL/CAT: estado actual y perspectivas. In: POBLET, Jose M. (Coord.).
Sistemas CAD/CAM/CAE: diseno y 4abricacion por computador. Serdie
Mundo ELetroncico, ediccion de 1986, Barcelona,tspana, cap. 2.

7Y joCHON, 3. et akii. Sistemas CAD/CAM/CAE: diseiio ... p. 29.




- maior coordenagéo entre projetos;

- melhor utilizaééo dés maquinas existentes;
- maior preciséo do produto final;

- flexibilidédé.do projeto e da fabricagao;
- aumento da produtividaae;

-vmelhoria da qualidade dos produtos finais;
- ganhos de mercado;

~ aumento de rentabilidade.

Todo este cbnjunto de dircunstéhcias tornou-se para mim
um desafio. Porém, ao procurar verificar a extensao do pro -
blema do impacto do CAD/CAM e CIM na drea de Administracao da
Produgao, verifiquei que se tratava de uma &rea vasta e extre
mamente técnica.} A monografia estava abrangendo 3 (trés) gran
des areas do conhecimento que, por sua vez, necessitavam de'

ferramentas que lhe dessem suporte e apoio.

A filosofia oriental Just-in-Time e a sua respectiva o-
-peracionalizagéo via cartdes Kanban era extremamente simpk%y
robusta, funcional e objetiva. Tentarei, portanto, realiéar
uma monografia de cunho tedrico-empirico, onde, alicercado em
conceitos fundamentais e em pesquisas em empresas industriais,
verificarei o estado da arte em que nos encohtramos, no aspec
to que tange a filosofia Just-in-Time e 4 sua operacionaliza
gao.via Kanban, com relagao aos fornecedores externos das mes

mas.
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Evidentemente que o assunto nao se esgota por si s6, e

v . . . ~ . -«
novas pesquisas neste campo deverao ser feitas. Todas as cril
ticas e sugestOes que possam contribuir para melhorar este tra

balho de monografia serdao bem vindos.



INTRODUCAO AO TEMA

[o) presente tema reveste-se de uma.eXCepcional importan -
cia. Gréndes homens de negbcios chegam a afirmar de forma con
victa que consideram o Just-in-Time algo como uma segunda e

' efétiva Revolucao Industrial, sendo seus conceitos tao iméor -
téntes quanto poderosos e robustos, que ninguém deve ignora-
loé.(s) | |

— O sucesso das técnicas e filosofias industriais japone -

'sas tem se difundido largamente no mundo Ocidental. Esta difu

'séo leva, contudo; a tentativa de implementag§o<destas filoso~-
fias e técpicas seguindo os padroes das empresas japonesas. Is
to tém levado certos membros da clpula diretiva & frustagdo .
Frustagao pelos resultados obtidos. Na verdade, filosofias e
técnicas devem ser adaptadas, quando possivel aos respectivos

paises de origem.

Devemos observar que o estilo de gerenciamento japonés
& extremamente diferente do ocidental. Segundo Charles Mc

Millan, os japoneses possuem dois tipos de gerenciamento: o ge

(&) MONDEN, VY. Applying Just-in-Time: The American/Japanese Experience.
Atlanta, Geongia. -In: CRAIG, Walter R. Why everubody's talking
about Just-in-Time? Tndustrial Engineerning and Management Phress,

Atlanta, Geongia, 1986, p. 104-10.




renciamento do ﬁipo "SOFTWARE" e o do tipo "HARDVAFE". No pri
meiro tipo bbseryémos_o enfoque-nas relacoes interpessoais, va
lores culturais, estilos gerenciais e interagdes sociais den-
trovda organizagébl No segundo tipo, obser&amos a énfase nos
equipamentos, na seqliéncia de operacgoes homem—méquina que,jug
‘tos, produzém'bens é sérvigos.(g) A esséhcia do gerenciamen-
‘to do tipo "HARDWARE" tem como pedra angular a produtividade.
Posteriormente, aborda salarios, lucros, formacao bruta do ca |
pital. O elemento fundamental & a formagao bruta do capital.
No Japdao uma maquina & depreciada de 3 até 5 anos, e nos Esta

(10) No caso brasi-

- dos Unidos chega a atingir de 7 a 8 anos.
leiro ultrapassa os 10 anos. Essa continua renovagao de ma -
quinas e equipamentos aéelera o investimento industrial e, cbm
o auxilio de'técnicas especificas, aumenta a produtividade. A

" tabela abaixo corrobora tal afirmagéo.(ll)

TABELA 1

Indicadores Econdmicos Comparativos: Estados Unidos,
Canada, Japao e Alemanha Ocidental

‘ ‘ . Produtivida-
Taxa de forma Produto Interno de da Manufa
. ' _ gdo bruta do- Bruto per capi- tura
Paises _ o "capital ~ta (US$) ‘ (1970 - 1977)
Canada o 22,0 : 8468 3,0
. Japao - 30,2 ' 9226 4,2
Estados Unidos - li,G 9637 : 2,3
© Alemanha Ocidental 21,6

. 11450 5,7
Fonte: UN, IMF, US Dept. of Labor '

C9) MeMILLAN, C. 1s Japanese management neally so different? Business
Quarterly, London (Canadal, 45(3):26.

McMILLAN, C. 1s Japanese management neally so difderent? ... p.27.

(10)

UT) \eMILLAN, C. 1s Japanese management reatly so different? ... p. 29




Em sua tese de doutoramento, Abdolhossein Ansari, da U-
niversidade de Nebraska, constata que o crescimento da produ
tividade japonesa mostroﬁ—se substancialmente forte nos ulti-
moé anos, enquantéias companhias industriais norte-americanas
tém se deparado com.sérios problemas, quer no campo da produ-

. tividade ou no da Qualidade de seus produtos.(lz)

Em um estu
do comparativo de produtividade feito entre empresas japone
sas, norte-americanas, suecas e alemas, apresentado por Meyer
na 23a. conferéﬁcia anual promovida pela America Production
and Inventory Control Society's, chegaram-se_abs seguintes re

sultados:(lB)

(12) ANSARI, A. An empinical examination of the impLementation of Japa-

nese Just-ui-Time purchasing practices and £ts Lmpact on produck
quality and productivity an U.S. foums. A Pho D, unpubZished di-
ssentalon, lUncvernsity of Nebraska, December 1984, p. 307.

ANSARI, A. An empinical examination of the Lmplementation of Japa-
nese Just-in-Time purchasing practices and {its Ampact on product
quality and productivity in U.S. fiums. In: MEVER, R.C. Japan

- vensus United States - How maternials mandgement differ. Amenican

- production and Lnventory conthol society’s. 23Th Annual Conferen
ce Proceedings, Los Angeles, CA, Oct. 14-17, 1980, p. 219-21.

(13)




TABELA 2

Comparagao de produtividade entre a empresa japonesa Toyota,
empresas norte-americanas, suecas, alemas ocidentais relati-
vas ao ramo automobilistico.

Empresa A Empresa B Empresa C

Toyota E.U.A. Suécia Alem. Ocid.
Nimero de 3 v '
Empregados * 4300 3800 4700 9200
Saidas médias -
~de veiculos
diarios 2700 1000 1000 - 3400
Homem-hora/ : |
Veiculo 1,6 3,8 4,7 2,7

Esses "milagres" nao sao produzidos ao acaso. O centro
do sistema de manufatura japonés repousa na produtividade, na
tecnologia.orientada, no controle de qualidade, na analise cus
 to/volume e na automacao industrial, além da énfase na redu -
cdo de custos e desenvolvimento e aperféigoamento dos produ -
tos ja langados ao mercado. (M%)

Charles McMillan procura, através de uma anélise, mos-
trar onde estariam. os possiveis fatoresvpara explicar este

grande avango japonés em produtos manufaturados.(ls)

(4] yemrran, c. 15 Japanese management really 50 different? Business
(15)  Quartenty, London (Canadal, 4513128

McMILLAN, C. 1s Japanese management neally so different? ... p.29.




TABELA 3

Contrastes entre Organizacdes Norte-Americanas e Japonesas

Emprego
Valores Gerenciais

Estilo Gerencial

Valores de
" Trabalho

Controle do Processo

Sistemas de
Aprendizado
(Consulta)
(Learning Systems)

~

0 fato € que durante as Ultimas trés décadas, o

Norte Americanas

Curto Prazo
orientado

- ao mercado

Opehness e -
Accountability

Orientado para

Acgao
Horizonte de
curto prazo

Responsabilidade
Individual

Formal e
Explicito

Consultores

.externos e

Universidades

Japonesas

Vvitalicio

orientado
a carreira

Harmonia e
Consenso (16)

Perfeccionismo
no L.P.
"Parado" no

. C.P.

Responsabilidade -
Coletiva

Informal
Implicito

Consultores

internos e
treinamento
dentro da pro-
pria empresa

Japao

tem experimentado um substancial aumento em sua taxa de produ
:tividade na manufatura. Este incremento em sua taxa de produ
tividade foi de 9,3% comparado aos 2,7% dos Estados Unidos no
mesmo periodo (1970-1983). Estudos feitos pelo Department of

Labor Americano, mostraram que o incremento anual de produti-

(16] HARBRON, J.D. How Japan executives manage the new zalbatsu. BuéineAA

quarnterly, London (Canada), 45(2):15-18. Summern T980.



vidade por empregado, nos Estados Unidos, caiu de 6,1% para

(17)

1,2% no periodo de 1971-1982. A figura a seguir esclarece:

FIGURA 1

Taxa de Produtividade dos EUA e do Japao comparada a outras Na-

-goes
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Fontes: 1. MONTHLY LABOR REVIEW. US Department of Labor.
: Bureau of Labor Statistics, 105(12):10, 1982.

2. BUSINESS WEEK. The Revival of Productivity,
1984, p. 95.

(17) ANSARI, A. An empirical examination of the implementation ... p.1-2.



Na verdade, desde 1960, a participagao dos japoneses no
mercado mundial saiu. de modestos-3,6% para mais do que 7%, en
quanto que no mesmo tempo a participagao norte-americana de-
clinou de 18,0% péféle,O%. Inclusive o superavit japonésApag
sou a ser tao acentuado que chega a ameagar a competitividade

‘dos produtos norte-americanos no mercado mundial.

O_Japéo‘passou a ocupar posigoes de destéque na manufa-
tura de automdveis, aparelhos de televisao, cameras fotografi
cas, ceramica, fibras 6tiéas e robotica. Na robotica, de a-
cordo com um estudo feito pela Camara de Comércio Norte-Ameri-
cana (U.S. Department of Commerée)} em 1980, os japoneses de-
tinham 51,5% do mercado contra 13,6% dos norte—americanos.(ls)
.Segundo Akio Morita, o grande combustivel para o sucesso das
‘empresas japonesas foi justamente vencer a acirrada concorrég
cia iﬁterna, além de satisfazer o cbnsumidor extremamente exi
gente para, posteriorménte, poder competir no‘mercado interna

cional de manufatura.(lg)

Esse sucesso na manufatura parece, ao que tudo indica ,
ter fortes correlagoes com o estilo gerencial japonés, que

~ tem as seguintes caracteristicas:

(18)
(19)

ANSART, A. An empinical examination of the. ... p.3-5.

MORITA, A. Made in Japan. 1a. ed., S. Pauko, Livraria Editora Cul
" tuna, 1986, p. 227-44. A




a) o estilo gerencial japonés baseia-se numa filosofia que
enfatiza as decisoes consensuais. O.gerenciamento do es
tilo baixo-para-cima, treinamento e desenvolvimento de

recursos humanos, além do emprego vitalicio;

b) os japoneses criaram um ambiente que possui uma rapida
assimilagao na introdugao de novas tecnologias como au-

tomagao e robotica;

c) os japoneses témlinovado suas técnicaé de manufatura ,
pafticularmente através das filosofias Just-in-Time e
Controle Total da Qualidade.(zo) .
Essas tendéncias aliadas ao féto dos_japbneses possuil -
rem taxas de poupancas extremamente altas e da politica do 4o
lar fraco iene forte,‘promovida pelo governo de Ronald Reagan
entre 1985 e 1987, lancaram o Japao definitivamente como gran
de poténcia credora de mais de 270 bilhées_de dolares e, os
" Estados Unidos,‘como O grande devedor,batingindo a:extraordi—

(21) de 420 bilhdes de délares em 1987. Em 1986,

(22)

naria cifra
Principais ativos financeiros estavam distribuidos da se

guinte forma:

(20) \or1TA, Akio. Made in Japan... p. 6-10.
(21)

BURNSTEIN, D. VYen: o Japao e seu novo impernio financeiro. la. edi
cao, Liviarnia Cultura Editona, Sao Paulo, 1990, Cap. 4. p. 125-60.

BURNSTEIN, D. VYen: o Japao e seu novo imperio ginanceiro... p. 161-
205. : :

(22)




JAPAO « & « o o o o o o o o 4 e e e e e e 31,6%
Estados Unidos ; e e e ; e e s e o o o o @ 18,6%
Franga . . o o o« ¢« & o o o o ¢ o o o o o @ 8,2%
Inglaterra . . . . S .v.'. 6,6%
Alemanha Ocidental . . . . . . DRI .« e 7,8%
Itélia_........,..,..'....v.".5,0%
Suiga . . . . . . c. . ; . | 4,0%
Canada . . . . ;'. e e e e e e e e e e e e 4,0%
OULTOS  « v & v e e o o o o @ o o o o ama & 15,0%

Os principais motivos de.ter—me engajado neste tema fo-
- ram os fatos acima expostos: estilo gerencial diferenciado .,

competigao e concorréncia internas,.filosofias de"incremento
da produtividade e qualidade dos produtos, agressividade 'hos
mercados da manufatura e finénceiro e a obstinagdao por um con

. ~ .. (23
tinuo aperfeicoamento em busca de uma excelen01a.( )

7 (23) PETERS, Tom. Prosperando no caos: manual para uma revofucdo geren
clal. 1In: . Prescnicoes para um mundo que esta de  pesnas
para 0 ar. Sao Pawlo, Edifora Harbra Lida., 1989, pante I. p.
3-34.
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OBJETIVO DA MONOGRAFIA

O principal objetivo desta monografia de mestrado é ve-
rificar as possibilidade de aplicacao da filosofia japonesa

Just-in-Time junto a fornecedores de empresas industriais.

£ claro que a monografia deve abranger um amplo campo
de conhecimento cientifico e contribuir para que outros pes -

quisadores sintam-se motivados a continuagao da pesquisa.

Para verificarmos o objetivo principal da monografia, de
vemos nos aprofundar especificamente nas razdes que permitem
ou nao, bem como as suas respectivas justificativas, a aplica
¢ao ou a disseminagao da filosofia Just-in-Time junto a forng.
cedores externos. -Como salienta Schonberger, os fornecedores
e as empresas hao ééo mais adversarios conCorrenciais,mas sim

paréeiros de lucro.(24)

- Deveremos verificar se estas rela-
¢oes funcionam em moldes praticos e suas principais justifica
tivas; e, se nao funcionam, quais os motivos que as levama um

fracasso. A pedra angular & o alargamento da filosofia para

fornecedores, passando posteriormente em outros estudos para

(24) " SCHONBERGER, Richard J. Fabricacdo classe univensal. Tn: :

Parceiros de Lucho: fornecedonres, transportadores, clientes. Sao
Paulo, Liviaria Pionecha Edelora, 1988, cap. 9. p. 169-77.
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o cliente naquilo em que os japoneses batizaram de "Market -

Driven" ou "Dirigidos aos mercado”.

De qualquer forma, antes de atingirmos o ponto princi-
pal da monografia, necessitamos de uma série de definigoes e
conceitos. Para tal, procuramos dividir a monografia nos se-

guintes capitulos:

CAPITULO I: O SISTEMA DE PRODUCAO TRADICIONAL:

0 JUST-IN-CASE

Este capitulo consiste em classicas definig¢Oes de Pro-
dugéo, Sistemas de Produgao, Organizagoes Industriais, as ca
racteristicas principais do sistema tradicional de produgao

e um breve histdérico da Administragdao da Produgao.

CAPITULO II: O SISTEMA DE PRODUGCAO JUST-IN-TIME

Nesta etapa, apresentaremos um breve panorama histori-
co do desenvolvimento e dé operacionalizagcao da Filosofia ,
bem como de sua(s) definigéo(Ges). Concomitantemente, faz-se
mister abordar o sistema de operacionalizagao Kanban, bem co
mo a definigao de certas filosofias e técnicas de operaciona
ligagao, muito rapidamente. Quanto ao Kanban, basear-nos-e-
mos num éstudo empiricb realizado brilhantemente numa Tese

de Doutoramento de Jin H. Im da Universidade de Nebraska.
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CAPITULO III: A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA A COMPRAS

Neste contexto, basear-nos—-emos na brilhante Tese de
Doutoramento do Sr. Abdolhossein Ansari da Universidade de Ne
braska, onde procura, de forma contundente comparar as técni -
cas tradicionais de compras e as frénsformagaes da area de com
praé sob as condigoes Just-in-Time. Na verdade, o Sr. Ansari
procurou verificar empiricamente a implementacao da filosofia
Just-in-Time no departamentq devcompras de varias firmas nor-

te americanas.

CAPITULO IV: A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA A FORNECEDO-

RES

Aonde procuraremos dar uma visao e as concernentes de-
finigoes dessa dificil ligagao, especialmente no Brasil, en-
tre clientes e fornecedores. A parceria de lucros, a troca
de informagoes entre os processos produtivos cliente/fornece
d&r, a interagcao simbidtica entre ambos serao abordados. Pa
‘ra tal, basear-nos-emos nos classicos livros de Richard J.
Séhonberger' e numa‘ﬁrilhante Tesé de Doutoramento de Deborah
Salmond, da Universidade de Maryland aonde.procura abordar,
com clareza, quando e por qué cbmpradores‘e fornecedores co-
labbram, e a criagéo de uma dependéncia mitua entre . ambos,.

mas, sobretudo, consubstanciada na eficiéncia.
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'CAPITULO V: METODOLOGIA DE PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

Este & o capitulo central da monografia de mestrado, on
de serao analisados os porqués do sucesso ou do fracasso na
tentativa de aplicagao da filosofia Just-in-Time junto a em-
presas industriais. As varidveis sao inlmeras. Erros nos
bréprios fornecedorés; falta de compromisso formal entre for-
necedores e clientes; falta de treinamentoye investimento nos
proprios fornecedores; falta de confiabilidade na'quantidade,
qualidade e prégos dos_mesmos; falta de uma adequada logisti-
éa para recebimento e colocagao imediata na linha de produgao;
excesso de intervencdo do dominio econdmico e da super-estru-
tura juridico—politica—institucional vigente e, finalmente, fa
' lhas humanas no desenvolvimento dovprojeto. Tudo isto sao va
ridveis que necessitam de respostas. A pesquisa monografica,
revela-se de cﬁnho tedrico-empirico. Empresas de diferentes
ramos sao pesquisadas_em sua profundidade e totalidade. Serao
feitas analises de seu inter-relacionamento com os fornecedo-

res internos e externos.
As'principéis emprésas d? pgrte pesquisadas sao:
()  ALCAN ALUMINIO DO BRASIL S.A.;
(B)' AﬁTOLATINA;

(C) FORD INDOSTRIA E COMERCIO LTDA. - DIVISEO ELETRO-

NICA ;



(D)

(E)

(F)

(G)

(H)

(1)

(J)
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IBM BRASIL INDOSTRIA, MAQUINAS E SERVICOS LTDA.;
KODAK BRASILEIRA COM. & IND. LTDA.;

LEVER INDUSTRIAL - DIVISAO DE HIGIENE PROFISSIONAL

DAS INDS. GESSY LEVER LTDA.;

MARCO POLO S.A. CARROCERIAS E ONIBUS;

_SCHRAUHRBELLOWS/PARKER PNEUMATIC - IND. E COM. LTDA.;

XEROX DO BRASIL LTDA.;

YANMAR DO BRASIL S.A.;

CAPITULO VI: CONCLUSOES E CONSIDERAGCOES

Neste capitulo, procuraremos sistematizar as razoes do

sucesso e do fracasso da filosofia Just-in-Tine aplicada jun-

to a fornecedores.

Feito isto, procuraremos fornecer as recomendagoes ge-

rais, bem como propor maiores investigagdes cientificas neste

campo.
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CAPITULO VII: UM POUCO ALEM DO JUST-IN-TIME: TEORIA DAS RES-
“ TRIGOES

Procuraremos tecer algumas tendéncias de uma nova filo-
.sofia de trabalho amplamente aceita e difundida na manufatura
ocidental; Essa filosofia ou teoria denomiha-se.“Teoria das 
RestrigOes ou dos Gargalos de Produgaoc". Criada pelo "israe-
lense Elifahu M. Goldratt, tem tido, desde 1985, uma grande

aplicabilidade.

CAPITULO VIII: CONTRASTES E COMPARACOES ENTRE AS . FILOSOFIAS

JUST-IN-TIME E TEORIA DAS RESTRICOES

Neste capitulo, apresentaremos uma vis3o contrastante en
tre'duaé grandes filosofias gerenciais: o Just-in-Time e a Teo
ria das Restrigoes. Torna-se assaz importante, dado que esta
nova teoria tem refutado inUmeras hipdteses cdncernentes a cbg
tqbilidade de custés £radicional. Nao se trata de provarmos
qual a melhor ou pior teoria, mas‘que ambas existem de forma
‘a otimizar n3o somente o sistema produtivo, mas também a Aarea
vdd'coméfcio e dos servigos ém geral. Uma analise mais profun-

da seria objeto de uma Tese de Doutoramento.



- CAPITULO I
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4 ‘CAPITULO I
- O SISTEMA DE PRODUCAO TRADICIONAL:

O JUST-IN-CASE

1. DEFINICAO DE.PRODUCAO E EMPRESA INDUSTRIAL

Segundo. Elwood S. Buffa, produgdo & o processo através
do qual bens e servigos sao criados. N&s encontramos proces-
SOS produtivos em fébridas, escritorios, hospitais e supermer
'cados. 0 gerenciamento das operagoes de producgao.trata, nao
somente de um pfocesso de decisao, mas tambémqﬁncura relacio-
néflo ao processo produtivo, de tal forma que o bem ou o ser-
vigo seja produzido de acordo com as especificagdes, nas quan

tidades demandadas e a um custo minimo.(ZS)

Evidentemente, para que tenhamos a produgéo de bens e de
servicos é neceéséria a Empresa Industrial que produz maté-
rias primas ou as transforma em produtos acabados. Além das
operagoes manufatureiras, a empresa industrial exerce ativida

- des de distribuigao e vendas de seus produtos; um setor finan

-(?5) BUFFA, E.S. Moden pnoduotéon management. Managi,hg the operations
gunction. John Wiley € Sons, 5th edition, 1977, part T, chapter

, p. 23,
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ceiro contabil gera e controlas os seus fundos.(26),

Na verdade, a empresa industrial é um sistema, que atra
vés de recursos (humanos, materiais e de capital) e de um pro-
cessamento onde temos agregagao de valor, conseguimos produ-

zir bens ou Servicgos.

Segundo Joseph G. Monks, Professor de Operations Managé—
ment da Gonzaga University, os recursos ou insumos humanos (tan
to fisicos como intelectuais) sao em geral o ativo—chave. Os
fecursds ou insumos materiais incluem a fabrica, os equipamen-
tos, o éstoque e os suprimentos, cOmo'energia, por exemplo. Os
insumdsvde capital, na forma de ativos, passivos, impostos Ve
- contribuigoes, sao um acimulo de valores que regulam o fluxo

de outrosvrecursos.(27)

1.1. A EMPRESA COMO SISTEMA

Segundo Bertalanffy, a cibernética & uma teoria dos sis
temas de controle baseado na comunicagao (transferéncia de in

formagao) entre o sistema e o meio, e dentro do sistema, e do

(26) WEIL, K.E. et alii. Onganizagao Tndustrial. In: . Manual de

o adninistrhagao da producac. Editora da FGV, 6a. ed., Rio de Janel
ro, 5-6. . L -
(27)

MONKS, Joseph G. 'AdminiAtnagEo da producdo. McGraw-HilL, S@o Pau-
Lo, 1987, p.6-9.
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controle (retroagao) da funcao dos sistemas com respeito aoc am

biente.(zs)

Beer propoe uma classificagao arbitraria dos  sistemas
para facilitar seu estudo. Essa classificagao se baseia em

dois critérios diferentes.(zg)

a) Quanto a complexidade, os sistemas podem ser:

a.l - complexos simples, mas dindmicos: s3o os menos com

plexos;v

a.2 - complexos descritivos: nao sao simples, sao alta-
mente elaborados e profusamente inter-relaciona =

dos;

a.3 - excessivamente complexos: extremamente complica-
‘dos e que ndo podem ser descritos de forma preci-

sa e detalhada.

b) Quanto a diferencga entre sistemas deterministicos e pro

babilisticos:

Cm, BERTALANFFY, L.V. Teoria geral dos sistemas. Editona Vozes Ltda.,

Petropolis, 1975, p. 41. ~

. (29) BEER, S. Cibernetica e administracao industrial. Zahan Editores,
Rio de Janeino, 1969, p. 25-26. ‘
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b.l - Sistema peterministico € aquele no qual as partes'

interagem de uma forma perfeitamente previsivel ,

nao dando lugar a davidas. A partir do Gltimo es

tado do sistema e do programa de informagao, pode

-se prever, sem nenhum risco ou erro, o seu esta-

do seguinte;(BO)

‘Sistema Probabilistico & aquele para o qual 'n3o

poderad ser fornecida uma previsao detalhada. Es-

‘tudado intensamente pode-se prever probabilistica

mente o que acontecera em determinadas circunstan
cias. Isto significa que flutuara de acordo com

as rearas e os principios de probabilidade;

c) Quanto a classificagao entre sistemas deterministicos e

probabilisticos:

c.l - Sistemas Deterministicos Simples: sao aqueles que

possuem poucos componentes evinter—relagées e re-

velam um comportamento dindmico completamente pre

visivel;

‘Sistemas Deterministicos Complexos: sao os compu-

tadores eletrdnicos. Caso o seu comportamento
ndo seja totalmente previsivel ele estard funcio-

nado mal;

(30)

CHTAVENATO, 1. Ciberndtica e administracdo. In: . Teorda
geral da administragao. McGraw-HilE, Sao Paulo, cap. 17, 7:778-

788,
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c.3 - Sistema Deterministico Excessivamente Complexo:

"B um sistema tao complicado que ndo pode ser totalmente
descrito. E o caso do cérebro humano ou da Economia Nacional.
O melhor exemplo de um sistema industrial dessa categoria é a

prépria empresa.

A Empresa.lndusfrial como talldeve vser_ classificada;
'pbrtanto, como um sistema probabilistico excessivamente com-
-pléxo. O seu grau dé complexidade refere-se, éobretudo,és in
certezas na obtencao de insumos, oriundos de seu meio ambien-
te bem como ao seu'processo de processameﬁto, e também devido
" as saidas do sisteﬁa para o.mércado consumidor. Neste ponto,
€ mister chceituarmos Entradas (inputs), Saidas (Outputs) e

Caixa Negra (Black Box) .

Ségundo Idalberto Chiavenato, Doutor em Administracao de -
Empresas pela Ciﬁy University of Los Angeles, Califé}nia. 0]
sistema "Empresa Industrial" recebe entradas (Inputs) ou insg
mos do ambiente para poder operar, processando ou transforman
do essas entradas em saidaé (Outputs). A entrada de um siste
ma & constituida dos seguintes itens: INFORMACAO, ENERGIA e

MATERIATIS.

Por informagao, entendemos tudo aquilo que reduz a 'in-

certeza a respeito de algo. Quanto maior a informagao, tanto
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menor a incerteza. A informagdo (Dado Trabalhado) proporcio
na orientagao, instrucao e conhecimento sobre algo, permitin-
do planejar e programar o comportamento ou funcionamento do

sistema.

Por Energia, entendemos tudo aquilo que seja necessario

para dinamizarmos o sistema, fazendo-o funcionar.

Por Materiais, entendemos que sejam os recursos utiliza
dos pelo sistema como meios para produzir as saidas (produtos
ou servigos), como bem observa Elwood S. Buffa em seu livro

(31)

Modern Production Management. Os materiais sao denominados
oberacionais quando sao usados para transformar ou converter
outros recursos (miquinas, eduipamentos, inétalagées, ferra-
mentas, instrugdes ou utensilios) e sao denominados produti -

vos (ou matérias-primas) quando sao transformados ou converti

dos em saidas (produtos ou servigos).

As Saidas (Outputs) sao o resultado final da  operagao
de processamento de um sistema chamado Empresa Industrial. To

da empresa industrial produz uma ou varias saidas.

Através da saida, o sistema exporta o resultado de suas

v

operagoes para o meio ambiente. Tipicamente, neste caso in-

(31)

BUFFA, E.S. Modern production management. ... p. 24.
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cluem-se as nossas empresas industriais. Os outputs de nosso
sistema sao partes completadas, produtos, servigos aos clien-

. - . : . 32
tes ou pacientes, relatorios gerenciais e outros.( )

O proprio processamento-da Empresa industrial constitui-
se no elo de-ligacdo entre Entradas (Inputs) e Saidas(Outputs).
O conceito de'Caixa—Negra (Black-Box) refere-se a um sistema
cujo interior nao pode ser desvendado, cujos elementos inter
. nos sandesconhecidos e que sd pode ser conhecido por fora,

através de manipulagdes ou observagoes externasf33) Na verda
de, o processamento devuma empresa industrial devé ser muito
‘bem conhecido pela sua clipula diretiva, geréncia média, super
visores e mao-de-obra direta. Do contrario, como conseguiria
mds fazer necessarias intervencgoes em nosso processo de produ
cao industrial? O processamento, para o Administrador da Pro
dﬁgéo, deve ser uma Caixa-Branca (White-Box), de sorte gue

constitui o local onde ocorrera a agregacao do valor ao produ

to ou servicgo.

A figura a seguir esclarece os pontos principais de uma
(34)

Empresa Industrial

(32, BUFFA, E.S. Modesn pnoduciibn‘management. ees p-24

(33) " curavenaTo, 1. Teonia genak da adménistracio. ... p- 274-319.
DB e w g a A | |
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2. SISTEMAS DE PRODUCEO

Eﬁbora haja defihigSes interessanfés déZElwood S. Buffa,
da University of California, Los'Angelesvevdo Professor Doutor
Marcos_Augusto de Vasconcellos da Escola de Administragao de Em
presas de Sao Paulo da Fundacao Getilio Vargas, James L. Riggs
- define um sistema de produgao como sendo "um processo planeja -
do, pelo qual elementos sao transformados ém produtos Qteis,
ou seja, um procedimento extremamente organizado para se consg'

' . ~ . 35
guir a conversdo de insumos em produtos acabadog", (3>

Historicamente & do consenso geral dos lideres e pionei-
ros da Administragao da Produgao que existem trés tipos basi -

cos de produgao, que se desdobram em quatro a saber:

. ge—

.continua
Tipds de Producio 1nterm1t§nte repetitiva sob
"(JOB SHOP)" encomenda

grandes projetos sem repetigao

(35) RIGGS, James L. Production systems: planning, analysis and control.
- John Wiley & Sons, 1970, p.4-5.
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'2.1. PRODUCAO CONTINUA

Na produgao continua, também chamada producao em massa,
visualiza-se facilmente um Gnico fluxo de transformacgao das

(36)  Na produgao conti-

matérias—primas em produtos acabados.
 vnua as entradas sao padronizadas, de tal forma que o fluxo e
és rotinés de produgao e processamento industriais podem ser
'padronizados. Conseglientemente, uma seqtiéncia de processos de
produgao pode ser adotada. Processos de producio continuos
séq, na pratica, representados por indiistrias puramenteckaprg
.cesso, como a quimica e a petroquimica, papel e papelao, ci-

mento, alimentos e as linhas de montagem em geral.(3” (38) (39)

A figura a seguir esclarece:

|

FIGURA 2

PRODUGAO DO TIPO CONTINUO

SN—CO—O—0O—A\

‘mat.-prima op_eracé'o . operagdo operagdo prod.acabado

.

.(36r RUSSOMANO, V.H. Tipos de producao e §Luxo de Anformacoes e produ-

v cao. In: ‘Plane famento ¢ acompanhamento da produ¢ao. Li-
- viaia Ed PLoneLna 34. ed., Sac Paulo, 1986, cap. Z, p. 26.
(37) RUSSOMANO, V.H, Pﬂanejamenza'e'acompanhamento da nrodu¢ao. ... p.
.30,
(38) BUFFA, E.S. Modern production management. ... p. 26.
(39) RUSSOMANO, V.H. Planejamento ¢ acompanhamento da producao. 2

129,



seguintes caracteristicas marcantes:
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A Produgdo, ou o Sistema de Producdo Continuo possui as

(40)

2.1. a) Quanto a demanda: caracteriza-se pelo alto volume de

2.1. b)

2.1.

produtos padronizados, associados a uma grande deman-

- da por produtos intermediarios, e menor nimero de: clien

c)

tés;

Quanto as instalag6es: as insﬁalagGes sao projetadas
em funcao do processo, fﬁncionando como uma ﬁnica es-
tagéo de ﬁrabalho ("Work Stations"), com capacidade
plenamente definida e infléxivel, neceésitandocﬂapra—
zos extremamente longos para aumento de capacidade sub~
entendendo-se aqui que nao consegue ter alteragoes

rapidas em fungao da demanda do mercado;

Quanto as operagbes: o fluxo & continuo, com poucas,
mas demoradas, interrunges no processo de produgao,
tendo um fluxo fixo de materiais determinados pelo pro

jeto do processo. Sendo continuo o fluxo, os ciclos

~de fabricagao serao extremamente curtos e, consequen-

temente, n3o haver3 filas de espera. O estoque de pro

dutos em processo & extremamente baixo. Nao ha arma-

zenagem para oOs mesmos(4l)., Os proprios ,CONTEINERS‘

(40)

(41)

VASCONCELLOS, M.A. Séstemas de Produgdo. Tn: . Estnatigia
de ;nodugaa Apostila da EAESP/FGV, PR-L-867 TP-990), 7988, p.

VASCONCELLOS, M.A. Estratéegia de producdo. ... p. 1-7.
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serao considerados como centros de armazenamento e de

transporte de materiais. Justamente por estas razoes

a implementacao da filosofia Just-in-Time de produgao

e de sua operacionalizagéo, via cartoes Kanban, tor-

‘na-se extremamente mais facil. 1Isto sera discutido

em detalhes oportunamente;

Quanto aos insumos: péra a produgao continua ouempro
cesso 0s equipamentos devem ser especializados, bém
como os operadores; o nimero de matérias—prihas é re-
duzido onde a gqualidade pode variar bruscamente de um

fornecedor para outro; como o processo de produgcao &

M

< . ~ .
contlinuo qualquer interrup¢ao em qualquer processo

fatal para a parada da produgao;

Programagao e Controle da Producgao: as decisOes sao

tomadas, via.de regra, na clpula administrafiva da em
presa, decisdes tomadas pelos "TOP-MANAGERS OF THE
ENTERPRISE", o volume de papel & extremamente baixo
e o controle & orientado para o rendimento do proces-

sO;

Quanto aos custos: os custos fixos sao altissimos por
que, via de regra, uma produgdo continua requer gran-

de investimento em maquinas e equipamentos. Uma em-

presa de processamento continuo possui um grau de imo
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bilizacao extremamente alto. Aqui, entendemos graude
- imobilizacao como o quociente entre o Ativo Permanen-

te e o Patrimdnio Liquido.(42)

2.2, PRODUCAO INTERMITENTE

A Produ?éo Intermitente, também denominada de "JOB SHOP"
é.o sistema de.pfodugéo em que as unidades de trabalho  sdo
organizadas de acordo com a sua fungéo. Os materiais passam
pelés departamentos funcionais em lotes, e cada lote segue .o

seu proprio roteiro, que pode ser diferente dos demais.(43)

As situacgOes onde ocorre a produgao intermitente sao a-
quelas em que as "facilities" devem ser suficientemente fle-
xiveis, de forma a gerenciar uma vasta variedade de produtos

e tamanhos, ou onde a natureza basica das atividades impoe

‘mudangas importantes nas entradas de insumos (ex.: mudancga
no "design" do produto). A producao & dita intermitente por

(44)

que o fluxo & intermitente. Portanto, o tipo de fluxo de

.materiais determinarid o sistema de.producao determinante.

1420 qupersus, Sergio de. A andbise de balangos como instrumento da
avaliacao de desempenho. 1In: . Contabilidade gerencial.
Ed. Atlas, 4a. ed. Sao Paulo, 1986, Cap. 3, p. 77.
(3] yasconceLLOS, M.A. “Estratigia de producdo. ... p. 2
(44)

BUFFA, E.S. Modern production management. ... p. 24-29.
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As figuras a seguir esclarecem: (45)

FIGURAS 3 e 4

. PRODUGAO DO TIPO INTERMITENTE
" —W—_A
il .

TOv

nat.-primias

——Hi———
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i

e ’ "+ maquinas ' prod. acabados

: biferem;a entre a produgio do tipo continuo e a produgido do tipo intermitente.

Fabricagdo L Montagem

1

Produtos
acabados

Wax.éria:- ——ff—e{ ’
-pr‘»mas l . o
| : Méquinas K . . 'Pegas

(Ptoduq.io do tipo misto, repetitiva na fabricagdo e continua na montagem.

(45)

RUSSOMANO, V.H. Planejamento e acompanhamento da produgdo. ... p.30.
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A produgao intermitente pode ser subdividida em: Repeti "
‘tiva e Sob Encomenda. Na produgao repetitiva a Empresa Indus
“trial produz artigos padronizados em lotes repetitivos, e na
pfodugéo sob encomenda a empresa industrial produz artigos es
peciais especificados pelo consumidor (no caso um cliente) e
somente inicfa’a producao depois de receber um pedido de com-

pra. Dificilmente, o mesmo produto terd a sua produgdo repe-

tida, quer para o mesmo, ou para outro cliente.(46)

'Na pratica os processos de produgado sao representados por

insumos que, transformados, passam a ser produtos e/ou servi-

' ¢os. A fidura a seguir esclarece:(47)

FIGURA 5

Diagham o4 a generalized productive
system. Tnputs may be processed Ain
any specified sequence of operations
and are transported between operations.
The numben of operations may vary {from
. one to any finite numbern. Stonrage
ioccuﬂb between all operations, and the
. jtime in storage may vary from

| essentially zerno to any finite amount.
| Note: There arne interconnections among
.:aﬂk combinations o4 operations b
"l thhough 4, although onky those originat
}ing at b are shown. The information
| system internconnects all activities and
! provides the basis forn management
decisdion. _

ystem inputs
sterials

rts

per-work forms
istomers

tients

i System outputs
_.__.],, Completed parts
“shioping — 17 Products N
; Shioping . Completed paper work
H w@’a:lon‘
Yoome,

" Operation ; A\ L Operation -

Y ooed Serviced customers

4 ".“:f R — ‘S:vervicedgaliznn
(46) BUFFA, E.S. Modern production managemeht. ... p.24
(47) ' e

BUFFA, E.S. Modern production management. ... p. 24

~
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A produgdao ou o Sistema de Producao Intermitente Repeti

tivo possui as seguintes caracteristicas marcantes:

2.2.1 a)

2.2.1 b)

2.2.1.¢)

(48)

Quanto a demanda: caracteriza-se por um alto volume
de produtos padronizados ou de opgoes padronizadas e,

em geral, os clientes sao montadoras ou revendedoras;

Quanto as instalagoes: o arranjo fisico & feito por

produto ou por grupo de produtos e a combinacao de

‘operadores e de maquinas permite o balanceamento da

linha de produgao. A capacidade de produgao € bem

definida, necessitando de um prazo médio para incre

mentos, devido 3 demanda externa e a flexibilidade

da linha de produgao serem médias;

Quanto = ds operagoes: a produgao & em série com ope
ragdes = sobrepostas, as preparagoes de maquinas sao
mais.répidas e menos fregllentes. Os materiais e as
familias de produtos seguem um roteiro Gnico, com ci
clos éurtos de fabricagao e prazos de entrega meno-
res. Hé»bequena estocégem de produtos em processo,
possibilitando um fluxo rapido de operagdoes. A moﬁi

mentagdo de materiais & minima entre as estacoes

(48)

VASCONCELLOS, M.A. Estratigia de producdo... p.1-7.
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de trabalho (Work Stations). Conseqlientemente, ane
cessidade de espacgo torna-se reduzida. Estes itens
ficarao ou serdo mais objetivamente aplicados quan-

do tratarmos da Filosofia de Produgao Just-in-Time.

.
ra

. 2.2.1. é) Quaﬁto aos insumos: Qs'equipamentos sao dedicados ,
ou seja, had grupos de maquinas e de equipamentos des
tinédos a tornear, frezar, mandrilhar, esquadrinhar
Podemos utilizar méo-de—obra de operadores pouco qua
lificados até mao-de-obra de operadéres especializa
.dds em maquinas de comando numérico. As matérias-
primas sao poucas. A falta de matéria prima, a fa-
lha de equipamento e uma greve podem paralizar a li

nha de produgao;

'2.2.1. e) Quanto a orocramagao e Controle da Producao : as pro -
grama¢oes da Produgao sao didrias e o PCP é simples,
com reduzido volume de papel e.controle orientai>p§‘

ra os totais acumulados até a data;

2.2.1. f)'Quanto aos custos: a composicao dos custos depende-
'-ra do grau de automagao industrial. Neste contexto

convém esclarecermos qué, dentro de uma'empresa in-

- dustrial, segundc o Professor Doutor Fernando de Sou

za Meirelles do Départamento de Informatica e Méto-

~dos Quantitativos da Escola de Administracac de Em-
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presas de Sao Paulo da Fundagao Getlilio Vargas, os

estadgios de informagao podem ser assim divididos: (49

- 6 estagios (Diebold 1969): racionalizacao (manual),
mecanizagao, automagao, integragao, suporte e empre

sa automatizada;

- 4 estagios (Nolan 1974): inicio, crescimento, con -

trole e maturidade;

~ 3 estagios (Nolan 1979): inicio, contadgio, contro -
le, integragao, administracao de dados e maturida -

de;

-3 estégios: manual, automagao e integrégéo. No es-
tagio manual ocorre racionalizagao e reestruturagao
administrativas. E a fase onde sdo realizados estu
dos de todoé 0s sub-sistemas do sistema produtivo e

a possibilidade ou nZo de automagdo de cada um de-

les. E 100% operacional.

No estagio automagao, o nivel operacional & de 80% e o

.de controle somente 20%. Neste estidgio ja foram estudadas as

(49) MEIRELLES, F.S. Sistemas de informagao-introducao e evolucas. In:
. Informatica: novas aplicacoes com computadores. McGraw-HiLE,
Sao Pawlo, 1988, cap. 10, p. 313-324.
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possibilidades de automagao de uma ou de diversas areas den-
tro do setor industrial. Areas-piloto sao escolhidas para au
tomagao e observagao. E uma fase delicada pois, caso seja fei
ta sem critérios pré-estabelecidos, criara uma imobilizacao
completamente desneéesséria'da empresa industrial. E perigo-
sa. Logo, afirmamos que a composicdo dos custos dependerd do
grau de automagao industrial. Uma automagdo industrial feita
sem critérios Causara problemas na fase posterior da integra-

gao.

No estagio da integracdo, o nivel operacional reduz-se
a 50%, o de controle atingé 40% e o estratégico 10%. E somen
te nesta fase que temos ganhos sensiveis de escala, onde os
nossos beneficios serdo nitidamente superiores aos nossos cus
tos. A ferrameﬁta para se atingir a integragao & o Banco de

Dados.

A Produgao ou o Sistema de Producdo Intermitente sob en-

. . e ns (50)
comenda possui as seguintes caracteristicas marcantes:

2.2.2. a) Quanto i demanda: & de baixo volume de prcdutos di-

~

versificados ou sob medida. Constitui-se geralmen-
te de grandes projetos industriais como: um navio

. super-petroleiro especial, uma fabrica flutuante ou

construcdo de usinas hidroelétricas. Geralmente

(50)

VASCONCELLOS, M.A. Estrategia de produgdo. ... p.l1-7.
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sao projetos que envolvem grandes somas de numera-

rio;

Quahﬁo ds instalagdes: o arranjo fisico é por fun-
950, havendo um desbalanceamento de carga entre pos
tos de trabalho onde co-existem sobrecarga e ociosi
dade. A capacidade & dificil de definir uma vez que

os projetos ocorrem esporadicamente. Quando ha pro

jetos, pode-se mobilizar mao-de-obra, porém, gquan-

~do n3o hd podemos dispensd-la. Uma das mais marcan

tes caracteristicas desse sistema é a grande fle+

xibilidade para alterar o ritmo da produgao, bem co

mo a linha de produtos;

Quanto ds operagoes: as operagoes sao realizadas em
lotes, uma apds a outra. Como se trata de um siste
ma de produgao sob encomenda, as pfeparagGes das ma
gquinas sao demorédas e freqlientes. As operacdes sio
complexas. O projeto pode ser executado em mais de

um roteiro alternativo obedecendo a um cronograma

"PERT/CPM. 'Os ciclos de fabricégéo sao extremamente

longos e os prazos de entrega, altos. Como se tra-

ta de um sistema de produgao sob encomenda, os esto

, ques de produtos em processo sao altos e, conjunta- .

mente com uma grande necessidade de movimentacao de
materiais entre estagoes distantes uma das outras,

€ necessario um grande espago a ser ocupado;
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Quanto aos insumos: os equipamentos devem ser flexi
veis e os operadores versateis, capazes de dar for-

ma ao produto final. Neste aspecto, surge a figura

do Operario Multifuncional, condigao "SINEQUANON" pa

ra o desenvolvimento da filosofia Just-in-Time. Es

ses operadores versateis ou multifuncionais devem

estar aptos a:

- cuidarem de todo o controle de qualidade;

- fazerem manutengao e pequenos reparos nas magui -

nas;
- controlarem o seu proprio tempo;

- cuidarem da administracao das instalagoes da em -

presa;

.- participarem de um programa de pagamento pelo co-

nhecimento e a utilizag¢do de novas técnicas;

- devem ser organizados em equipe$s, que se empenham

em atividades regulares de solugéo de problemas;
- devem ser responsaveis pela seguranga;

- devem ter livre acesso a sala de ferramentas;
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- fazem a preparagao e a revisao do orcamento;

- deverao ser capazes de intervir diretamente no pro

cesso produtivo e pararem a linha de produgao quan-

(51)

do for necessario.

- No Sistema de Produgao sob Encomenda, hd um nlmero mui-

to grande de matérias-primas; consequentemente o seu estoque

€ geralmente alto. O mesmo se sucede com produtos em proces-—

so "(Work-in-Process)", e produtos acabados (Finished Goods) ;

2.2.2.

e)

Quanto & Programacdo e Controle da Produgdo: o PCP
é complexo devido aos mﬁltipios roteiros. Ha um
grande niimero de documentos de controle, e a produ-

¢ao é orientada por ordem de fabricagado;

Quanto aos custos: evidentemente, os custos mais al
tos serdo os da mao-de-obra direta, posto que a maio
ria desfes projetos necessita de maofde—obra inten-
siva ao invés de outros que necessitam de capital

intensivo.

2.3. SISTEMAS DE PRODUCAO PARA GRANDES PROJETOS SEM REPETICAO

Mencionados na brilhante tese de Doutoramento apresenta

(51)

PETERS, Tom. ConAecugao da 52@x&b&£&dade pelo 5onta£ec4menta das
pessoas. In: . Prosperando no cacs: prescrigoes para uma
nevolucao gerencial. Edltorna Harnbra Lida., Sao Pawlo, 19689, par-

te 1V, segac P-1, p. 282-93.
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da por Miguel Cezar Santoro em 1982, sob o titulo de Modelo
 de Programacdo para Produgdo Intermitente com Composicdo  de

Produgao Variavel no Tempo.

O autor considera que um sistema de produgao pode ser,
conéeitualmente, como um sistema capaz de tfansformar um con-
junto de entrédas, ou fatores de producao, num dado conjunto
'de’saidas. As gntradas podém consistir de: materiais, produ¥
Vtos em processo, mao-de-obra direta e indiréta, capital e in-
formagoes metodolégicas; tecnblégicas e de'meréado, e as sai-
das consistir-se-ao dé produtos acabados‘ou servigos presta -
dos. Evidentemente que ocorre um processo de transformag&aeg
tre as entradas e as saidas..'Nessé processo de transformacgao,
composto por vérios vetores, temos a agregagao de valor ao pro

duto/servigo final.
Os principais objetivos dos sistemas de produto sao:

a) minimizar atrasos e o nao atendimento de ordens de pro-

ducao;

'b) minimizar os investimentos em estoques (de matérias-pri
mas, de componentes em processo, de produtos acabados,

etc.);

‘¢) maximizar a utilizacao de recursos produtivos (equipa =

mentos, ferramental, recursos humanos, etc.):
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d) maximizar os fluxos monetarios, a curto e a médio pra-
zos, associados 3 expedigao das ordens de produgao (fa-

turamento, margem ou lucro);

e) minimizar a falta de materiais quando necessarios a pro

ducao;

f) conseguir uma distribuicdo equilibrada da carga de tra-
balho entre os recursos produtivos e uma flutuagao sua-

ve dessa carga no tempo;

g) minimizar os custos necessarios ao atendimento dos ni-

veis de qualidade especificados; e

h) minimizar os custos operacionais dos sistemas de produ-

cao.

E interessante notarmos que os oito objetivos ou metas
do sistema de produgao propostos por Santoro se coadunam per-
feitamente com os principios da filosofia gerencial japonesa

do Just~in-Time.

Ao caracterizar a produgao intermitente, o autor procu-
ra abordar os diversos tipos de sistemas de produgao. Comoja
os descrevemos anteriormente, interessa-nos apenas o sistema

R de produgao para grandes projetos sem repeticao.
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Muito além dos Sistemas de Produgéoblntermitentes Repe=
titivos e Sob Encomenda, o éistema supra citado se adequa de
umé ou de outra forma a um pedido sob encomenda onde, neste-ca
SO ocorré a necessidade de um arranjo funcional de recursos
produtivos, homens e maquinas, de forma a estarem devidamente

agrupadas, e posicionadas de forma a produzirem coerentemente.

o} produtb e especificédo pelo cliente final, em geral
Se tratando de governos. Estd associado a uma baixa previsi-
bilidade da demanda. A complexidade do produto final & alta.
Uma vez acabado o produto, somente sera utilizado uma | ﬁnicé
Vez. Grandes satélites, foguetes e naves interplanetarias en

caixam-se neste contexto.(sz)'

3. CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DO SISTEMA DE PRODUCAO TRADI -

CIONAL (O SISTEMA JUST-IN-CASE)

3.1. DEFINICAO E CARACTERISTICA

A filosofia tradicional Just-in-Case, segundo José Anto
nio Valle Antunes Jﬁniqr, Francisco José Kliemann Neto &

SANTORO, M.C. Intrnoducdo. Ini - . Modelo de programacao  pard
produgao interminente com composicac de produfos variavel no fem-
' ﬁg. Tese de doutorado apresentada na Escola Politecnica da Undv.

e Sao Paulo, 1982, Cap. I, p. 1-10.
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Jaime Evaldo Fensterseifer, todos pesquisadores de Universida
des no Estado do Rio Grande do Sul, prima pela seguinte cara-

(53)

cteristica: utilizagao da estrutura de produgao da empre-
sa, dividida em segoes fixas (tornos, frezas,montagens,etc.),
a quél € otimizada pela fabricacao de artigos em grandes 10-
tes (Processamento em Batelada ou em BATCH) e estd sujeita &
constituigdo de estoques. O conceito de Lote Econdmico & lar
gaménte utilizado. Na prética,vo.conceito de Lote Econdmico
é normalmente adaptado as condig¢oes operacionais da empresa,
tais como o nimero e a localizacao dos fornecedores; os tem-
pos de preparacgao dos equipaﬂentos, etc. Largamente utiliza-
da é a Previséo‘de Vendas que & tao fundamental para o dimen-
sionamento da empresa quanto para a sua pfogramagéo cotidia -
na. Logo, o mercado consumidor pode e deve ser vislumbrado

com maior clareza e, para tal, estabelecerd os niveis Otimos

de produgao.

Neste contexto, pode-se afirmar que através de um Plano
de Vendas dimensiona-se a capacidade de produgao, ondesﬁk>plg
nejadas as capacidades das maquinas, requisigcoes de materiais
e de recursos humanos,»bem como um acompanhamento continuo so
bré,o processo de Produgao Iﬁduétrial. Pddémos observar, por
tanto, que a produgao & "empurrada" ao mercado consumidor, sen
do fabficada de modo a minimizaf o custo globél da estrutura

de prodﬁgéo. . '

53] VALLE, J.A.A.J. et alid. ConA&deaagoeA enlticas sobre a evolugao
das’ §ilosofias de adm&n&étnagqq'da producao: do Just-in-Case ao

Just-in-Time, Revista de Administracao’ de Empresas, Sao Paulo,
29(3): 49 50, jut [set. 1989. .
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Esta‘tradicional filosofia de produgao prescinde da u-
tilizagao de ferramentas computacionais. Porém, essas ferra-
mentas de apoio foram desenvolvidas nas empresas industriais
a partir da década de 60, visando agilizar a operacionaliza -

¢ao dos principios basicos nela alicercados.

vPara tal operacionaliéagéo surgem programas computa -
cionais como>o MRP (Materials Requirements'Planning)'ou o pla
nejamehto das necessidades de Materiais e o MRP Ii (Manufac-
'turing Resources Planning), planejamento dos recursos de manu
fatura. Convém lembrarmos que: enquanto o MRP & puramente o-
peracional, o MRP II & essencialmente filosbfico. E um con-
ceito. E uma filosofia de trabalho.(54)

MRP (Materials Requirements Planning) & uma técnica u-
bsada para planejar e controlar inventarios de manufatura. Em
sua esséncia € um conjunto de técnicas que priorizam o plane
jamento, usadas para determinar que materiais devem ser pedi-
dos, quando devem ser pedidos, e em que quantidades, através
doiuso de uma lista de materiais, controle do inventario e do

Programa-Mestre da Produgao.

MRP II (Manufacturing Resources Planning) & uma filo-

sofia que envolve um processo de total gerenciamento de forma

- (54)

PURCHASING. News how MRP dand JIT do work together. Denver, Novem-
ber 29, 1964, p. 43. - .
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a controlar os recursos de manufatura como um todo Segundo
Karl Heins Blutanmiiller, Gerente de Materiéis da Divisao de
Camaras da Kodak, o MRP II & um processo formal éom fungoes
claramente definidas, através de politicas e procedimentos do
cumentados} A figura aAseguir esclarece o esquema geral de o
peracionalizagao de uma empresa industrial sob as condigoes

do Just-in-Case. (°>)

o 18] VAL, J.AALDL et abid. Revista de Administragdo de Empresas ...
o p. 52. '



FIGURA 6

'Esquema geral da operacionalizagado da filosofia just-in-case
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- Existem contratos cliente-fornecedor;

- todos marcham no mesmo ritmo;

- nao ha nenhuma lista informal de itens criticos}

- os objetivos séo claramente expostos; 

- existe a comunicacgao formal;

- existe o feplanejamento'através de um‘sistema formal;

- n3o & apenas um sistema computadorizado, & uma ampla fi

losofia de trabalho e desenvolvimento da manufatura.

3.2, A FILOSOFIA TRADICIONAL JUST-IN-CASE

A filosofia tradicional Just-in-Case, comumente adotada
pelo capital‘industrial dos EUA e da Europa, estd intimamente
relacionada éslestratégias de mercado caracterizadas pelo pa-
radigma do.“FORDISMOf, sendo baseada, tecnicamente, a nivel
de fabrica, nas idéias de tarefas e maquinas especializadas e -
linhaé de ﬁontagem dedicadas, e, eéonomicamente, na idéia de
ganho. de escala ""carros de qualquer cor desde que seja pré

5to").(56)

Fordismo , em sua'concepgéo maior, fixa o traba -
lhador num determinado posto de trabalho, com as ferramentas
especializadas para execugao dos diferentes tipos»de traba -
l1ho, e trensporta o objeto de trabalho em suas‘diferentes eta

’ . - o~ . 57
pas de acabamento, ate sua conformagao como mercadorla.( )

(56)  \oRAES, B.R.N. Marx; Taglon, Ford: as forgas produtivas, em discus-
sa0. Ed. Brasiliense, Sac Paulo, p. 36.

MORAES, B.R.N. Marx, Taybon, Ford: as forgas ... p. 51.

(57)
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A concepgdo Fordista da énfase a necessidade de conquis
tar mercados através da reducdo de custos, bem como ao incre-
mento da produtividade pela producdo de uma faixa reduzida de

produtos especializados.

O printipio basico da Filosofia Tradicional de Adminis-
‘tragdo é maximizar a utilizagdo dos meios de produgao engaja-

dos.(58)

 Em fungao disso, todos os esfbrgosbséovconcentradosv no
sentido de minimizar a ociosidade desses meios. Consegliente-
mente; devemos otimizar a rentabilidadevdos meios de produgao.
Esta &€ a pedra angular da filosofia Just-in-Case. Para atin-
gir este objetivo, deve haver uma coordena¢ao, um sincronismo
entre todos os departamentos da empresa, de sorte que a comu-
nicagao continua e a otimizagao dos recursos produtivos de ca
da departamento, colaborara diretamente para a otimizagao do

sistema como um todo.

3.3. CONSEQUENCIAS -DO EMPREGO DA. FILOSOFIA TRADICIONAL

' As principais consegliéncias podem ser resumidas da se-

gquinte forma:

(58)

 MORAES, B.R.N. Marx, Taybor, Ford: as forgas ... p. 51.
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a) -Constituicao de estoques (de matérias-primas, de produ«
tos em.processo e de produtos aéabados), os quais tém,
por finalidade, "amortecer" as incertezas ambientais co
mo: flutuagoes. na demanda, problemas de qualidade, atra
sos ha entrega de materiais, corregoes no plano - mestre
da produgao e outros. Andrew Sayer critica este para -
‘digma afirmando que "com a existéncia de estoques - pul-
‘mio (Buffer-Stocks) fica muito dificil detectar a fonte
.dds problemas", além do fato de que "o lapso de tempo e
a disténcia fisica entre a descoberta doé defeitos e sua
fonte ocultam a origem.desses defeitqs, os quais podem

. . P 59
ser inclusive originarios dos fornecedores";( )

b) planejamento e controle centralizados e externos ao sis
| tema propriamente dito, o que isenta os trabalhadores .
da responsabilidadé de tarefas, tais como manutengao
aos equipamentos e controle da qualidade dos produtos.
Estas duas tarefas, por exemplo, serao executadas por
dois outros departamentos, porém essas atividades nao a

gregam valor aos produtos finais;

‘59) SAVER, Andrew. "New developments in manuéactuningi-the Just-in-Time

system"., Apud. : VALLE, J.A.A.J. et alii. Consdidenragoes sobre —a
evolugdo das filosodias de administracdo da produgdo do Just=in-Case
ao Just-in-Time. Revista de Administracao de Empresas. 29(3). p.53.
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necessidade de mao-de-obra especializada e pouco flexi-
vel a trocas funcionais, provocando uma subutilizagaoda
capacidade de trabalho dos operarios, ocasionando via-
de—regra, um alto "turn-over" e conseqllente queda do
ritmo de produgao. ' Como a mio-de-obra & especializada,
torna—Se_infle#ivel. Portanto, a Empresa Industrial tem
grahdes dificuldades em responder'ao mercado de forma

agil e consistente, sem queda do ritmo de producgdo;

a éscolha de fornecedores segue o principio do minimo
custo de aquisigao/competicao de pregos, deixando para
os estoques de seguranca absorverem as eventuais varia
¢oes devidas ds qualidades dos materiais, atrasos nas
entregas e deficiéncias no processo de compra. A rela-
¢ao entre fornecedor e cliente &, sobretudo, adversa-

rial;

a linha de montagem torna-se bastante inflexivel em vir-
tude da organizagao fabril ser embasada nas idéias de
tarefas e maquinas especializadas. A resposta as flu-

tuagoes bruscas de demanda & extremamente lenta.
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3.4. CARACTERISTICAS OPERACIONAIS E DISPOSICOES DO SISTEMA
(60)

DE PRODUCAO -TRADICIONAL

Entendemos por caracteristicas operacionais, aquelas i-
nerentes ao processo produtivo. E a disposigcao, a operaciona
lidade, a funcionalidade de um Sistema de Produgao Tradicio

nal. Para tal, destacamos:

a) A estrutura de produgao da empresa € acomodada de  tal

forma que leva em conta as restrigGes do mercado;

b) o lay-out & organizado, alternativamente, por processo
(caso mais comum) ou por produto (caso da produgao em sé

‘rie como automdveis, indlstria petroquimica, etc.);

c) as previsoes de vendas direcionam e dimensionam o siste

ma produtivo;

d) a filosofia da Produgao Tradicional & altamente sensi -
vel d precisao de dados de entrada no curto prazo. A
sensibilidade torna-se ainda maior com a incorporacaoda

Filosofia MRP II;

e) o Sistema de Informagoes & externo a empresa;

(60}

VALLE, J.A.K.J. et akii. Considenacies crlticas sobne ... p. 56.
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a produgao deve ser feita em grandes lotes;

o ritmo de produgao & homogéneo e constante.: nas  se-
coes fixas, obrigando a criagao -~ de" grandes - "Buffer

Stoéks";
os estoques tendem a ser altos;

o conceito de Lote Econdmico de Produgao & - largamente

utilizado para otimizar a estrutura de producgao;

o controle de'qualidade é feito por amostragem, em gran-
des lotes, depois do término de um processo de produgao
industrial;

a manutencao é centralizada;

o controle da produgao € feito sobre resultados agrega-

dos;

a produgao & empurrada;

a operacionalizagao pode ser feita através da técnica

MRP;'F

a cadéncia da produgao é dada pela previsao de vendas.

'Neste caso, torna-se clara a fragilidade de todo o sis
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tema( uma vez que a éreviséo de vendas sera inapta a pre
Ver alteragoes macroecondmicas globais, tais como: con-
sumo, poupanga, nivel de investimento governamental, gas
" tos governameptais, impostos, exportagoes, importagoes,
' polificaS'sélariais, Produto Interno Bruto e outrQSQ E
claro que com isto nao pretendemos desmerecer a fungao
de vendas de uma empresa industrial ou de qualquer tipo
"de organizagao. O que queremos provar € o grau de in-
certeza que ceréa as previSGes. Este € um mundo proba

 bilistico excessivamente complexo.

3.5. AS FUNCOES AUXILIARES DA PRODUCAO

Efetivamente, o Departamento de Produgao necessita de
outros depértamentos que o complementem. Robert C. Applebly,
dé London Business School e Claude Machline, Professor Doutor -
em Administragao da Escola de Administracao de Empresas?kaSéo
‘Paulo da Fundagao Getiilio Vargas sao unanimes em'afirmar qﬁe
as principais fungdes auxiliares da produgao séo:‘Pesquisa e
Desenvoivimento, Design, "Estimating", Controle de Qualidade,
Engénharia de Processo, Controle da Produééoy'Planejamento da‘

Prddugéo, Compras, Armazenamento, Manutengéo. Contabilidade de

Custos e Relacgoes Industriais.(Gl) (62)
'?(6’)_ APPLEBLY, R.C. Production. Ini . Modern business adminis-
' - tnation, 4th ed., Pitman, Bristol, Great Brnitain, 1987, parnt 1T,
. p. 277-327. ' |
(62) WACHLINE, C. ot alii. Onganizagdo industriak. Tn: . Manual

de administracao da producao. Ed. da FGV, Rio de Janelro, 1987,
cap. T, p. 75-40. - o '
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3.5. a) Fungao Pesquisa e Desenvolvimento: a natureza desta

3.5. b)

atividade varia de indastria para indistriaeentre di
ferentes tamanhos de indistria. Porém, a area de Pes
gquisa e Desenvolvimento consiste de: Pesquisa Pura ou

Fundamental e Pesquisa Aplicada.

A pesquisa pura é destinada a trazer conhecimentos bé

sicos nao visando a um aproveitamento comercial dire-
to. Sua busca & a dos principios ciéntificos como as
propriedades basicas de um novo elemento quimico, por
exemplo. E extremamente cara e poucas sao as empre-

sas que podem financia-la.

A pesquisa aplicadé € a materializagao pratica de uma
idéia. O conhecimento obtido através da pesquisa pu-
ra & utilizada parairesolver problemas globais. En-
vol&e o melhoramento dos métodos ja existentes, da or
ganizagao, dos processos de produgao, de redugao de
custos dos produtos fabricados ou do fato de acharmos
novos usos ou utilidades para os produtos ja existen-
tés. E imperativo para a sobrevivéncia de  Empresas
InduStriaié que realizem sistemdtica e constantemente
a pesquisa aplicada. A Engenharia dos Produtos se o-

cupa desta &area.

"Design":.o0 propdsito do-Design € muito mais do que

simplesmente melhorar a aparéncia de um produto: deve
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‘obrigatoriamente, satisfazer ao consumidor final nos

» 3.5. c)v

3.5, Q)

aspectos de desempenho, durabilidade, simplicidade de
operagéo-e barateamento (cheapness). Um design novo
ou modificado implicara num aumento significativo dos
custos industriais, porque necessitard de um ferramen
tal novo, como um;novo lay-out de frabalho, além do
que os empregados aevem ser retreinados na nova fun-

¢ao; _

"Estimating": trata-se de um departaménto que'tem éo-
mo meta estimaf os custos de um produto que atenda as
especificacoes do consumidor final. O produto é con-
cebido internamente a empresa. O departamento de Es-
timativas devera diséutir com o departamento de Mar-

keting, um preco significativamente mais baixo, e is-

to significa alteragoes no design. A estimativa fi-

nal do custo do produto envolve os materiais componen
tes, pregos esperados, bem como horas de trabalho, cus
tos de mao-de-obra direta e margem de lucro. E um de

partamento contabil-industrial por exceléncia;

Deéartaﬁento de Controle de Qualidade: o] controle. de
qualidade € vital para qualquer empresa industrial,dg
do que a competicgao a nivel‘internacionai tem-se tor
nado cada vez mais acirrada nos Gltimos 30-40 anos. A

complexidade dos‘mercados; dos produtos e, como afir-
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ma Michel Beaud embseu livro "Histéfia do Capitalismo de
1500 aos Nossoé Dias"; "a ecohomia caminha para a mun-
dializagao e globalizagao dos Mercados", torna o contro
le de qualidade como uma pedra angular dentro da empre
sa;(63) Conforme observa o Professor Doutor Claude Ma-
chline ‘em seu Manual de Administracgao da Produgao, " 0
controle'de qualidade consiste na prevencao de defeitos.
.. Inclui todos os meios pelos quais a freqliéncia dos
defeitos é mantida baixa". Porém, como ele prdprio ob-
" serva: "O cohﬁrole de qualidade € usado para manter e me
lhorar a qualidade dos produtos a fim de preencher as
formas competitivas e reduzir o custo do desperdicio”. -

.84 o combate ao desperdicio ja ha-

(Bruno A. Moski J
via sido notado por pesquisadores norte-americanos desde

a década de 40.

Porém, o controle de qualidade tem um sentido muito mui-
to mais amplo do que a simples prevengéo de defei-
tos, retrabalho e a adequagao ao uso. Em 1951, Fei-
genbaum propoe o concéito de controle total da guali

(65)

‘dade . onde- o controle  da qualidade passa a ser

(63)

(64)

68)

tona Bras«liense, 1987, p. 396.
MACHLINE, C. et alii. Manual de administriacdo da producdo. Editona
-da FGV Rio de Janeino. 5a. ed., 1982, 7. p.729.

FETGENBAUM, A.V. Quality control. McGraw-Hill Book Company Tnc. ,

New York, 1951, p. 9.
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global.. Extrapola a area puramente fabril e "passa
a felacionar—se com toda a administracdo da fabrica ,
com a diretrizes supremas dé empresa no que tange a
qualidade dos produtos, com os interesses dos consumi
dbres, com a remodelagao, o desenho e a criagao de no

vos produtos".(66)

Para o desenvclvimento desta monografia, sempre que
mencionarmos a palavra controle de qualidade, estare
vbmos conceitualmente félando.do conceito de controle
~total da qualidade em que Kiyoshi Suzaki bem o define
~em seu livro "The New Manﬁfacturing Challenge: Tech-
niques for Continuous. Improvement".(67) "E'é concei
to da qualidade do negdcio com o envolvimento simulta
neo dé todos, em todas as areas organizacionais da

companhia, a fim de que satisfacam as necessidades do

consumidor final".

Em suma, a qualidade determina um objetivo pré=defini
do: o controle € um elemento estatistico que mede a
qualidade do'produto. O controle estatistico da qua-

lidade & um método de medida dos desvios em relagao

(66)  VACHLINE, C. et atii. Manuak de administracio da producdo. ... p.
gz, . .

(67) SUZAKI, Kiyoshi. The new manufacturing challenge: techniques for

continuous {mprovement. The Free Press, New York, T987, Forewohrd,
- p. 6.
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ao padrao de qualidade pelo recolhimento de amostras.
A gualidade, na verdade, surgiu na década de 20, atra
vés da carta de controle proposta pbr WalterSchewart.

A relagao entre valor do custo da qualidade e design.

€ melhor expressa pelo grafico a seguir:(68)

AP v .
| ) L . Figura 7

custo
custo

point of optimum propitability,
X and 45 the greatest distance
' quali- between X and Y. Above the
_ dade optimum, the cost o4 achieving
\ greaten quality of design more
' - than owtweighs any Lincrease in
' market value.

:

1

[} . .

:' ﬁ - Optimum quality of design. 7 ik

!
1

,: qualidade
!

A {

3.5. e) Engenharia do Processo: & um ramo da Administragao da
Produgao responsavel em decidir como o trabalho serd

feito, a medida do trabalho e o estabelecimento de tem

pos-padrdes bem como praticas, preparagoes e revisoes

das especificagdes do processo de produgao e o dese-

nho da ferramentaria apropriada aos equipamentos. 0]

departamento de Engenharia do Processo controla o pro

" ‘Modenn business administra-

(68] APPLEBLY, R.C. Production. 1In: '~ .
Xion ... p. 293. '
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cesso de fabricagao, onde justamente ocorre o maior
aumento do.valor agregado do produto. Todas as suas

operagoes indicam implicitamente um aumento de valor;

3.5. f) Controle da Produgao: & uma funcao de controle onde a
producao deve ser controlada e planejada de tal forma
qgue os produtos sejam supridos na quantidade certa e

na qualidade curta, no tempo certo, e ao minimo custo;

3.5. 9) Planejamento da Produgéo: que tem como objetivos prin
cipais: transformar as réquisigSes do departamento de
Marketing em produgao através de ordens de  fabrica-

g5'0;(69)

alocar hémens e materiais de sorte que o Pfg
grama de produgao-:seja cumprido e que qualquer descon
trole previsto versus real possa ser facilmente iden-
tificavel, manter um balanceamento entre os varios pro
cessos de manufatura, evitando gargalos (Bottlenecks )
de produgao que subotimizem a utilizagao de maguinas
e equipamentos e, finalmente, conseguir a melhor se-

gqliéncia possivel para um processamento em bateladas

ou em lotes apropriados (Batch);

3.5. h) Departamento de Compras: também chamado de departamen

. to de suprimentos ou de departamento de materiais. Tem

- 169) aepLEBLY, R.C. Modern business administration. ... p. 299



3.5. 3)

59

como fun¢ao principal adquirir matérias-primas, mate

riais indiretos e demais suprimentos necessarios a fa

bricagao, ao melhor pre¢o, no prazo € na qguantidade

éépécificados. Pode o departamento de compras ser di
Vidido em compras produtivas e nao-produtivas, ou em
compras nacionais e de importagao. Engloba também a
sub-contratacao de pegas e componentes, sendo muito
comum na indistria de automdveis. O Departaﬁento tem
por bbrigagéo, o estudo-de fontes alﬁernativas de su-

primento,_técnicas, sistemas, procedimentos, tendén -

cias do mercado, e tudo isto deve ser feito & maxima

eficiéncia e ao menor custo possivel; B

Armazenamento: esta funcao esta subordinada ao depar—
tamento de produgao propriamente dito. A ele cabe o
recebimento, a inspecao, o controle adistribuicao dos
materiais produtivos e néo—produti?os, nacionais e im

portados em armazéns seguros;

Departamento de Manutengao: O Departamento de Manuten
cao €& o responsavel pela lubrificagao e conserto das
méquinaé, bem como pela conservacao dos equipamentos

e edificios. Além destas tarefas deve manter uma ins

‘pecao e atencao rigorosas para a quebra de equipamen=-

tos bem como o seu respectivo reparo; prover que as

ferramentas e os equipamentos estejam em boas condi

gGés.de.operagéo é_de trabalho e, finalmente-manter a
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disciplina e o controle do pessoal no departamento.
Isto posto, cabe alguns esclarecimentos que serao de

suma valia para o desenvolvimento desta monografia.

Segundobo Professor Doutor Wolfgang Schoeps, do Depar

tamento de Producdo e de Operacdes Industriais da Es-

- cola de Administrag3o de Empresas de S3o Paulo da Fun

(70)

' I) Manutencgao de emergéncia: a mais dispendiosa. E a

manutencao que se limita a esperar a falha da - ma-
quina ou do equipamento. Falha esta que &, via de
regra, completamente aleatdria, randdmica e inespe

rada. Também denomina-se de manutengao corretiva;

- II) Manutengao preventiva: que surge apds a inspecao pe

riddica do equipamento, feita em funcdo de um pla-
no de inspecgao. Na pfética, a manutengao preventi
. va pode ser feita através de inspegao periddica,lu
brificagdao programada, substituicao periddica de pe
gas‘criticas e reposigao de conjuntos. Mantém um
contihuo controle'vsobre os equipamentos. Como man
‘tém a filosofia de uma manutengao continua, deixa

de ser cara;

- {70)

SHOEPS, W. et alii. Manutencdo. Ini . Manual de adminirtra-

¢do da producdo. Ed. da  FGV, 6a. ed., Rio de Janeiro, 1981, cap.
17, 2+ 327-35. v |
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ITI) Manutencao sistematica: € um meio termo entre a ma-

nUtengéo corretiva e a preventiva. Alguns autores,
a chamam de preditiva, pois péssa a ser executada a
intervalos regulares de tempo. Torna-se cara pois,
se imaginarmos um equipamento operando a plena capa
cidade, teremos um enorme prejuiéo parando-o. A pro
ducao e o rendimento serao concomitantémente afeta-
dos. Uma vez desligada, a maquina levard ou podera
_leva£ um grande tempo até atingir o seu rendimento

de operagao.

Atualmente, inGmeros autores criaram -um - conc¢eito

mais amplq, mais global de Manutengao. Trata-se da
Manutencao Produtiva Total (Total Productive Mainte
nancei, que Kiyoshi Suzaki assim a define: "A manu
tengdo produtiva total é uma filosofia baseada na e
fetividade do sistema de produgao através do envol-:
vimento de todas as pessoas na organizagéo".(7l) E

interessante notarmos que tanto o conceito de Total

Quality Control quanto o de Total Productive Mainte

‘nance, pressupoem o envolvimento total e continuo

das pessoas na organizacdo. Este conceito de envol
vimento serd mais tarde discutido gquando falarmos da

filosofia Just-in-Time.

(71)
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3.5. k) Contabilidade de custos: destina-se, principalmente,
‘a conhecer os custos unitérios dos diversos produtos
fabricados pela empresa e compara-los com oé custos-
padraés, a fim de determinar se os lucros sao satis-
fatdrios ou se os custos estdo se tornando excessiva
‘mente altos e fora do controle dos contabilistas e

auditores;

3.5. i) Relagoes Industriais: trata das*fungGes de recruta -
mento, selegéo,'contratagéo e registro de pessoal,pa
gamento dos empregados; restaurante, cooperativa, co

1onia de férias, plano de beneficios e outros.

Pelo:que foi expostokhésta parte, pretendemos dar uma
fépida visao das fungoes auxiliares da produgao, detendo-nos
em duas que serao extremamente importantes para alicercar as
bases da filosofia que combate o desperdicio; a ' filosofia
Just-in-Time. S3o elas: a Total Quality Control -(controle
tétal da qualidade) e a Total.Proauctive Maintenance (Manu-
tencao Produtiva Total). Para tal,‘é oportuné a exposicgao

de um diagrama extraido do livro de Robert C. Applebly}72)

(72) AppLEdLy, R.C. Modern business administration ... p. 283.
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Figura 8
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3.6. UM BREVE HISTORICO DA ADMINISTRACAO DA PRODUCKO(73)

As atividades de produgao constituem a base do sistema
econdmico de uma nagao, ja que sao as responsaveis pela trans
formagao dos recursos de capital, materiais e humanos em bens
e serv1gos de maior valor. A figura a seguir 1lustra algunsv
fatos marcantes para o desenvolvimento de sistemas de produ

N

¢ao nos uUltimos trés séculos:

(73) MONKS, J.G. Administragdo da produgdo ... p. 13.
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Figura 9
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Personalidade e fatos importantes no. _
desenvolvimento dos sistemas de producao

O motor a vapor de James Watt (1764), deu melhor empre-
go a forga mecénica, e Adam Smith (1776) divulgou as vantagens
da divisao do trabalho por meio de seu livro "A Riqueza das Na
¢Oes" (The Wealth of Nations). A constituicao norte-americana
(1798) estimulou o investimento de capitalve o comércio; e a.
Guerra Civil, juntamente com a expansao do gistema ferrévié -
 rio, contribuiu para o desenvolvimento industfial. Foi extre-
mamente rapido o créscimento do sistema fabril, pois nao havia
um sistema de produgao bem estabelecido para ser suplantado,
‘havendo disponibilidade de mao-de-obra nao especializada. No

comego do século, a obra de Frederik Taylor deu inicio & era
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'da‘administfagéo cientifica, o que lhe valeu o titulo de "Pai
da Administragéd Cientifica". A medida que se aperfeicoavam

os controles automaticos e a maquinaria, a ﬁaior parte do es
forgo de fabricagao pesada foi dirigida para a producao emmas

sa. Neste periodo de grandes florescéncias de conhecimentos

na area de Administracao da Produgao surgem grandes ~ figuras.
74 ' '
_como:( ) Figura 10
Contribuinte - Principal contribui¢do
3 Frederick Taylor : Filosofia da administra¢do cientifica, uso de .
v 3 treinaniento, estudo de tempo, e padrGes !
Henry Ford Produgdo em massa em linha de montagem
Harrington Emerson Melhoria da eficiéncia empresarial
F. W. Harris Primeiro modelo de lote econémico de
, compra (LEC)
Henry Grantt Uso de sistemas de programagdo
Walter Shewhart . Controle estatistico de qualidade
Elton Mayo Atengio a fatores comportamentais
" L. H.C. Tippett Amostragem do trabalho

0] desenvoivimehﬁo industrial em principios do século
XX foi extraordinariamente fantastico. O capitalismo financei
ro e industrial florescia. Fortunas multiplicavam-se. J. P.
Mdrgan diépunha de um capital de 40 milhoes de dblares em

1900.

- Porém, na metade do século XX, quando foram aperfeicoa-

das as técnicas de pesquisa operacibnal e os computadores se

~

tornaram econdmicos, a indistria ingressou em uma era de auto

(74)

MONKS, 1.G. Administracio da producdo ... p.2.
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magao sem precedentes._ Surgiram,rentéo, os computadores, pa-
ra dér aos geréntes dados atualizados sobre o mercado, custos,
niveis de produgao e estoques. Os fabricantes comegaram a ins
talar unidades 1ldgicas nos equipamentos, a fim de que as ma—
'quinas pudessem recéber e executar instrugoes pré-programadas.
0 agrupamento das maquinas éontroladas por computador e o de-
senvolvimento dos robds industriais deram aos sistemas de pro
‘dugéo flexibilidade para receber e transmitir informagcao "ON
LINE". Os robés comecaram a realizér rapidamente tarefas iso
ladas; e assim com os robds, os sistemas de fabriéagéo flexi-
veis puderam fornecer produtos sob encomenda em quantidades

que antes sO seriam possiveis em linhas de produgdo seriadas.

As atividades de produééo em massa} que incluem bastan
te mao-de-obra, éos poucos foram sendo tfansferidas dos pai-
'ses desenvolvidos para os menos desenvolvidos, caso da Asia e
da América do Sul, a fim.de reduzir 0os custos. Essa mudangav
deu-se gragas a criagao de eﬁpregos nas.indﬁstrias téxteis e
do ago tanto nos Estados Unidos quanto na Europa Ocidental .
Nesse interim, 0s robds e os sistemas flexiveis de produgao
conseguiram reduzir ainda mais a demanda de mao-de-obra dire-
~ta nio especializada nos.Estados Unidos. O excedente de ope-
rSriOs sém treinahento nés Estados Unidos, no entanto, foi de
encontro & crescente necessiéade de‘um pessoal de -manutengéo
e de controle mais tfeinado tecnicamente. Era preciso prepa
“rar os Operériosﬁnéo—especializédos para estes novos e comple

xX0s setores de trabalho.
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A énfase produtiva nos Estados Unidos estava também mu-
dando de uma economia industrial (fabricagéo) para uma outra,
de informagao (conhecimento). Essa foi uma das mudancas mais
significativas do século XX. Os negdcios do futuro seradomais
ativos nos setores que incluem itens especiais (como, por e-
xemplo, metais de alta tecnologia) e servigos modernos de co-
municégéo e inférmagéo; Por volta do ano 2000, cerca de 80%
de nossa forga de trabalho estara provavelmente empenhadé em
atividades que n3o incluem a fabricagéo.. Assim, os sistemas

de alta tecnologia (por exemplo, eletrdonica, microondas, fi-

bras oOpticas e lasers) desempenharao um importante papel.
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capITUuLO 1II

A FILOSOFIA DE PRODUGCAO JUST-IN-TIME

O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

"O Sistema de Produgao da Toyotave o Sistema Kanban . a-
Presentados neste artigo foram desenvolvidos peld vice-presi-
dente da Toyota Motor Cémpany, Sr.Taiichi Ohno, e, sob sua o-
rientac3o, estes sistemas @Gnicos de produgao tém se  tornado
profundamente enraizados & empresa nos Gltimos 20 anos. Ha
duas graﬁdes caracteristicas distintas nestes métodos: a pri
meira € a produgao "Just-in-Time", um fator especialmente im-
portante numa inddstria de montagem como alternativa. Neste

tipo de producgao, "somente 65 produtos necessarios, na hora
necessaria e na quantidade necessaria" sao manufaturados, e
ainda os estoques disponiveis s3o-reduzidos ao minimo. A se -
gynda é o respeito pelo ser humano, onde os operarios sao in-
centivados a mostfar as suas reais capacidades através de uma
rparticipagéo ativa gm operar e melhorar seu proprio local de

'trabalho".(75)

(75) MONDEN, Yasuhino. Sistema de producdo da Toyota e sistema  Kanban
- Materializacao dos sistemas Just-in-Time e nespeito a condicao
humana. 1In: = . Sistema Togota de produgac. Traduzido pon
Reinaldo A. Mourna.  Tnstifuto de movimentagao e aumazenagem de ma
teriais (IMAM). Sao Pawlo, 1986, apendice 4, 2a. ed., p. 121.
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"The Toyota Production System and Kanban System iﬁtroé-'
duced in this paper was developéd by the vice-president of
Toyota Motor Company, Mr; Taiichi Ohno, and it was under
his guidance that these unique production systeﬁs have become
. deeply rooted in Toyota Motor Company in the past 20 years.
There are two major distinctive features in these systems.

- One of thesé is the'Uust—in—Time production"éiespecially
imporfant factor inhan assembly indusﬁry ségh as automotive
 i'manufacturing. In this type of production, "ohly the |
necessary‘products, at the necessary ﬁime, in necessary
quantity" are manufactured, and in addition, the stock on hand
is held down to a minimum. Second} fhe system is the respect-
for-human system where the workers are allowd to display in

full theif capabilities through. active participation in running

and improving their own workshops."

"Le systéme de Production Toyota et le systéme Kanban pré
sentés dans cet article on été mis au point par le Vice-Prési-
dent de la Toyota Motor Company, Mr. Taiicﬁi.Ohno et c'est sous
Sé direction que ces systémes de production uniques se sont im-
plantés si profondément au sein de la Toyota Motor Company au
- cours des 20 dernidres annésﬁ.’ Ces Systémes comportent  deux

vcaractéristiques distiﬁctives pfincipéles: 1'une d'elies es£ la

v'prbductidn au moment opportun', un facteur spécialemeﬁt iﬁpor-

.tant dans une industrie d'assemblage telle que la fabrication
debvoifures. ' Dans ce type devprdduction, "Seuls les produits

nécessaires, au moment nécessaire et en quantités nécessaires"
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sont fabriqués. En plus, les stocks sont maintenus au minimum.
La seconde est 'le respect de l'étre humain'. Dans ce systéme,
ou permet aux ouvriers de révéler toutes leurs capacités par

une participation active a l'exploitatioh et é 1‘amélioratiQn -

de leurs propres ateliers".

"Das Toyota Produktionssystem und das Kénban System, Wei—
che in dleser arbeit Vorgestellt Werden Wurden Von Vlze Prdsi-
. denten der Toyota Motor Company,Herrntkulchl Ohno, entw1ckelt-
und unter suner Leitung Wurden diese einmaligen Produktions-
system in den letzten 20 Jahren zu einem fest Vérankerten.Bes-
tand teil der Toyota Motor Company. Diese System haben vor
allem Zwei hervors te chende Merk male Eines davon ist die
‘gerade-zur-rechten-Zeit' - Produktion,_ein besonders wichtiger
Faktor in der Montageindustrie, wie Z.B. der Kraftfahrz eugen-
industrie. Bei deiser Art der froduktion Werden" nur die not
wendigen Produkte, zur notwendigen Zeit in der notwendigen
Menge" hergestellt, und die Vorrdte werden auf ein Minimum
Beschrankt. Zweitens handelt es sich bei dem System um ein
7-'Respektierung des “Mensqhen' System, in denen den Arbeitern
'die M8glich Keit gegeben.Wird, ihre FahiéKeiten Qoll zu |
ventfalten, indem sie sich ék?iv ah der Organisation und der

Verbesserung ihrer Werks t#tten be teiligen".(76)

(76) SUGIMORI, V. et alil. 4th intesnational conference on production ne-
seanch., Tokio, Augusf, 1977. Production control depaitment, Toyo
fa Mofor Co. Ltd. 1 Toyota - cho Toyota - shi 471 Japan. Published
by Taylon & Francis Ltd., 10-14 Mackfin Street, London, WC 2B oNF.
In. Int. J. Prod. Res, 1977 15(6) 553 64.
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1. INTRODUCAO

“

A manufatura norte-americana dominava o mundo em 1946.
Como vencedores virtuais da II Grande Guerra Mundial e tendo
a sua base industrial totalmente intacta, os Estados Unidos

puderam penetrar em novos mercados.

A manufatura japonesa estava completamente arrasada no
final de 1946. O proprio Akioc Morita menciona o fato de a so
NY ter iniciado suas atividades em . um prédio em escombros,
| (77)

perto do ‘centro de Tdquio. ‘Havia a ocupagcido militar e um

longo caminho a percorrer: a Reconstrucao Nacional.

Na década de 50, executivos japoneses em visita aos Es-
tados Unidos simpatizaram com as idéias de Juran e Deming,a
respeito da qualidade. Convidaram os dois cientistas norte-
americanos a proferirem palestras aos executivos japoneses em
1954. As idéias de controle e melhoramento continuo da quali
: (78) . ~ s ,

dade ficaram tao profundamente enraizadas no pensamento
dos executivos japoneses, que em 1955 surgiu o primeiro Circu

lo de Cohtfole de Qualidade no Japao. O grupo era formado de

4 a 10 pessoas e visava discutir problemas que achavam que pu

(77)

MORITA, Akio. Paz: comega uma nova vida. In: . Made in ‘Jaé
Cpan.  Liviarndia Cultural Editora, la. ed., 1986, p. 45-60. '
- {78) '

JURAN, J.M. Como pensar sobre quatédade.' In: . Juran na Li-
‘deranca pela qualidade: um gula para executivos. Traducao de Joao
~ Marco, Csillag. Liviaria Ed. Piloneira, Sao Paulo, 1989, p.Z.
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"dessem ser selecionados de forma a melhorar a qualidade dos

produtos fabricados.

Os Circulos de Controle de Qualidade multiplicaram-se
muito rapidamente no Japao, chegando a atingir 3.000 por vol-
~ ta de 1966. Neste meio témpo, a empresa Toyota, mas érecisa—
mente em 1962, revolucionou as técnicas de produgao indus-
'trial‘com a introdugao do cartao Kanban na manufatura. Isto
se transformou num grande diferencial competitivo -em relacgao

as empresas ocidentais.(79)

Evidentemente, que os niveis de produtividade e gqualida
devatinQidos pdr inGmeros setores da indistria japonesa como
ago, naVios, maguinas e equipamentos, automdveis, televisores
e semi-condutores, sobretudo nas décadas de 70 a 80, foram os
vresponséﬁeis pelo grande avanco da base industrial nipdnica
em relacao 3 européia e norte-american. Além disto, a Toyota,
maior empresa do setot automobilistico do Japao, foi responsa
vel.pelp desenvolvimento de principios e filosofias de produ-
Gao que estamos chamando de "OHNOISM ".(80)

No Bfasil, inﬁmeras sao as empresas adeptas das filosé—

- fias e técnicas industridis japonesas. Algumas estdao “imple-

(79)

JOANT, Netson. Quazity‘cincﬂéé become'coniggioub. In: . In-
dusthy Week. Apacl T980. p. 99-103. | ,

(&0} WOMA, L.K.J. A post-national auto industry by the year 2.000. The
JAMA FORUM, §(1) 1989. co T |
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'mentando com raéionalidéde, mas outras estao aplicando estas
técnicas e filosofias indiscriminadaménte. Milagres sao pro-
metidos. Porém os empresarios nacibnais se esquecem due a
Toyota.Motor Company vem desenvolvendo estas filosofias e téc

nicas desde 1962; ha 29 anos, portanto.

José& Roberto Ferro,‘professof assistente do De?aftamen-
to de Engenharia de Producio da Universidade Federal de Sao
Carlos e Visiting Scholar do Massachusetts Institute of Te-

chnology em Cambridge nos Estados Unidos, & categdrico ao a-

firmar que: "O Ohnoismo" superou o "Fordismo - Taylorismo" co-

mo filosofia e método de produ@éo industrial e vem se trans -
Vformando'no paradigma mundialmente dominante. Embora intme-
ras empresas no Brasil tenham iniciado o processod mudanca em
diregao a esta nova filosofia, persistem ainda infimeras inter

pretagdes incorretas a seu respeito.(gl)

2. UM POUCO DE HISTORIA(82)

A Toyota foi criada em 1918, produzindo, inicialmente,
maquinas téxteis.- Antes da II Grande Guerré, produzia cami-

© nhoes a rartir de um esforgo proprio de engenharia e~desenvol

(81) FERRO, J.R. A;gﬁendendo'-com 0 "ohnodsmo" (produgao AZexZud em mas-
sa): uma Licdo para o Brasil, Revista de Administracao de Empre -
sas.  Editora da F.G.V., Sao Paulo, jul/set. 1990, 30 (3] 57-68.

(82)

- FERRO, J.R. Revista de Administracao de Empresas. ... p. 57-68.
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vimento combinados com cdpias e imitagdes de produtos importa
dos. Esse esforco continuou apSs a guerra, com o desenvolvi-
mento de automdveis a paftir de adaptagées de modelos euro-
_peus, adequados as condigSes do mercado japonés. Em virtude
das reduzidas dimensces desse mercado, a empresa preferiu nao
imitar o esquemé norte-americano "Fordista" de reduzir cus-
tos a partir do aUmentd da escala de produgao e procurou, al-
térhativamente, produzir com eficiéncia pequenas  quéntidades

de diferentes modelos.

O Sistema de Produgao Toyota (SPT) surgiu logo apds a
IT Grande Guerra Mundial. Demorou mais de 25 anos, de 1945
até 1972, para assumir a sua atual forma. A produtividade da

Toyota tem sido a mais alta da indistria automobilistica mun-
(83)

dial désde a metade dos anos 60.

Nunca houve uma forte &nfase em tecnologia. Ao contri
rio de outrés empresas como a Nissan, a segunda maior empresa
japonesa e a quarta do mundo no éetor automobilistico, que
iﬁiciou o seu processo de roboﬁizagéo éinda.nos anos 60, os ro
bos éomente foraﬁ introduéidos_na Toyota quando se tornaram
v_faceis e répidos de programar, permitindo a sua ihcorporagéo

~dentro do esquema da produgdo flexivel.

(83) CUSUMANO, M. The Japanese automobile industry - Xechnofogy and ma-

nagement at Nissan and ToyoZa. Cambnidge, MA., Councal on  East
Asdan Studies, Cambrldge, Ha@ua@d Univernsitu Press, 1985.
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Algumas condig¢oes peculiares permitiram-é Toyota experi
.mentar,>c6m seus inovadores métodos de produgao, como sua lo-
'calizagéo em uma zona rural distante das dgrandes cidades; com
uma mao-de-obra jovem, todas as suas dez plantas japonesas e
seus prihcipais fornecedores concentrados em um unico local
(Toyota City)} um clima de cooperagao entre funcionarios e ad
'ministragéo em uma empresa que, embora profiséionalizada, pro
- curou manter algumas caracteristicas de empresa famiiiar, co-
locando varios membros da familia Toyota em altos cargos da

empresa.

O principal responsavel pela introducao do sistema Toyo
ta foi Taiichi Ohho'(1912— ), um engenhéiro de produgao sém
diploma universitdrio. Comegou sua carreira na Toyota em
1943, depois de ter passado quase dez anos trabalhando em em-
Presa téxtil do grupo.

No finicio de sua carreira, Ohno procufou aprender com
os manuais disponiveis, principalmente norte-americanos, admi
~nistragao da produgao, mas resolveu deixd-los de lado para a
prender diretamente na propria produgdo. ‘Em suas inovagdes
pioneiras, contou com a colaboragao de infimeras outras | pes-

soas, da propria Toyota e de outras empresas.

Era um admirador do "Fordismo" original por sua capaci-.

dade de produzir em fluxo, mas criticava-o pelo volume exces-
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‘'sivo de estoques que criava e pela incapacidade de produzir

uma diversidade de modelos. Ohno afirmou que "se Henry Ford

(84) Acreditava que -se-

estivesse vivo, teria feito como eu.
ria possivel combinar a estratégia da General Motors pds SLOAN
de produzir uma grande diversidade de modelos, .adotando o es-—
quema de fluxo do "Fordismo" original, s0 que sem estoques de
produtos em processo. Além-disso, queria recuperar a tradi-
cao de trabalho artesanal de englobar cabega e maos no proces

so produtivo, que havia sido destruido pelo sistema "Taylorig

ta-Fordista". Ohno conseguiu tudo isso.

Suas iﬁovégSes foram introduzidas gradualmente nas se-
¢coes de usinageh e montagem para posteriormente atingirem as
segoes de prensas, forjaria e fundiééo, contando sempre com o
apoio da alta administracao e tendo a cooperagao dos trabalha
dores. A habilidade politica de Ohno permitiu-lhe negociar
com os sindicatos a introdugao do novo sistema e, mesmo sem
conseguir apoio, foi capaz de evitar fortes resisténcias. Tal
vez tenha ajudado o fato de ele ter sido diretor do sindica-

to por um ano.

(o} iﬁpacto de "Ohnoismo” tem sido notével. Disseminou-
se; inicialmente} paré oé fornecedores da Toyota e, @ depois,
foi copiado por empresas japonesas de outrbs.setores. TRANS;
FORMOU-SE NO MODO DOMINANTE DE CONCEBER A MODERNA PRODUCAO IN

DUSTRIAL.

(84)

FERRO, J.R. Revista de Adninistracio de Empresas. ... p. 56.
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3. A DIFUSAO MUNDIAL DO OHNOISMO

Na década de 80, o "Chnoismo" expandiu-se rapidamente pa
ra diversos paises industrializados da Europa, e Estados Uni-
dos, cujas empresés nacionais foram obrigadas a reconhecer a
sua superioridade técnica. Alguns exemplos da indGstria auto-
mobilistica mundialApodem ser dados de modo a apontar a exten
. SSQ da difusao do "Ohnoismo". A FOrd_langou no final da déca-
da de 70 um programa interno de mudanga drganizacional "AFTER
JAPAN" onde procurava aprender e disseminar os métodos japone-
ses de produgéo, contando com 6 apoio da Mazda, a terceira

maior empresa do setor automobilistico.

Os resultados deste programa tém sido excelentes, possi-
bilitando significativas melhorias em produtividade e qualida-
de. Atualmente, a Ford vem aumentando a sua participacgao no
mercado mundial e tem obtido uma elevada lucratividade gragas

a rapidez com que se transformou.

" A General Motors (GM), ainda a maior émprésa do mundo,
- estabeleceu uma Joint-Venture com a Tbyota chamada NUMMI (New
Uﬁited Motors Manufacturing Incorporated), em l983,6ndeas par
téé entraram com 50% do éapitél. A produgio :seria realizada
na antiga planta da GM em Freemoht, Califdrnia, de Tecnologia
Tradiqional, com um histdrico de problemas trabalhistas, de é-

‘_1evado absenteismo e de baixa qualidade. O produto era um sub
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compacto baséado no bem sucedido Corolla da Toyota e a ' admi-
nistragao seria feita sob totai responsabilidade da To?ota.
Os resﬁitédos foram surpreendentes. A planta conseguiu os ni
veis mais elevados de produtividade e de qualidade da corpora
¢ao, e apenas um pouco abaixo dos niveis obtidos no Japao em
plantas éemelhantes. Ao mesmo tempo'inﬁmerés outras plantas
da GM gastavam bilhoes de ddlares na modernizagao, através da
“mais moderna tepnologia disponivel, acreditando queeialta tec
nologia seria sindnimo de maior eficidncia. Os resultados ob
tidos por esta estratégia de automagéo massiva‘nso se compa -
raﬁ}com os da NUMMI, qué acabou se tornando.uma planta mode-
lo para toda a organizacao, tendo seus métodos sido amplamen-

te difundidos.

-As empresas Jjaponesas que se instalaram nos E.U.A.. na
década de éo (Honaa, Toyota, Mitsubishi, Mazda e Nissan) tém
. conseguido excelentes resultados na transferéncia de seus mé- -
tbdos e praticas de administragao, tendo, em geral, ébtido
melhores niveis de produtividade e qualidade que suas concof—

_ . 85
rentes norte—amerlcanas.( )

A Eufopa enéontra—se um ?ouco mais atrésada'neste pro-
cesso. A Volkswagem e a Fiat, as maiores empresas_eufopéias,
apds as dificuldades encontradas poi sua eStra£égia de auto-
magao massiva, em geral "rigida", buscaram aproximar-se grada

tivamente dos métodos-japoneses no final da década de 80.

(85)  yrAFCICK, J. Macduffie, J.P. Explaining high perfomance manufactur
Aing. The international automotive assembly plant study. Apresen
IM%%;I%uwFMm,mmmuwmﬂwudememMﬂ.m@
co, . '
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Na Franga, a Renault procuroﬁ réproduzir quase que in-
tegralmente os métodos japoneses e PSA (Peugeot - Citrden) tem
adotado, esse padrao de organizacao da producao com significa

‘tivas adaptacdes.

As empresas suecas SAAB e 'VOLVO também vém introduzindo
algumas_mﬁdangaé, embora a tfadiééo dos grupos semi-autdnomos
de trabalho ainda seja muito forte. As novas plantasv proxi=-
mas de serem inauguradas (Volvo - Uddevalla e SAAB - Malm8) a
vangam ainda mais alguns_dos principios desenvolvidés,pionei~
‘ramente na década de 70, em certo sentido, em diregao contra
ria a algumas das preocupa§6es do "Ohnoismo", como por exem -
plo, os ciclos de tempo cada vez mais longos e a criagao de
folgas nb processo de producao. As plantas das empresas nor-
te-americanas (Ford e G;M.) e as japonesas (Nissan, Honda-Ro-

ver) implantadas na Europa, em geral, estao mais avancadas.

Também em alguns paises em desenvolvimento, os métodos
 japoneses tém sido introduzidos com sucesso. No Norte do Mé-
xico (Hermosillo),la Fora tem uma das plantas mais modernas
do mundo em tecnologia (por éxemplq, cerca de 100 robds de ﬁ;
'tima geragao, para éolda apenas) e a organizacgao da produgao
segue totalmente o padrdo japonés, tendo sido impiementada pe
la MAZDA. Os trabalhédores mexicanos.adaptaram—se muito bem
ao sistema de producao, gragas -ao intensivo treinamento a que
fofam_éubmetidos e hé,‘étualmente,'uma mistura &egerenteénog

te-americanos e mexicanos. Os japoneses apenas acompanharam
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~a sua introdugao. Na Coréia do .Sul, a empresa local Hyundai
vem obtendo relativo sucesso com uma politica de exportacao pa
ra os EUA, em parte gragas ao apoio gerencial e tecnoldgico da

Mitsubishi.

4. DEFINICAO DA FILOSOFIA DE PRODUCAO JUST-IN-TIME

O Just-in-Time & uma filosofia gerencial.cﬁjo objetiVo
principal & a eliminagdo de desperdicios em todos os aspectos
. da manufatura e*em suas atividédes correlaciohadas. O termo
JIT se refere a producdo do que & necessério;‘quando for ne-
cessario no exato montante em que seja necessario, Kiyoshi Su

zaki aceita este conceito para a filosofia,Just—in—Time.(86)

Paré Yasuhiro Monden, Just-in-Time significa "um método
ou uma técnica de organizagao indﬁstrial,.voltado basicamente.
para contencao e reducao de todo o tipo de desperdicio | nas
areas de producao e materiais da empresa"f87) Trata o Just-

in-Time como um método ou uma técnica. O Just-in-Time & mui-

- to mais do que isto: € uma filosofia gerencial.

Para Francisco José Kliemann Neto, doutor em engenharia

challenge: tocniques foA GORLinUOUs Amprovement. The free press,
New Vork, 1987, p. 6. ' -

(86) SUZAKI, Kiyoshi, Introdution. Tn: . ‘The * 'new . ‘manufacturing

(87)

MONDEN, V. ‘Sistema Togota de produ¢ao. ... p. 6.
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de producdo pelo INPL, Franca e Professor do Programa de pds-
graduagdo em administragao da Universidade Federal do Rio Gran
~de do Sul "(PPGA/UFRGS)" a filosofia Just—in-Time (no momento
‘exato) procura atender 3 variada demanda do mercado de modo di
namico e instantaneo, produzindo normalmente em pequenos lo-

(88) "

tes de producgao. O objetivo éveliminarAqualquer ativida-

de que nao adicione valor ao produto final.

Segundo Mério Sérgio Salerno, em dissertagéo de mesﬁra—
do apresentada ao centro de tecnologia da Universidade Fede-
ral do Rio de Janeiro. "A filésofia Just-in-Time, se consti-
tui numa estratégia de competicao industrial, desenvolvida i-
nicialmente no Japao, objetivando dar uma rapida resposta as
flﬁtuag6es do mercado (orienﬁado para o consumidor), associan
do a isto um elevadb'padréo de qualidade e custos = reduzidos

dos produtbs".(Bg),

Segundo Mehran Sepheri, professor associado na escola de

Administracao de Empresas da California State Universiﬁy

(88) ANTUNES, J.A.V.J. et alid. ConALdena¢3eA.anIicaA sobre a evolugao

das §ilosofias de administracao da produgao: do Just-in-Case  ao
Just-in-Time. Revista de Administracao de.Empresas. Editora da
F.G.V., Sdo Paulo, jul/sef. 1989, 29 (3]: 50. '

(89), SALERNO, Mario Séngio. 'Piod&g&o, trabalho e participacdo: c.c.g. e
kanban, uma nova imigragao japonesa. Dissertacao de Mestrado a-
pneéentada ao Centro de Tecnologla da Universidade Federal do Rio

de Jane&&o. p. 100-120.
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de Long Beach, Just-in-Time & "uma aproximagdo logistica ten-
do como objetivo minimizar o inventario, tendo apenas o mate-
rial necessario chegando no local necessario e no tempo neces
sério".(go)

'~ Para Richard T. Lubben, da AmericanvSociety for Quality

Control, Just-in-Time &:

"l. Uma filosofia de Administragao que estd constantemente en
focando a eficiéncia e a integracgao do sistema de manufa-

tura utilizando o processo mais simples possivel;

2. Dedicagao ao processo de reforgar-se continuamente para
minimizar os elementos no sistema de manufatura que res-

trinjam a produtividade".(gl)

Para Walter Goddard e Roger Brooks ambos, respectivamen .
te Presidente e Vice-Presidente da Oliver Wight Education Asso
ciates, o Just-in-Time € "a eliminacao do desperdicio no pro-

(92)

cesso de se adicionar valor ao produto”. Para ‘alguns,

Just-in-Time significa ter a parte certa, no local certo, no

{90)

SEPEHRI, M. How Kanban Sustemidis used in an Amesiican Toyota motor fa-
. cility. Tndustial Engdneering, Febauarny 1985, po 1.
(91) LUBBEN, R.T. Just-{in-Time: umd estratégia avancada de producao. E-
_ ditora McGraw-HLEL, Sao Paulo, p. 9.
{92)

GODDARD, W.E. & BROOKS, R.B. Just-in-Timé: d goal foi MRP I11. Ma-
ternial presented at APICS National Conference. Las Vegas. Neva -
da. 1984, p. 2. | o |
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tempo certo. Também significa "Just Enough", isto é, exatamen-
te a quantidade certa - nem mais, nem menos - nao somente re-
lacionado 3s partes, mas com respeito a ferramentaria, capaci
dade de produg¢ao, dinheiro e energia. Ora, Just-in-Time sig-
nifica muito mais do que isto. . Significa que = nao importa
quao bom ou ‘melhor vocé_possa ser, vocé sempre deve buscar o 
aprimbramento continuo. Just—in-Time'significa um modo mais
durd e mais inteligente de tfabalhar.- Uma filqsofia que bus-
;ca'incessantemente fabricar produtos melhores, mais rapidamen
te, mais produtivamente e com menos recursos disponiveis. Sig
nifica competitividade a.nivel mundial através de vantagens
na qualidade, custos e servigos destinados ao consumidor fi--

nal.

Dagui em diante, para o desenvolvimento da monografia,
o termo Just-in-Time, que abreviaremos para JIT, significara:
uma filosofia gerenciai'éue visa o maximo combate ao desperdi
cio, buscando adicionar ao produto ou servigo finais o maximo
possivel de valor através de uma redugao de custos, aumento de
qdalidade e de produtividade, trabalhando com menos recursos
dispéniveis, para atender ao consumidor final através da com-

petividade e da flexibilidade.
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5. CARACTERISTICAS DA FILOSOFIA DE PRODUCAO JUST-~IN-TIME

A filosofia Just-in-Time se constitui em uma estratégia
de coﬁpetigéo industrial objetivando fundamentalmente dar uma
resposta rapida as flutuagGeé do mercado (orientado para o con
sumidor final), associando a isto um elevado padrao de quali-

dade e custos reduzidos dos produtos.

A filosofia de produgao Just-in-Time & destinada ao com
bate-ad despérdicio (Waste em inglés e Mdttanaieﬂnjapdnésl}93)
- Fujio Cho da Toyota, melhor define desperdicio como "qualquer
coisa a mais do que o minimo‘hecessério de méquinaé, equipa -
mentos, materiais, partes, espégo e'tempo do trabalhador, os
quais sao absblutamente essenciais para adicionar valor ao pro

duto final®, (?4)

O problema do desperdicio ja havia sido cla
ramente notado por Henry Ford na década de 20. Ele discute
este especifico problema em seu livro "Today and Tomorrow".on

de enfatiza: "Se ndo acrescenta valor, & desperdicio".(95)

Observagoes empiricas mostraram que cerca de 95% oumais

do tempo do operador nao esta sendo utilizado para se adicio-

"_93) MORITA, Akio. Paz, comeca uma nova vida. Tn: . Made in Japan:

Akio Mornita e a Sony Liviaria Cultura Editona, Sao. Paulo, 1986,
p. 45-83. _

) SUGIMORT, V. ot akii.  4th Thteindtional congenence on production

neseanch., Tokio, Augus® T977. Production control depariment
ToyoZa Moton Co. Ltd. Toyota-cho Toyota-shi 471 Japan Published

by Taulon & Francis Ltd., 10-14 Mackfin Street, London, WC 2B. 5
- NF. In. 1Int. J. Prod. RQA, 1977, 15(6):553-64

93] RA1A, E., Just-in-Time USA: journey to wonld class. Pwrchasing.
Septemben 24, 1987, p. 53. |
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nar valor ao produto final. O que se estd adicionando ao pro

(96) O custo torna os produ

duto final é simplesmente custo.
tos menos competitivos no mercado internacional. Uma idéia de
desperdicio pode ser visualizada: Temos o desperdicio relati-
vo as pessoas dentro de uma fabrica, desperdicio de materiais
e de maquinas. No primeiro caso poderiamoslconsiderar: espe-
ra por materiais, observar a maquina produzir, produgcao de pe
cas defeituosasj Procura de itens desnecessarios. No segundo
caso: © transpbrte, armazenamento, a inspegSo e 0 retrabalho
-de pegas defeituosas. Finalmente, no terceiro caso temos: mo
vimentos desnecessidrios de maguinaria e equipamento, grandes
tempos de preparacao das maquinas (setup time), guebra de ma-
quinas, manutengao improdutiva e produgao defeituosa.  -Isto
gonstituiu 0 "modus operandi" de muitas empresas de manufatu-

ra, tanto nos Estados Unidos da América como no Brasil.

Segundo Kiyoshi Suzaki, em seu livro The New Manufactur.
ing Challenge: Techhiques for Continuous Improvement, pﬁblicg
do pela The Free Press, ha sete diferentes tipos de desperdi—
cio que simplesmente corroem o nosso processo de produgao. Sao

eles:(97)

SERIO, L.C. _Tecndlogid de grupo no plane jamento de um sistema pro-
dutivo. Icone Editora, Sao Paulo, 1990, p. 24. .

U7 suzakt, k. The new mandfactining chatlende: techniques §on conti-

(96
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Desperdicio da Superproducao: Este desperdicio é criado

pela produgcao de um nivel de produtos superior ao mon -

tante requerido pelo mercado. Quando o mercado esté a-
quecido, este desperdicio nao &€ percebido. Entretanto,
quando ocorre uma retragao na demanda, os efeitos da su
perprodugéo tornam—se cr6nicos e as émpresas devem arma

zenar produtos nao vendidos em seus almoxarifados. Fi-

~ca claro que, quando hd uma superprodugao, mais maté-

rias-primas s3o consumidas, mais saldrios s3o pagos e
maiores serao Os custos de armazenamento. S3o emitidos
papéis em excesso, sao ﬁfilizados: mao-de-obra extra,ma
qdinéria, espago(;manuseamento desnecessario de mate -
riais. O ponto critico, num prdcesso de superprodugao,
é juétamente que a matéria—prima:transformou—se num pro
duto acabado e, como tal, nao pdde ser transformada em
outro bem. A transformagao em outro bem teria um cus-

to proibitivo.

Desperdicio de Tempo de Espera: Enquanto o} desperdicio
da superprodugao & dificil de identificar visto que, em
bora os operadores nao acrescentem valor real ao produ-
to final; os mesmos estdo ocupados, produzindo. Porém,
o desperdicio do tempo de espera € mais clar§, mais
transparenté e facil dé ser identificado. - O desperdi -
cio do tempo de es?era é aquele que, se observarmos a

fabrica, poderemos notar claramente um operador simples--

mente observando o funcionamento das maquinas. Alguns
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poderiam dizer que o operador espera qualquer problema
na miquina para fazer uma intervengac. Ora, trata-se
de uma fabrica. Sabemos que uma manutengac corretiva
ou de emergéncia, como bem frisa o Professor Doutor Wolf
gang Schoeps, & extremamente cara e anti-funcional.

Désperdicio em Transporté:‘constitui—se num dos grandes
desperdicios notados dentro de uma empresa industrial.
Géralmente, por causa de uma‘disposigéd interna (lay?
out errdneo) os materiais percorrem.grandes distancias
e devem ser armazenados em almoxarifados antes que che—

guem ao seu destinc final.

Todas essas movimentagdes adicionam custo, e nac valor

ao produto final. A fim de eliminarmos esse tipo de des

‘'perdicio, melhcramentos em lay-out, coordenacgdao de pro-

cessos, métodos de transporte, limpeza e arrumagao  do
ambiente de trabalho (housekeeping) devem ser considera

dos.

Desperdicio no -Processo Produtivo: consiste na execugao

de certas operagces que efetivamente requerem um traba“

lho adicional para serem findadas. - Certos aspectos, na

manufatura de produtos, podem ser considerados desneces

sarios.
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Os desperdicios no processo produtivo requerem uma in-
tervencao imediata da Engenharia de Processo, cuja ta-
refa principal seré um re-estudo de todas as tarefas
de fabricagao e, dentre cada uma delas, verificar quais
' podemn, com maior freqfiéncia e probabilidade, adicionar
valor ao produto final. ‘Dentro deste conceito podere
mos: utilizar uma injegao automatica, modificar o "de
‘sigﬁ" da pega; de sorte que otimize o prbcésso de fa-

bricagao.

’5. e) Desperdicio de Inventario: o excesso de inventario es-
ta intrinsicamente ligado ao excesso de produgdo. E
conseqliéncia do mesmo. Isto requer custos extras de
estocagem, seguro, movimentagao, éspagb, pessoas, pa-

. péis, bem cdmo custos de oportunidade. O desperdicio
devinventério CObre por si sé alguns tipos especifiéos

de problemas, tais como:

Problemas de gqualidade, desbalanceamento da linha de
producao, quebra de méquinas,vgrandes distancias de
tranéporte, absenteismo, problemas de comunicagao (que
sao fundamentéis para solucionar problémas na filoso -

(98)

~fia Just-in-Time), falta de limpeza e : arrumagéo,

longo tempo de preparagao de maguinas (setup time), en

- 98 peiks, Manikgn M. Communication: the key to JIT Success.  Produi:
. ction and Inventory Management Jowwal. Second quarter 1990, p.
18-21. : o
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tregas dos fornecedores, além de outros. Dados estes
problemas, os japoneses consideram o inventario Ccomo

."A RAIZ DE TODOS OS MALES".(99)

5. f) Desperdicio de Movimentos: deve ficar claro que,‘ movi
mento nao significa adicionar valor agregado. O movi
‘mento & substancialménte derivado do trabalho. Simpleg
mente mover maos, pés € o corpo nao acrescentam neces-—
sariamente valor ao prdduto final. Um operéario pode
nmnﬁa?se ocupado procurando férramentas ao redor da f&
‘brica, e mesmo desta forha nao acrescentar valor ao pro

duto.

5.‘g) Desperdicio com Produtos Defeituosos: trata-se de um
| dos mais graves desperdicios encontrados dentro de uma
unidade.fabril. Os produtos defeituosos sao passados
de uma estagdo de trabalho para outra. Porém, uma con
sideravel quantidade de valor ja adicionada ao produto
devera sef retrabalhada. Caso um defeito tenha ocorri
do em uma estagao de montagem, trabalho adicional & ne
vcéssario para desmontar o produto montado ou sub-monta
do. Isto implica em custos de m3o-de-obra direta, ho-
'ras‘extfas, novas éreparagSes de maquinas e matérias-
primas. Por iéto,.a-filosofia de produgao JIT 'tiaba-
lha com o conceito de "Qualidade na Fonte" (Quality at

Source).

(99) PURCHASING. Xerox preaches the aolspel of the Just-in-Time 2o sup-

pliens. October 24, 1985. 99 (8): Z1-5.
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Kiyoshi Suzaki procura mostrar que as operagoes de sim-
plificar, combinar e eliminar sao eficientes no combate ao
desperdicio, para o melhoramento continuo do processo produti

vo. Afirmaque 90% dessas melhorias provém do bon senso. (100)

SegﬁndoiKiyoshiSuzaki os 7 tipos principais de desper-
(101) -

" dicio s3o:
1. Waste from o&erproduétién
2. 'thtesofwaitiﬁg time

3. Transportation waste.

4. Processing Qaste

5. Invéntory waste

6. Waste of motion

7. Waste from product defects

A minimizagéd do desperdicio menéionado por Kiyoshi Su-
zaki & entendida como. um balanceamento continuo da linha dce
. producao, de forma a gque todos os gérgalos existentes sejam
superados, com O consegiente aumento da Drodut1v1dade indus-
trial. A 'competitiVidade torna-se clara. & proibido ocorrer des

perdicios, caso contrario os custos finais simplesmente aumentarzo.

Ora, poderemos adotar este conceito de "minimizagéo do
desperd1c1o" em unldades fabrls de processamento continuo co-

mo s1derurglcas, quimica-fina e outras. Em IndGstrias onde

,(100) SUZAKI, K'"The'new’manugactunLng challenge: techn&queé fon conti -
- nuoud improvement. ... p.12-18.

(101) | |
- SUZAKT, K. The new manufacturning challenge: fechniques for conti-
nuous Amprovement. ... p. 12.
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O processamento é do tipo intermitente repetitivo, "Job
Shop", sob encomenda e, em grandes projetos de investimento
nao repetitivos (como o projeto Apollo 11), torna-se extrema-

mente dificil aplicarmos o conceito proposto pelo autor.

A variavel é polémica. Contardo Calligaris em seu li-

(102) mostra que, sob o ponto de vista estri-

vro Hello Brasil
- tamente Freudiano, a sociedade brasileira & propensa ao consu
mo e ao desperdicio. Resta-nos minimizd-lo de forma a tornar

nossas indlstrias mais competitivas frente ao mercado interna,

cional. : N -

Com todas estas consideragdes feitas sobre o desperdicio
€ ao acrescentar valor ao produto final, deﬁemos.ter em mente-
que: "A nivel da Administragao da Produgao, isto implica numa
trénsformagéo.radical‘das fabricas tradicionais, dado que es-
tas precisam sempre se definir entre os ganhos de escala rés-
Aanséveis pela redugao de custos de produgao com conéeqﬂente
estreitamento da linha de produtos, ou por uma maior diversi-
ficag@o, o que acarreta uma elevagao dos custos de produgao em
~virtude de fatores complexos que‘aparecem; téis como: troca de
~ ferramentas, movimentagao de materiais, elevag¢ao dos custos in

diretos com manutengao, etc,n(103)

A fibrica moderna deve ter maior flexibilidade, posto

(102)  caLL1GARTS, Contando. Comswno. Tn:  .Hells Brasil: Notas de un

pé&canaﬁ&Ata ewropeu viajando ao Brasil. Editora Escuta, 1991,
: (103] Sao Paulo, p. 123-30.
103

ANTUNES, J.A.J ReviAta de- Adan&Atnagao de Empresas. ... p. 53,
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que visa a uma maior diVefsificagéo doé produtos de modo a a
tender as flutuagoes ciclicas do mercado & uma reducao de cus
tos associados, sem perder, de forma alguma, a " Tkilogia Ju-
ran": Planejamento, Melhoramento, Continuo e Controle da Qua-

lidade.

Por Planejamento de Qualidade, entendemos como sendo a
atividade de desenvolver os produtos e 0s processos necessa
rios para atender 3ds necessidades dos clientes. Envolve uma

série de etapas, destacadas a seguir:(104)

- detérminar Quem'séo os clientes;

- determinar quais sao as necessidades dos clientes;

- désenvolver caracteristicas de produtos que respondam
as necessidades dos élientes} |

- desenvolver processos que sejam capazes de reprodu-
zir essas caraéteristicas do produto;

- transferir os planos resultantes as forgaé operacio

nais.

Por Melhoramento Continuo da Qualidade entendemos como
sendo o processo onde procuramos elevar o desempenho da quali
dade a niveis inéditos. Esta metodologia consiste numa série

de etapas universais:

(104) o ‘
T vos. ... pl2T1-3.




94

- estabelecer a ihfra-estrutura'necesséria para assegu-
rar um melhorameﬁto anual de qualidade;

- identificar as necessidades especificas para melhora-.
mento:. dos projetos;

- para cada projeto, estabelecef uma équipe qﬁe tenha a
responsabilidade de fazér com que o projeto seja bem
sucedidd;

- fornecer os recursos, motiva¢ao e treinamento necessa
rios as equipes para: diégnosticar és causas, estimu-
lar o estabelecimento de uma soiugéo é estabélecercng
tfoles para manter osvganhos;

- avaliar o desempenho da gualidade réai;

- cdmparar o} deseﬁpenho real com as metas de qualidade;

- atuar nas diferencgas.

Os diagramas a seguir, representativos da = Trilogia Ju.

ram esclarecem:(IOS)

Avos. ... p. 30, -
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JURAN NA LIDERANGCA PARA A QUALIDADE
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Isto posto, passaremos a descrever o0s elementos-chave da

filosofia de produgdo -Just-in-Time:

Basicamente, sao trezé os_elementos—chave de suporte 5
esta filosofia: uma taxa de producdo fixa e imutdvel, baixos
estoques, fabricacao em pequenos lotes, baixos Custos de set-
_ up,]jurout diferenciado, manutengéo é reparos preventivos, o-
, perérios multifuncionais, altos niveis de qualidade dos produ
" tos, espirito cooperativo, vendedores e fornecedores confid-
veis, sistema puxado de materiais e de produtos acabados, so-
lugao de problemas e melhoramento continuo dos processos e pro

dutos (filosofia KATIZEN) .

6. ELEMENTOS-CHAVE DA FILOSOFIA DE PRODUCAO JUST-IN-TIME

N

6. a) Taxa de producdo fixa e imutdvel: o sistema de produc3o

JIT necessita de um fluxo uniforme de produtos através
do sistema que complete uma mescla de diferentes opera-
¢Oes e movimentagoes de produtos e de matefiais, desde
o'forneCedof até o pfoduﬁo acabado. Cada atividade de-
. ve ser cuidadosamente coordenada, dado que Os sistemas
-dispoem de muito_pduco tempo para.uma reag5o. Portan -
.fo, as programagoes de brodugéo devem ser fixadas em um
horiionte tempofal de tal forma que as compras - possam

ser estabelecidas. Uma vez que os planos sejam aprova
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dos, geralmente nao deverao estar propensoé a mudangas}
Ha, certamente, uma grande pressao de forma a prover e
exigir do departamento de marketing acurada previsao de
vendas, vistq que, trabalhando num sistema de produgéo‘
Just-in-Time, nao hd estoque necessario para correspon-
derié oscilagao do mercado, quer seja-uma expansao ou

uma retragao.

Geralmente, os leigos associam o termo Just-in-Time com

baixos estoques. E, de fato, um dos pontos altos da fi
losofia de produgao Just-in-Time sao os estoques baixos

de matérias-primas, produtos em processo ou em elabora-

' ¢ao e de produtos acabados.

H3 trés aspectos importantes a fessaltariquando falamos
de béixos estoques. Dois refletem os beneficios do sis
tema de produgéé Just-in-Time, e um refiete o embasamen .
to do JIT. O beneficio 6bvio ao se trabalhar cdmlesto—
que baixo & a economia de espago - esﬁecialmente arma-
zéns destinados 3 estocagem e, em areas de trabalho. E-
conomia & feita no simples fato de nio se possuir nume-
rario investido em estoques. O segundo beneficio é mais
sutil, més_é a'chaVé da filosofia JIT. Os estoques sao
COomo émortecedores qﬁe tehtam cobrir problemas que'apa-

recem ou que nunca sao resolvidos, parte porgue nao sao

problemas 6bvios de se solucionar e parte porque a exis
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téncia do estoque os mascara. Naturalmente, fica claro
Que a quebra de uma maquina nao afetard o processo de fa
bricagao como um todo, visto que ha suficiente estoque
para alimenta;'a prékima estagcido de tfabélho. Utilizan
do-se dos estoques como uma "solugao" pode conduzir-nos
a aumentar cada vez mais esse-"ativo.circulante" ~caso
as maquinas quebrem. Uma solugdo Otima seria investi-
gar as causas das quebras das méquinasbe atuar direta-

“mente sobre elas, eliminando-as.

Tiposlde problemas como: gualidade baixa dos ?rodutos,
vendedores nao confiaveis e pfoblemas'de programagao da
prodﬂgaovpodem ser "solucionados" caso disponhamos de
um amplo.gstoque. O estoque excessivo significa custos
éxtras de armazenagém, seguro, obsolescéncia e papela-

da e pior, as causas e Os problemascxmﬁnuaminsolﬁveis.

Os japoneses, alias, consideram os estoques como um ele
mento do passivo circulante, por considerarem um numeré
rio ja transformado e gque deve, obrigatoriamente ser "em

purrado" ao mercado consumidor.

A filosofia gerencial Just-in-Time € a redugao gradual
do estoque de forma a atingir o minimo e, desta forma,
redescobrir problemas como: quebras de maquinas, quali-

'dade, pfogramagéo da producao mal executada, grandes dis
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tancias percorridas no transporte interno de materiais,
absenteismo, longo tempo de preparagao das maquinas, co

municagéo e falta de limpeza e arrumacao (housekeeping).

A figura a segulr esclarece-(IOG)

FIGURA 3

" Finished
Product to

N My, SR :
; w ' \& Customers
) : Sea of ) ~
Line
Imbalance

Inventory
Vendor

" Delivery

Long
T"nsponauon

House-
keeping

Long Set-
Up Time

Scheduling

Quality
Problems

Commun-
ication
Problem

Machine
Breakdown

Outra consideragéo importante a fazer € que a . diminui-

¢do dos niveis de estogque proporciona uma solugao rapi-
da aos problemas supra mencionados. Isto ocorre, dado
que qualquer problema interromperada o circuito de produ-

¢ao industrial, ocasionando uma parada da linha e, con-

seqlientemente prejuizo.

Fabricacdo em pequenos lotes

Os sistemas de produgao Just-in-Time caracterizam-se pe
la produgao em pequenos lotes, tanto no processo de pro
dugao como nas entregas oriundas dos fornecedores. Os

beneficios ao se produ21r em pequenos lotes sao claros.

(106)

SUZAKT, K. The new manuégg1u44ng ghg&ﬁgngg techniques fon QOnt&

nuouA Amprovement. ... p. .
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A eficiéncia aumenta. Pequenosklotes de produgao movem
-se através do fluxo produtivo. Os custos de armazena-
ﬁento, espago e seguro caem drasticamente. Uma segunda
vantagem & que os problemas envolvendo "(misunderstan =
dings) " interﬁretagaes errdneas sao minimizadas. Uma
’ktérceira vantagem relacionafse éos pfoblemas de qualidg
de. VC lote de fabricagao sendo diminuto, torna  mais
facil a identificagéo’de problemas de qualidade na fon-
te’("Quaiify at Source"), bem éomo a sua'respectivacor-
regéo,.evitando o retrabalho de milhareé de pegas,‘caso

considerassemos o caso de uma linha tradicional.

A filoséfia japonesa considera como ideal o lote de pro
dugao unitaria. Lote éste que ira de esta¢éo em esta-
Qéo de trabalho. Porém, o lote unitirio de fabricagao
é uma abstragéo. E um lote ideal. Normalmente, em em-—-
presas industriais um caminhao de 12.000 litros de maté
(107)

- rias-primas pode ser um lote unitario ~para agquele

tipo determinado de indastria.

~ Uma interessante analogié que pode éer feita étmmaquan?
do.trabalhamos com pequenéS~lotes de produgao, estamos
_claramente diVersificando a produgao. Produzimqs peque
-nas.quantidades de mai; modelos para um melhor atendi -

~mento ao mercado consumidor final. Ora, de acordo com

~(107) GEDEAQ, Domingos. tntrevista na Llever Industrial, empresa do ghu-
' po Gessy Lever. Sao Paulo, 1991, o

© BIBLIOTECA KARL A BOEDECKER
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‘ ) . r ) ‘ . ) . -. . . . .
os principios financeiros gerenciais, toda diversifi-

cagao de ativos implica numa redugao de risco, ou seja,
ha uma natural diluic3o de risco. Diluicdo que os fi-
nancistas chamam de risco‘"nao sistematico ou diversifi
cavel"”. Estuaos realizados por Mérkowitz em 1952 afir-
mam que "o desﬁio-padréo dos retofnos de um  portfolio
(conjunto de ativos) pode'ser menor do que a soma dos

desvios- padrao dos retornos dos ativos 1nd1v1dua1§dlom

Outros estudos empiricos comprovando essa afirmacao fo-
ram desenvolvidos em 1971 por Wagner e Lau. Os estudos

de Wagner e Lau foram no . -sentido de escolher uma amos-

. tra de 200 agoes da New York StockiExchange(Bolsa de Va

lores de Nova Iorque) . (109)

Conforme o exposto, mostra-se que a filosofia de produ

¢ao Just-in-Time, por ser altamente diversificada, di-.
lui os riscos do nao atendimento ao consumidor final . e
aumenta a rentabilidade do conjunto através da flexibi-

lidade.

[108) ygston, J.F. € Copetand, T. E. Portfolio theony: decision making

- (109)

under uncertainty. 1Ini . ‘Managerdial finance. &8th edition.
- The Dryden Press, New Vbnk 1986, chaptern 16, p. 387-411.

WESTON J.F. & Copeland T E Manageriat finance. ... p. 473-14.



As figuras abaixo esclarecem: (110) (111)

E (Rp)

E(Ra)

R

Twin, Homewood, ILL, 1990, p. 679.
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(112)

%

 FIGURA 4
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Expected Returns

o(A,)
Portfolio risk .
(Up) <
7o FIGURA 5
60+ . Unsystematic :
' 50f . ‘risk
:g: . = [Tk peduction of
20} _ ' ‘ SYS";’:a“C Risk through
10 . , y < Diversification
‘ Number of securities in the portfolio
(110) e L e
: WESTON, J.F. & Copeland, T.E. Manageriak finance. ... p. 413-14.
T yeston, 3.F. ¢ Copetand, T.E." Manageridl finance. ... p. 415.
T2 STEVENSON, 1.7, Production/Operations management. 3nd. edition,
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. 6.d) Baixos custos em Tempos de Preparagao de maquinas (set-

up times)

Pequenos lotes de fabricagao e freqfientes mudangas na fa-
bricagao de produtos, requerem trocas freqltientes de ferra-
mentas, bem como a efetiva preparagao de maquinas. Isto

- exige um tempo. Este tempo deve ser minimizado, caso con
trario tornar-se-a proibitivo. Freqllentemente os operado
res sao treinados a considerar € a acilizar os seus pro-
prios tempos de preparagao das maguinas. Evidentemente
que, a efetiva colaboragao e envolvimento dos operarios -

neste processo € mister para o sucesso do mesmo.

As ferramentas e os equipamentos, bem como os procedimen
tos e normas a serem executadas devem ser simples e padro
nizadas. A tecnologia de grupo & um elemento chave na re
dugao dos.tempos de prepara¢ao das maquinas. Reduz subs-
tancialmente os custos de preparagéo.‘ Segundo James Evans
da University of Cincinnati em seu livro Applied Production
and Operations Management, tecnologia de grupo & "um concei
' to para identificar e classificar as maquinas por familias/
sendo as mesmas dispostas em forma de "U" d€ tal forma que
se aumente a eficiéncia do processo produtivo, através de
lay-outs orientados Ginica e exclusivamente para a produg¢ao
em massa. E o lay-out do Produto ao invés do lay-out do

Processo".(ll3)

T3 yans, 3R, ot alii. Process design and facility Lay-out. Tn:. .

Production and operations mandagement. West PubLishing Company,” Znd.
edetion, St Paul, Minneapolis, 1987, chapten §, p. 245,
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A figura a segquir esclarece:(114)

FIGURA 6

LAYOUTS EM FORMA DE U

6. e) Lay-out diferenciado: as fabricas tradicionais freqtfien-

~ temente possuem um lay-out por processo de fabricacgao.

- Temos centros de trabalho "(work centers)" como: proces

samento, corte e embalagem. Neste contexto, em fabri-

114)

UMEDA, Akio. Escalada para o sucesso. Apostila fornecida pelo au-
. Zorn, Sao Paulo, T991.
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cas trédicionais ou em,procéséos de manufatura tracicio
nais, um grupo de partes de produtos move-se de um cen-
tro de trabalho a outro. Dentro deéte contexto, este
"grupo de partes ou de Sub—produtos" € acrescido de ou-
tros lotes provindos de outros centros de trabélho. Es
toques aguardam o préximo proceséb dé_fabricagéo. Tor-

nam-se excessivos.

-Reééntes estudos realizados indicam_que: den£ro‘de um
-processo de produgao industrial, 95% do.tempo total € um
| tempo em que nao se adiciona valor ao produto final.Pox
taﬁto,ba ineficiéncia e o desperdiéiO'"(waste)" predo-

minam.

A manufatura Just-in-Time possui um lay-out por produto
"(préduct-oriented)". Os equipamentos sao dispostos em
vforma de "U" de sorte que femos nao ﬁm, mas vérios cen-
tros de trabalho. - As miquinas sdo dispostas de forma a
realizar todas as operacoes necessarias a trgnsfbrmagéo
da matéfia—prima em produto acabado num Gnico centro de
trabalho. Teremos, portanto, num centro de trabalho: re
tificaé, frezas,“plainas, maquinas -de corte e de acaba-
mento.. Trabalhando em pequenos lotes, evitamos a prépg
‘__gagéo de produtos defeituosos por todo 0 sistema et:éeu
réspectivo descontrole. O'Controle de Qualiaade deve

ser exercido na fonte "(Quality at Source)". Quandore
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movemos pequenos lotes de produgao de um centro de tra-
“balho a Qutro com uma espera minima, estamos maximizan-
do- o acréscimo de valor ao nosso produto final. As fa-
_bridas, neste sentido, tendem a ser menofes e mais efi-
cientes. As maquinas, proximas uma das outras, estimu-

lam a . comunicagao entre os trabalhadores.

6. f) Manutencao e reparos preventivos: dado que a filosofia

de PrédugéovJIT trabalha com muito pouco inventario em
proceéso, a qﬁebra do equipamento rompe'o elo de produ-
" ¢ao. De forma a minimizér as quebras de maquinas e de
equipamentos, as‘compaﬁhias utilizam—se. da manutengao
preventiva, a qual enfatiza a manutencdo do egquipamento
em boas apuragoes ou céndigGes de uso, procurando subs-
tituir partes do mesmo qﬁe tem uma alta probabilidadede»
falhar. Evidentemente que devera haver um envolvimento
dos'émpregados em forma'de times de trabalho . "(team--
works)". Obviamente que, em um sistema de manufafunado
tipo Just-in-Time, aplica-se a manutencao produtiva té—
tal. Segundo Akio Umeda, consultor empresarial, a manu

tengdo produtiva total visa: (11°)

"A maximizacao do Indice de operacao dos equipamentos..

Em outras palavras significa visar a um rendimento ope-

CU15) ysANELLO, Djakma. MPT: manutencdo produtiva total. Sao Paulo, 1989,
Top. 9. '
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racional globalizado;

A consideragao do sistema como um todo para executar a
manutengao produtiva, tendo como alvo o ciclo de vida

dos proprios equipamentos;

A participacao de todos os setores envolvidos com o seu
-uso, ou seja, o entrelagamento entre os departamentos-de

engenharia das m3quinas, produgdo e manutengdo;

- 0 envolvimento de toda a organizaglo contando com a par-
ticipagao desde a alta diregao até os niveis  operacio

nais mais baixos;

A gestao com a colaboracao das atividades voluntarias de

senvolvidas por pequenos grupos".

Os 5 pilares basicos da "Total Productive Maintenance "

ou Manutengao Produtiva Total sao esquematizados na fi-

: .. (116)
gura a seguir:

“_’6_’ ANSANELLO, Djalma. "MPT: manitencas phodutiva total ... p. 9.
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Ainda segundo Umeda, ha trés tipos de perdas que compro

metem toda uma produgao industrial: (117

I. Perdas com Atrasos: onde ocorrem falhas com para-

das ineSperadas e perdas em preparacgao e ajuste de
maquinas (maquinas de trecas de moldes e de inje-

¢ao) ;

(17} ANSANELLO, Djatma. MTP: manutengdo proditiva totak ... p. 12.
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II. Perdas de Ritmo: dévidas a paradas ociosas ocasio-

nadas pela interrupgdo do trabalho. Além disto, o
ritmo pode ser reduzido devido a discrepancias en-

tre o atual e o blanejado;

III. Perdas com Defeitos: devidas a defeitos no proces

so de fabricacao e aum rendimento reduzido entre

o inicio da produgao e a estabilizagao da mesma.

- Akio Umeda, considerando'os seis tiposvfundamentais de
~paradas (paradas com manutengao, preparagao e ajustes,
pequenas paradas, redugao de ritmo, defeitos no proces-
so e rendimento inicial), calculou a eficiéncia glo-
bal‘do equipamento. Partindo de um tempo total equiva;
lente a 100% chega a um tempo de eficiéncia de apenas
57,11% havendo um "deéperdicio ou ineficiéncia" do sis-

tema global em 42,89%. A figura a seguir esclareceﬁil&

118} \SANELLO, D. - MPT: manutencao produtiva £otal ... p. 13",
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6. g) Operarios Multifuncionais ou Polivalentes " (Multifunc-

tional Workers)."

Nos sistemas tradicionais de manufatura & incomum encon
_trérmos um trabalhador. capaz de operar a maquinaria, a
" troca de moldes, a movimentaggo de materiais,eioperagéo
de uma freza, de uma retifica e de uma plaina simulta -
neamente. Os operadores, dentro do conceito gerencial
de.Just—in-Time, devem ser polivalentes ou multifuncio-
nais, ou seja, devem estar aptos a manejar qualquer ti-
po de equipaﬁento e a executar qualquer tipo de tarefa.
- Além disto, os operdrios s3c responsiveis pelo gerencia
mento de qualidade dos produtos na fonte e tém condi-
¢oes de monitorar a qualidade de um centro de trabalho
para outro. O aspecto positivo & o grande aumento de
produtividade e fentabilidade. O aspecto negativo € o
- grande investimentobque devera ser feito em cada opera-

rio.

Como bem caracterizam Sylvia Maria AZevedO'Roesch, pro-
;fessora adjunta'II no programa de POs-Graduagao em Admi
"ﬁiétragao da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFRGS
:e'Ph.D em'RelaQSes‘Industriaié pela'London'School of E-
conomicsé‘f_ﬂa—'ane di. Diego Ahtunes, assistente de pesqu;—

sa no programa de Pés-Graduagao em Administragao ca UFRGS
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e Bacharel em Ciéncias Sociais pela Pontificia Universi

dade Catdlica do Rio Grande do Sul:(llg)

"O operador multifuncional & aquele que ira operar den-
tro de uma célula de.produgéo desde o equipamento mais
simples até o mais sofisticado. Paraltanto, estao pre-
vistas 3 graduagoes, do multifuncional 1 ao multifuncio
nal 3. As células conterdo todos os niveis. O cargo
do operador Multifuncional wem subsfituir cargos ante-
_fiores na manufatura, como os de Torneiro Mecadnico, Fre
- sador, Retificador, Mandrilador e Operador de Furadeira
no setor de Usinagem; Prenseiro, Operador de Viradeira
Mecanica, Operador de Pantbgrafo na estamparia e de Sol

dador e Rebarbador na soldagem."

E certovqué, para o névo cargo de Operador Multifuncio?
nal, houve uma_integragao vertical das tapefas, no sen-
tido de acrescenﬁar manutencao, preparégéo de ‘méquinaé
evcoﬁtrole de qualidade 3s atividades do operador. Além
disso, ocorre uma integragao horizontal das térefas den
‘tro das células, ja que o ocupante do cargo tera de co-
nhecer todas as maquinas de sua célula. Hoje,: um solda
- dor trabalha com virios‘tipos de solda; devera, também, .
.entender de ﬁsinagem se sua célula comportar esta ativi-

'.dade.

'(IIQ)ROESCH, S.M.A. & Antunes, L.D. 0 Just-in-Time elq_gmengancia de um

novo cargo: o operadorn multifuncional. Revista de Administracao .
‘Sao Pauko, out./dez. 1990, 25(4):44-53.
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Aqui, uma boa questao seria indagar quais os limites da
multifungao. O Operador Multifuncional exercera as suas

atividades dentro de uma célula de manufatura, mas isto

nao significa que irad realizar operacgoes em todas as di-

ferentes areas de solda, pintura, estamparia, usinagem e
montagem. A rigor, as células sao especializadas em es-
tamparia, em usinagem ou montagem. Mas ha, também, célu

las mistas que combinam, por exemplo, as operagoes de u-

‘sinagem e soldagem ou de estamparia e solda. Num exem -

plo de célula mista, o 6perador estampa, faz as dobras

+

~'da viradeira, passa no pantdgrafo, corta e passa para ou

tro operador soldar. Uma outra questao & definirmos o)

que seja multifuncional 1, 2 ou 3.

Uma boa, mas incompleta aproximagao seria dizer que os

mulfifuncionais 1, 2 ou 3 realizam, respectivamente, ta-
refas de baixa, média e alta complexidades.' As tarefas
foram o parametro utilizado para a respectiva e fidedig-

na classificagao do operador multifuncional.

Altos niveis de gualidade dos produtos: consiste em uma

das condigoes importantissimas para o desenvolvimento da

filosofia de produgao Just-in-Time. Primeiramente, deve

mos proporcionar ao operador multifuncional as condigodes
de inspecionar o produto na fonte "(Quality at Source)".

E imporfante que, pecas defeituosas sejam detectadas :*na
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célula de manufatura X antes de passarem & célula de
manufatura Y. Caso conﬁrério, haverad uma ruptura no pro
cesso de produgao. Uma outra condigcao & que o operario
exija de seus centros fornecedores produtos de gqualida~
de assegurada; onde nao haja a necessidade de se proce
der a 'uma inspegao por amostragém ou é 100%. Um tercei
ro ponto a ser destacado & a criagao de uma consciéncia
no operario multifuncional quanto ao que seja$ planeja—.
mento, melhoramento continuo e controle da qualidade. E

a Trilogia Juran do Controle Total de Qualidade.

6.i.) Espirito Cooperativo: a filosofia de produgao Just-in -

< Time necessita de um espirito'cbéperativo que  proveém
desde a alta clipula administrativa até o nivel operacio
nal mais baixo da organizagéo. E uma uniao entre todos
os trabalhadores, de forma a consequir um objetivo co-
mum. O espirito‘é de respeito miituo e cooperacgio. No
mundo ocidental esteé conceitos tornam-se extremamente

abstratos, nao sendo palpaveis.

Num brilhante estudo sobre como os japoneses tém o seu
peculiar estilo de gerenciamento através de valores es-
tritamente culturais, Yoshimatsu Aonuma, Proféssor‘Dou-
tdr da Universidade de Keio em Toquio e, especialista
em Sociologia Industrial e Economia, coloca de maneira

“clara o seguinté:(lzo)

(120) AONUMA, V. A Japanese explains Japan's business style. Across ZLhe
board. New York, feb. 1981, p. 41-50.
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O modelo de gerenciamento ocidental & do tipo "TOP

-DOWN" enquanto que, no Japao &€ do tipo "BOTTOM-UP";

A ética do trabalhador japonés provém do sentimento

de lealdade para com a companhia;

O tipo de gerenciamento japonés & por vezes, chama-

do de "MIKOSHI MANAGEMENT", ou seja, um gerenciamen

to baseado na veneragao de valores, onde o cerimo

nial & o ponto alto;

Os sindicatos sao geralmente os sindicatos da compa

nhia. Desta forma, todos os operarios pertencem a

este sindicato. Isto € uma vantagem infinitamente

maior em termos de uma negociagao coletiva.  Opera

rios e dirigentes procuram, como prioridade, a so-

brevivéncia da empresa enquanto sistema;

‘0Os trabalhadores japcneses encaram o seu local de

trabalho como sendo o mais importante para o resto

de suas vidas. Em termos metafdricos, os trabalha

"dores acham-se trabalhando enquanto dormem;

As grandes companhias japonesas dao especial aten-

- ¢ao ao estilo de vida e aos beneficios sociais  de

' seus empregados, provendo: assisténcia médica e hos
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pitalar,'campos de recreagao e divertimento, além

de outros beneficios extras.

6. j) Vendedores e fornecedores confiaveis: tradicionalmente,

os compradores e fornecedores desfrutam de uma relagao
de antagonismo mituo onde o jogo & do tipo '"ganha-per-

de", um jogo de soma zero.(lzl)

Conseqlilentemente, produtos de baixa qdalidade e propen-

sos a um retrabalho s3ao freqtlentemente encontrados.

Normalmente, as reiagSés tornamfse antagdonicas segundo
Richaﬁd J. Schonberger, engenheiro industrial e profes-
sor em prodﬁgéo e gerenciamento de operagdes na Univer
sidade de Nebraska em Lincoln, dado que:(lzz) ;
I. Os compradores negociam'de uma tal formé que os for
" necedores nao obtém lucro, tornando-os incapazes
de investir em melhoramentos e de se manterem no
negdécio. A resposta doé fornecedores € fulminan

' te: produtos de baixa qualidade a um minimo custo;

II. Os compradores, geralmente retém informagoes sobre
. planos de capacidade, planos de produgao e proje-
 gles da demanda, fazendo com qﬁe o seu fornecedor

e transportador projete, compre, monte e envie as

(121)

(122)

WEBER, J.E. Matematica paia économia e administrdcao. Harbra.
la. ed. 1977, p. 609.

_SCHONBERGER, Richarnd J. Parceirnos de Lucho: fornecedores, trhans-
portadones, clientes. 1Ini . Fabrnicacao classe universal:
as Licoes da simplicidade aplicadas. Livhaia Ed. Ploneira,

- Sao Paulo, 1988, cap. 9, p. 169-76.
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partes:componentes cedo demais ou tarde demais. Ca
so enviem cedo demais havera a formagao de  Esto-
ques de Produﬁos em Processo "(Work—in-Process In-
ventory)"; caso enviém tarde demais, isto compro-

metera totalmente o fluxo de produgao;

Os compradores por vezes, nao especificam claramen
te as suas exiggncias, impossibilitando ao seu fo£'
necedér garantir a qualidade na fonte e, conseqgllen
temente aparecem pfodutos de baixa_Qualidade; su-

jeitos a retrabalho e perda de tempo " (time's was-

. te)";

Geralmente, os compradores nao compartilham o seu

conhecimento sobré as melhores praticas de nego-
cios e, desta forma, nao favorecem os fornecedores
a manterem um bom nivel daqueles produtos deseja -
dos quanto a sua confecgao em termos de engénharia

do produto;

O comprador procura aumentar a sua base de fornece

dores para se prevenir de revezes futuros. Ora, ca

..da novo fornecedor implica em novos investimentos

de tempo e de dinheiro numa busca continua e sem

- objetividade;
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VI. Finalmente, a falta de interesse do comprador e a
sua relutdncia em manter contatos proximos trans-

forma. os fornecedores em adversarios.

Num sistema de produgao Just-in-Time, Richard J. Schon-
berger é claro quando afirma que: "Os fornecedores, os
transportadores e os clientes sao parceiros de lucro",

ou seja, as trés entidades lucram(123). Neste sentido,

€ categdrico ao afirmar que:(124)

I. Os compradores e os fornecedores devem compartilhar

informagoes a respeito de seus processos de fabri-

cagao;

II. Os compradores devem dar aos fornecedores, condigoes
de lucratividade para investimento em programas de

melhoria de qualidade e, no proprio ramo de negdcio;

III. Os compradores devem fornecer claras informagoes a
respeito do produto de que necessitam. Especifica
¢oes quanto a dimensoes lineares, de area e volumé-

tricas, bem como limites de tolerancia sao deseja-

(T22) scroNBERGER, R.J. Fabiicaddo classe wiivensaki as LigGes da_ simpli-

(124)

cidade ‘aplicadas ... p. 169-76.

HERNANDEZ, A. Just-in-Time and  suppliens. Ini . Just-in-Time
s manugactuiing: a practical approach. Prentice Hall, New Jensey,
1989, p. 107. . .
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veis e imprenscindiveis;

IV. Os compradores devem procurar estabelecer uma aimi
nuta base de fornecedpres e proéurar cultiva-los ao
mé#imo,'visto que uma fabrica fornecedora  tipica
vendera volumes muito maiores para um nimero muito
menor de clientes do que antes e, contratos de lon
go praio, bem como programagoes de produgao devem

ter minimas mudangas.

Isto posto, num sistema de produgdao Just-in-Time, com -
pradores e fornecedores devem desfrutar de uma relagao
amistosa, onde por vezes, sao colocados geograficamente
pr6ximds e funcionam como uma extensdo da prdpria fabri

ca.

Sistema puxado de materiais e de produtos acabados: os

termos "empurrar " e "puxar" sao utilizados para descre
ver dois diferentes sistemas de produgdo. O primeiro,
refere-se ao sistema de produgao tradicional, tambémcha
mado de Just-in-Case e o0 segundo refere-se ao Sistema

de Produgdo Just-in-Time. No sistema de "empurrar",

quando o trabalho é findo em uma estagdo de trabalho, a

safda & "empurrada", transferida d outra estagao de tra-
balho ou, no caso de ser a ultima operagao do produto a
cabado, ird definitivamente para o estoque, aguardand a

venda.
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No sistema de "puxar", cada estagéo de trabalho ira re-
querer produtos semi-acabados de outras estagoes de tra

balho na medida em que sejam necessarios. A necessi-

»dade sera efetivamente determinada pela demanda do mer-

cado. O sistema de produgao Just-in-Time procurara, des

ta forma, nao acumular estoques de matérias-primas, pro

dutos em processo bem como de produtos acabados.

E claro que o Just-in-Time é uma filosofia de gerencia-
mento, como foi anteriormente descrita, mas necessitara

de ferramentas praticas que possam operacionaliza-lo.

Solucdo de problemas: & a pedra angular de qualquer sis

tema de produgao Just-in-Time. Sao problemas que inter
rbmpemou tem potencial para interromper o fluxo da pro-
dugao dentro do sistema. Quando os problemas sao unica
mente superficiéis cabe-nos resolvé-los pronta e rapi-
damente, embora por alguns momentos tenhamos acréscimos
de estoque dentro da linha de produgao. O objetivo é

a eliminagao ou extirpagao completa do problema.

Os problemas ocorridos dentro da linha de produgao sao,

no Japao, rapidamente resolvidos através de um sistema

de luzes que os sinaliza: & o painel "ANDON". Cada es-
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tagcdo de trabalho € equipada com umvcohjunto de 3 luzes.

A luz verde indica a nao-existéncia de problemas, a luz

‘do tipo ambar indica que algum tipo de problema esta o-

correndo e a luz vermelha indica que sérios problemas

estao ocorrendo na linha de produgao.

Os japoneses tém obtido sucésso no gerenciamento de pro
blemas através de BRAINSTORMINGS, que sao reunides li-
vres e espontaneas onde varios problemas sao discuti-
dos. Problemas‘felécionados ou nao com a produgao. Um
turbitho de idéias aumentara a probabilidade com que um
problema ou varios problemas Venhém a ser identificados,
analisadds e solucionados. Geralmente, os grupos de tra
balho utilizam importantes ferramentas operacionais tais
como: amostragem, cartas de controle, diagramas causa-
efeito " (espinha-de-peixe)", histogramas e o diagrama

de Vilfredo Pareto.

Melhoramento continuo: o tema central do sistema de pro

dugao Just-in-Time & o melhoramento continuo. Aqui, me

lhoramento continuo devera ser entendido como uma filo-

- sofia gérencial de amplo aspecto, com metas definidas

em areas tais como: producao, finangas, marketing, re-

cursos humanos, logistica e outros. A filosofia do con

‘tinuo melhoramento & chamada pelos japoneses de KAIZEN.



122

A figura a segquir esclarece:(lzs)
- FIGURA 8

-
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7. COMPARACAO ENTRE A MANUFATURA JUST-IN-TIME E MANUFATURA

TRADICIONAL

Convém, nesta etapa, focalizarmos os principais pontos

das duas filosofias de gerenciamento, uma alicergada em mol-

(1251 UMEDA, A. Efcalada para o Aucesso. Sistema de penda zero. Mate -
nial pubtlicado pela OJT Consultordia, Sao Paulo, 1991, p. 50.
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des culturais japoneses e a outra em moldes tipicamente norte
—americanos. Os japoheses perceberam o problema do céntroie

total de qualidade e o que ele significava para o mundo da ma<-
nufatura. Procuraram desenvolver os conceitos e ferramentas ex
postaé por Deming e Juran ha década de 50 e obtiveram um dos

maiores superavits de sua histdria 40 anos depois.

Uma abordagem extremamente didatica & ilustrada como’ &se

(126)
. segue:

VARIAVEIS IMPORTANTES

1. Estoques de matérias-primas, produtos em processo e de
produtos acabados;

2. Tamanho do lote de fabricagao;

3. Setups internoé e éxternos;

4. Filas de espera;

5. Clientes/fornecedores;

6. Qualidade dos produtos fabricados;

7. Manutenqéo dos equipamentos;

8. Lead-times de fabricacgao;

9.'Trabalhadores.

(126) GoopaRD, Watten . Modewn matenials handiing. Copyright 1962, 0tiver

WLght Education Assoclates by Cahmens PubZishing Company, Division
- 04 Reed Holdings Incorporation.
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'FILOSOFIA JIT

Um passivo. Todo esforgo deve ser feito para elimina-lo.

Somente as necessidades imediatas. Uma quantidade minima

é desejada tanto para a manufatura quanto para as compras.

Faca-os serem insignificantes. 1Isto réqﬁer uma troca de
ferramental extremamente rapida a fim de minimizar o impac
to na produgao. Trocas répidaé tornam vidveis a existén-
- cia de pequenos lotes de fabricagao e permitem a produgao

de'uma ampla gama de diferentes modelos e produtos.

Elimine-as. Quando os problemas ocorrerem, identifique as
causas e os corrija imediatamente. A corregao torna-se

mais simples quando o lote de fabricacgao & pequeno.

Co-trabalhadores. Sao partes integrantes do time. Entre-
gas mldltiplas para diversos itens s3o esperadas diariamen
te. O fornecedor percebe as necessidades do cliente e, es

te o considera como uma extensao de sua fabrica.

Defeito zero. Caso a qualidade nao esteja 100%, a produ-

'¢a3o estd em mis condigdes ou fora de contrdle.
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. Constante e efetiva. As quebras das maquinas devem ser mi

minas.

. Procure manté-los minimos. Isto simplifica o trabalho de
marketing, compras e manufatura, bem como reduz as necessi

dades para a expedigao de materiais.

‘'« Gerenciamento via consenso. As mudangas nao sao ~ feitas
até que o consenso seja atingido. O sistema flui de baixo

para cima. E o sistema "Ringui".

FILOSOFIA JIC (NORTE-AMERICANA)

. Um ativo. Protege-nos contra erros de precisao, quebra das
miquinas e atrasos. Quanto mais estoque tivermos, mais "se

guros" estaremos.

. Fdrmulas. Sempre estaremos num tamanho &timo do lote ba-
seado numa troca de informagoOes entre o custo dos inventa-

rios e o custo do tempo de preparacao das magquinas.

. A prioridade & minima. A meta principal € a maximizagao
das salidas do sistema de produgao. Raramente ocorrem es-
forcos no sentido de se conseguir uma troca rapida de fer-

ramentas.,
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~Investimento necessadrio. As filas permitem que, embofa
ocorram a linha continue operando. Também, o gerente de fa
bricagao dispoe de uma oportunidade impar para combinar va-
riaveis como: habilidade do operador, capacidade da maqui

na, além da contribuigao para a eficiéncia do processo.

Relagcao adversarial miltipla.. Fontes de fornecimento sao
a regra, e a idéia € colocar um fornecedor em concorréncia

‘com outro.

Algum retrabalho e desperdicio sao tolerados. O JIC procu
ra desenvolver formulas matematicas para prever o desper-
dicio.

Quando se fizer necessiria. Nao & critica, dado que hi fi

"las de espera.

Quanto maiores, melhores. A maioria dos compradores dese

ja longos lead-times de fabricacao.

Gerenciamento via editais. Os trabalhadores aceitam ou nio
0s novos sistemas e filosofias apresentados. A partir de
’éntao, todos os esfor905»§50.feitos no sentido de se medir
~efetivamente se os operarios eétéo ou nao realizando o seu

trabalho.
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8. Operacionalizacao da Filosofia Just—in-Time

Descritas as caracteristicas principais da filosofia
JIT, como operacionaliza-las? Como deve ser o ambiente fa-
bril para que consigamos atingir essa exceléncia em termos

gerenciais?

Um artigo da Revista de Administragao de Empresas de
-julho/setembro de 1989, escrito por José Antonio Valle Antu
nes Junior, Francisco José Klieman Neto e Jaime Evaldo Fens-

. _ ‘ . . (127)
tenseifer procura enforcar os pontos acima mencionados.

A filosofia JIT nos mostra que: "... ndao se deve fazer
nada gue nao adicione'valof aos produtos". Entre os princi-
pais itens, podemos destacar: tempo de espera, tempo de prepa
¢ao das maquinas, movimentagéo dos materiais, maquinas para -

das, retrabalho e outros.

Isto posto, € mister um aumento de flexibilidade da em-

presa industrial, Para tal, devemos : (128)

U127 pnTuNes, 3.A.0.3. et alit. Revista de administracio de empresas. ...

128 anTuNgs, J.AU.T. et akii. Revista de administracdo de empresas. ...
p. 54-5,
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Dividir a fabrica em varias mini-fabricas segllenciais,

as quais terao uma autonomia significativa;

~Racionalizar as "linhas de montagem” pela padronizagao

das atividades desenvolvidas pelas diversas mini-fabri-

cas. Ao mesmo tempo o lay-out deve ser por produto, de

forma a minimizar o tempo de movimentagao das partes com

ponentes do mesmo;

Produzir em pequenos lotes de fabricagao. Numa situa-
¢ao ideal, teriamos a produgdo do lote unitdrio. Comis-

to teremos um aumento da capacidade competitiva da em-

- presa;

Reduzir o tempo de preparagéo das maquinas "(setup ti-
me)", visto que havera custos relacionados com a ampla

gdma'de produtos produzidos:

Implantar uma sistemdtica de Controle de Qualidade To-

tal "(Total Quality Control - TQC)" uma vez que, traba

'~ lhando-se com lotes pequenos de produgao, € preciso ter

‘a'garantia de que todas as pecgas estejam perfeitas. Es

ée_controle'total de qualidade & executado pelos pro-

prios operadores das magquinas:

/
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f. Realizar manutengoes preventivas e produtivas totais (e,
raramente corretivas), feitas, em sua grande parte, pe-
los proprios operadores multifuncionais. A manutengao

devera ser descentralizada;

g. Desenvolver uma forga de trabalho capaz de realizar mal-
" tiplas fungoes, e também dar respostas rapidas e égeis

aos novos problemas. Sao os operadores multifuncionais.

9.: COMO A FILOSOFIA DE.PRODUCKO JUST-IN-TIME E IMPLEMENTADA E

QUAIS SAO SEUS BENEFICIOS

Num magnifico artigo, Roy W. Haley e Bruce B.vPiper , am
bos consﬁltores da eﬁpresa Arthur Andersen, em Houston, no Te-
xas, afirmam que: " ... inicialmente a geréncia torna-se céti-
ca quanto a implementagao dessa nova filosofia gerencial, con-

siderando-a extremamente cara para ser executada; surrealisti
W (129)

A geréncia deverd ser convencida em termos nao de filoso
fia, mas de resultados operacionais prdticos como: redugao do
‘estoque de produtos em processo, aumento de capacidade, redu-

¢3o de estoque de matéria-prima, redugdao dos lead-times de fa-

(129) HALEY, R.W. & Piper, B.B, "New'znuentong mandagement approach ~ dan
' Aubbtanxxazﬂu cut anenIO&y'QOAtA The practical accountant, New
Vonk p 60-5.
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bricagéo, melhoramento de qualidade e aumento do retorno so-

bre o investimento. E'a linguagem gerencial.

Desde que a alta geréncia acredite e esteja plenamente
envolvida, fara todos os esforgos para o bom desenvolvimento

da filosofia. E conveniente que fique claro para essa gerén-
. cia que a implemeﬁtagéo do JIT‘necessita de um trabalﬁo ar-
duo. A sua esséncia é simplificar os processos para automati
‘zé—loé e, finalmente, ihtegré-los. Segundo Haley e Pi?er, e

necessério:(130)

"I) Organizar equipes de projeto envolvendo:

. Geréncias;’
. engenharia de manufatura;
. controle da produgao;
. consultores independentes, e

. outros;

II) Desenvolver um plano de trabalho espedificando os prin-
'cipais_pontos—chave, entregas "on time" de produtos, e
‘relatdrios tangiveis de: desenhos, documentos e apresen

tagoOes visuais;

(130) yarey, R.U. ¢ Pipen, B.B. ‘New inventord mandgement dpproach  can

- substantially cut inventory costs ... p. 60-8.
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I1I) Selecionar uma area-piloto;
IV) Recuperar informagoes necessarias para revisar:

. Lay-out da fabrica;
. processos de fabricagao;
. produtos;

. procedimentos de "Setup" de equipamentos;

V) Estudar a drea-piloto e identificar Areas problemas co-

mo:

. Fluxo do.trabalho;

. estoques;

. tempo dé préparagéo das maquinas;
. manuseio de materiais;

. utilizagao de espacgo;

. distancias percorridas pelos materiais;

V1) Desenvolver um modelo conceitual do fluxo de trabalho
na area-piloto especificando as necessidades de éspago,
desenho de células de manufatura e lay-out de maqui-

nas;(l3l)

“brica, na qual as maquinas sao agrupadas na forma da Letra "U"
permitindo assim que uma pega {um componente) entre em forma bru
Za no sistema e sdaia pronta na outra extremidade.

(131) Celula de manufatura consiste em uma neorganizacdo do Layout da 4
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132

Estimar a economia potencial e os custos aproximados pa
ra a implementagao do sistema através de uma analise cus

to-beneficio;

Desenvolver planos de trabalho para as fases de "design"”

e de implementagao;

Rever os planos de trabalho com a alta geréncia e obter

a aprovagao necessaria para o "design" e a implantagao;

Desenhar o novo lay-out para a area-piloto e outras me-

didas e procedimentos associados;
Movimentar as maquinas para a area-piloto;

Fazer as mudangas necessarias requeridas pelo novo sis-

tema;

Conduzir as relacgoes comprador-fornecedor de tal forma

que:

. O controle de gqualidade seja exercido na fonte produ-

tora;

. Promova acordos de longo prazo com os fornecedores;
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. Haja reducgao de custo;

XIV) Conduzir e acompanhar periodicamente politicas de revi

sao junto 3 alta geréncia da empresa.

Conforme o exposto, resta-nos abordar os principais be-
neficios obtidos através da implantacao da filosofia de produ
¢ao Just-in-Time. Os beneficios s3o substénciais, transfor -
mam-se muito rapidamente.em economia de numerdrio, e tém um

‘ fPAYBACK" relativamente curto.(l32)

Dependendo da situa¢50 especifica, a implantacao da fi-
losofia JIT numa empresa industrial pode ter um payback de 6

a 12 meses.

Sumarizando, os principais beneficios obtidos com a im-

plémentagéo do JIT sao:

. O estoque de produtos em processo pode ser reduzido sig
nificativamente através da linha de produgao, além de
reduzir o tamanho dos lotes (as redugoes sao estimadas

entre 90% e 95%):

(132) Segundo Copeland e Weston, Pagbach ¢ o numero de. anos necessarios pa

na obten o netonno sobre o investimento. Embora sefa greqllentemen
te wtilizado, possul graqueza conceitual porque ignora: (1) grandes
montantes de necebimentos anos o periodo de "Pay-Back" e (2) nao con
didera o valor do dinheirno no tempo.

WESTON, J.F. & COPELAND, T.E. ‘Manageriial §inance ... p. 132.
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. O estoque de matériés—primas é, significativamenté redu
zido peio estreitamento das relagoes com os fornecedores
através_de uma entrega Just-in-Time. Fornecedores vpoF
dem planejar os seus ciclos de produgao de uma forma
mais apurada bem como reduzir seus estocues. (As redu-

‘coes s3ao estimadas entre 50% e 90%);

. O espago requerido para a armazenagem pode ser reduzido
(freqﬂentemente em 50%), o que libera espago dentro da

planta de produgao para outras finalidades;

De fato, muitas empresas industriais primeiramente rea-
lizam uma expanséo fabril sem desfrutar os beneficios de
fedugao de espago inerentes a filosofia JIT. Realizam
a expansdo fabril sem reduzir o espago interno. A redu
¢ao de espago equivale & captagao de recursos financei-

ros a um custo extremamente baixo;

. 0 nivel de qualidade melhora significativamente (o ni-
vel de pecas defeituosas reduz-se de 70% a 90%) porque
os defeitos s3o detectados no exato.momento em gue Ocor
 rem; O JIT expoe intencionalmente os problemaé de qua

 lidade, de tal forma que podem ser solucionados imedia-
témente. Evidentemente que, sém grandes quantidades Qe
~estoques a esconder, problemas devqualidade e corregoes

podem ser feitos a um custo minimo;
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. Os cusﬁos de obsolescéncia associados as mudancas na en
genharia podem ser reduzidos por causa da redugao dos
lead-times (da ordem de 70% a 90%) e da reducao do esto
que de produtos em proceséo (da ordem de 90% a 95%), que
resultam na médida em que o JIT é implementado. Nao se
fratam mais de partes do processo a serem afetadas por
mudancas de engenharia. As mudangas tornam-se mais fa-.

‘ceis e a um custo menor de serem implementadas;

. Os custos do manuseio de materiais podem ser reduzidos
devido ao melhoramento no fluxo dos produtos na linha

de produgéo, reduzindo a distancia percorrida;

. O tempo de preparagao das maquinas pode ser reduzido (fre
quéntemenfé de 75% a 90%); liberando capacidade de ma-
quinas e melhorando a habilidade da geréncia em trocar
rapidamente um produto por outro. Isto significa que
um menor estoque € necessirio e maiores mudangas .oriug
das do consumidor final podem ser absorvidas pela linha
de producgao;

Roy W. Haley e Bruce B..Piper finalizam dizendo:(l33)

(133) yALEy, R.U. € PIPER, B.B. New inventory management approach ~ can
' substantially cut inventory costs... p. 60-8, A
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"By now, we hope you accept that inventong {5 a Liabdildi
Xy Lo a manugactuning compamy. It costs money £o crhea-
te, move, mainten, rewonrk and scrap if necessary. 1%
causes manufacturens to build Langen pLants to accommo
date Zhe wip and Larger store rooms to hold raw mate-
nials - Unless they implLement JIT and develop in Line
work §Lows. TInventory can truly be "Jited" of§ the shop
gLoorn and out of the stock nooms. And it can stay way
with JIT". | -

10. DEFINICOES ADICIONAIS
Antes de prosseguirmos, & conveniente procedermos a al-
gumas definigSés, que serao amplamente utilizadas nesta mono- -

grafia de mestrado. Para tal, iniciamos:

a. Controle Estratégico do Processo (CEP): é usado para a

prevengao dos erros de fabricagao. Originariamente era
a carta de controle, criada por Walter Schewart nos labo

(134) A técnica pode ser

ratdrios Bell na década de 20.
aplicada tanto as varidveis como aos atributos. Serve
tanto para a analise de dados passados para determinar

a capacidade do processo e a aceitagao do produto, como

‘mo para o controle do Processo.

© . ghas fjaponesas nd gestao. de empresas brasilesnas. Dissentagao sub
mefida a Univ. Fed. de Santa Cafarina para obtengao do ghau de mes
e em engenharia. Florianopolis, SC, 1988, p. 66.
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b. Cdntrole TotalckaCMalhkxb;(CKMKIBS%foi'um termo proposto

por Feigenbaum em 1951 para designar um amplo aspecto
e envolvimento da Qualidade. Juran propoe o planejamen
to da qualidade (adeqliar necessidades dos clientes aos
produtos), o melhoramento da qualidade kestabelecimento
de metas de qualidade) e o_controle da gualidade (comi

“enfoque e avaliagao no produto).(136)

‘c. Kanban: do japones, Kahn significa visual e Bahn, sinal.

Temos, portanto, um sinal visual(137)

que facilita a co
municagao entre o fornecedor e o cliente a nivel inter-
no de produgao. Visa, érinéipalmente, puxar a produ-
950, como ocorre num supermercado, onde, a medida que
os clientes vao comprahdo os produtos, ocorre a repo-

sicao dos mesmos'(em_espécie e quantidade).(l38)

d. Andon ou Painel Luminoso: Andon significa lanterna, em
japonés. Do mesmo modo que uma lanterna pode guiar as

pessoas no escuro, um vainel Andon Luminoso expoe quais

(155) YUKT, Mawro M. lina metodologia de implantacdo de tZcnicas e 4iloso-
§ias fjaponesas na gestao de empresas brasileiras ... p. 69.
| (136) JURAN, J.M. Jwun na Lideran¢a pela qualidade: um quia para execu-
tivos ... p. 72, -
- 137) Definicao fornecida pelo Sn, Marcos Castelo Branco Rosario, da em-
presa 1BM do Brasil. _
 REVISTA EXAME. 0 gue muda (¢ 6 que se ganha)com ¢ Kanban. Editona

(138)

Abril, Sao Paulo, T0 de agosto de 1983, p. é8.
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quer condigles anormais dentro da fabrica. Devido a én
fase em métodos visuais com rapida transferéncia de in-

formac3o, esta pratica & chamada de "CONTROLE\ESUALﬂUBg)

e. Kaizen: ou programa de melhorias continuas. Busca = me-
1horiaé, fixando padr6es mais altos de qualidade com um
minimo de despesas. O Kaizen & uma das bases do "Ohno
ismo".(140) o |

£. Muda: significa eliminagao‘tbtal de despefdicioé. Des-
perdicios de pessoal, mévimentos, matériais, pecas de-
feituosas, transportes desnecessarios, esperas e super-

produgéo.(l4l), B a outra base do "Ohnoismo".

g; Just-in-Time: é.o coragao do sistema de Taiichi Ohno.

E um sistema sincronizado de produgdo em fluxo sem es

(139’ KIYOSHI, S. The new manuéactuﬂ&ng chazﬁe@ge Lechniques 50& conti-
- nuous Amprovement ... p. 97. .

(140)

FERRO, J.R. ‘Revista de Administra¢do de Empresas ... p. 60-1.

41) reppo, 3R, Reuuta'de'Adm&namqaode Enpresas ... p. 60.
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toques.(l42) A figura a seguir ilustra:

As bases do “Ohnoismo”

sincronizagao
la producao

MupA KAISEN
eliminagdo de {{ melhoramento
dssperdicios g continuo

h. Housekeeping e Workplace Organization: ambos relaciona-

dos & filosofia de limpeza e arrumacgdo do local de tra-

L g

balho e 3 rlgidé discipliha drganizacional. Desta for-
ma, o gerenciamento torna-se facilmente praticavel. Os
resultados sao: menor quebra de maquinas, menor Indice
de reﬁeigéo'de produtos e clara exposigéo'dos problemas

das éreas.(l43)

(144)

Alicerca-se em cinco grandes pilares :

Os 5's.

.. Organizagdo (Seiri): classificar todos os materiaisde

trabalho segundo o critério necessario ou desnecessa-

(142) repro, J.R. Revista de Administiacdo de Empresas ... p.60.

(143) KIYOSHI, S. The view manugactuning challenge: techniques for’ CORti-
- huous dmprovement ... p, 93,

A1) yoriTA, . Justein-Time and new production System. Production sys-
tem Lnétxiute Anfernacional seminars on adVanced technology, To-
kyo, Japan, 1991. p " 30.
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rio. A regra € eliminar tudo aquilo que seja desne -

cessario.

. Ordem (Seiton): pdr em ordem todos os materiais de tra
balho facilitando a ldcalizagéo e o acesso, de modo

que qualquer pessoa possa encontra-los.

. Limpeza (Seiso): manter continuamente limpa a drea de

.trabalho.

. Conservagao (Seiketsu): manter a ordem, a organizagao

e a limpeza.

. A obediéncia (Shitsuke): cumprir regular e corretamen

te as normas, tornando-as um habito.

i. Setup: busca a racionalizacgao do processo produtivo e a
sua énfase, & a economia de tempo na preparacao das ma-

(145) . . -
O primelro passo € a se-

qguinas. Como reduzi-lo?
paracao do trabalho que deve ser feito enguanto a maqui
na estad parada (chamado de "Setup Interno") do trabalho

que deve ser feito enquanto a maquina estd em funciona-

- mento (chamado "Setup Externo"). O segundo passo € are

 145) RoESCH, S.M.A. ¢ ANTUNES, E.D.D. Revista de Adninistracdo ... p. 45.
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ducao do Setup Interno através de um incremento do tra-

balho. O terceiro passo & a reducao do Setup Interno

pela redugao do nimero de ajustes, simplificacao de ope

ragoes e outros. O quarto passo & a redugdo do  tempo

total tanto para o Setup Interno quanto para o Setup Ex

»terno.

Poka-Yoké: & um mecanismo a prova de erros. Auxilia os

operadores a trabalharem mais facilmente e, aomesmo tem

po, elimina problemas associados com defeitos, seguran

tipo de anormalidade ou defeito.

(146) A detectagao de

¢a, erros na operacgao e outros.
defeitos ou a criacao de um mecanismo a prova de falhas
€ essencial para a economia dentro da linha de produ -

cao.

Jdidoka ou Autonomagao: €& a automagao autdnoma ou con-

trole autdénomo de problemas. Aplica-se i qualidade, pa

radas de materiais e de maquinas, lembretes e outros. Po

de ou nao ser automatica. E a possibilidade de um ope-

- rario parar uma linha de produgao. quando ocorra qualquer

(147)

" (146)

(147)

KIYOSHI, S. The new manuﬁdctuning challenge: iéchniqueé gon conti- -

nuous Amprovement ... p. 98-9.

WILKINSON, B. & OLIVER, N. Power, control and the Kanban. Jowwmal
of management studies. Cardiff Business School, January 1989, 26

T17:49,
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1. Células de Manufatura: . consistém em uma reorganizagao
do lay-out da fabrica, na qual as maquinas sao agrupa
das em.forma da letra U", permitindo assim que uma pe—
ca (um componentef entre em forma bruta no sistema e

saia pronto na outra extremidade.

m. Atividades de Pequenos Grupos (APGS): objetivam a reso
~ 1lugdo de problemas na linha de produgao, através da for

magao de pequenos grupos de estudo.(l48)

n. Circulos de Controle de Qualidade (CCQs): constituidos

por oito ou mais trabalhadores além_do'seu sﬁpervisor.
O grupo reune-se uma vez por més ou ainda com mais fre
. qliéncia para estudar o meio de se aumentar a produtivi.
dade. Os membros dos circulos de contrdle de qualida-
de recebem licdes sobre produtividade, métodos de re-

(149)

solugao de problemas e controle de qualidade. De-

‘vem superar situagoes de produtividade baixa.

(148) poEsc, S.M.A. ¢ ANTUNES, E.D.D. Revista do Adninistnagdo ... p.
BT , .

(149) Deé&n&gao 60&nec&da por Eduando PeEKQQALno Lagh& da empneba Yan
. arn do Brasil S.A.
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11. CONCLUSZO

Just-in-Time & uma filbsofia gerencial que visa bcomba-
tef'qualquer tiéo de deéperdicio. Despefdicio é tudo aquilo
que nao agrega valor ao produto final. Estoque zero & o nome
'dado'pela American Production Inventory Control Society (APICS)

a filosofia Just-in-Time. Deve estar claro que:

MRP II.

m

. Just-in-Time nao

Kanban-

My

. Just-in-Time nao

. Just-in-Time nao € "empurrar materiais".

. Just-in-Time ndo & "éuxaf materiais".

. Just-in-Time naq'necessita»de um sistema
de prdduggo intermitente e repetitivo.

. Just-in-Time & estoque zero.

. Just-in-Time & a busca da exceléncia na

manufatura.(lso)

(150) GopparD, w.E. £ BROOKS, R.B. Just-in-Time a goak fox MRP IT1. The
- Oliven Wight Companies. Presented at APICS National Conference ,
Las Vegas, Nevada, 1984, p. 4. . _ o
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KANBAN: UMA OPERACIONALIZACAO

 2a. PARTE
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THE BEGINNINGS OF KANBAN

"The word 'KANBAN' means 'CARD' in Japanese. The
begginings.of KANBAN started in Japan twenty years ago with
Toyota. Also referred to as TOYOTA PRODUCTION SYSTEM (TPS),
~the tecnique was to start with the final delivefy schedule
desired. The final operation for a specific item being
produced was scheduled for a.spécific time. Them cards (Kan-
bans) were sent to the proceeding operation that was expected
to supply eéch of the needed comﬁonents. Each card specified
the amount and thé time and item was expected to be delivered.
Each section that received such a card repeated the process
and sent a similar card to its sourcés. Finally, the same
process was extended to the external suppliers. More recently,
the cards are being gradually replaced with electronic procedures

that follow. the same concept.

* It is ironic that HENRY FORD invented half of the Toyoté
>P£oduction System between sixty and seventy years ago. Henry
Ford's original assembly line and its feeder operation were

a :eal process flow operation. But Vbe made 6nly a single
-pfbduct without change. 'In such a situation, if one used the
same émount of material every day at the same place at the same -
fime,then'JUST—IN-TIME' (JIT) delivery would have been very
easy. The shortcoming was that this process required using

~an assembly line that made only a single model in identical
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quantities every day. Ford said, 'YOU CAN HAVE ANY COLOR THAT

YOU WANT AS LONG AS IT IS BLACK".

The time came when the model 'T' had to give away to the
.modei 'A'. Undergoing this changeover just as the great
depression began in 1929 was unfortunate. The year and a half
that was needed to make the factory changés necessary to produce
thé MODEL. A cost Ford the leadership in the automébile

industry, which it has never quite regained.

The full story of the evolution of KANBAN may be lost in
the mists of h;story. For the most part, the tecniques became
generally know and were applied gfadually by most of the
established Japanese industrial companies. In several cases,
Japanese combanies adbpted crash programs to use Kanban
methodology. They did this when faced with a steadly worsening
éompetitive.gposition. Apparently, several of these companies
were able to aqhieve about 80% of the Toyota Production System
‘in aboﬁt two years even though it took Toyota twenty years of

develOpment."(lsl)

(151) ENDERSON, B.D. The Logic of Kanban. The jounnak of business
strnategy. Boston (6) .p.10, Uintern 1986, _
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1. INTRODUGEO

Kanban & uma palavra de origem japonesa (Kahn-Bahn), on
de Kahn significa sinal, e Ban, visual. Portanto, Kanban &€ um
sinal visual. E um sinalizador visual usado na area de produ

(152) De uma for

¢ao industrial ou em outras &reas da empresa.
ma generalizada, portanto, a palavra Kanban significa "cartao”.
Procuramoé colocar cartao entre aspaé, dado que o macroconcei
to de Kanban é Vésto. Pode ser um cohtentor‘vazio, um boti-

- jao de gas de cozinha vézio, um caminh3o que suporta 12.000

kg de produtos quimicos e outros.

0 Kanban, e este & o ponto principal a ser esclarecido,
trata-se de uma forma de operacionalizar o sistema de fabrica
¢ao. Enquanto o Just-in-Time & um cdﬁceito, uma filosofia, o
Kanban nao o é. Esta distingdo faz-se mister, visto que mui-
tos leigos ao assunto e, mesmo autores de menbr. renome nacio
nal e internacional chegam, 3s vezes, a mencionar uma relagéo
t3o- estreita entre ambos - Just-in-Time e Kanban - que chega

mos a ter ma compreensao dos termos.

Surgiu inicialmente na Toyota Motor éompany, no inicio
dos anos 60. Também & conhecido como Sistema Toyota de Produ

¢ao. Porém, na verdade, isto & incorreto. O sistema de pro-

- Lasz) Deginicao fornecido pe,Eo Sn. Marncos Castelo Branco . Rosanio, da
: empresa T8M do Bmu, | |
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~dugao da Toyota &€ um meio para faéer produtos, ao passo que
© sistema Kanban & um meio para administrar o método de produ
cao "Just-in-Time". Em resumo, o Kanban é um sistema de in-
formacao para controlar harmoniosamente as quantidades de pro
ducao em todos os prbcessos._ A menos que oOs varios pré-requi
sitos deste $istema sejam implantados perfeitamente (ou seja,
projeto do: processo, padronizagao das operagoes e regulagem
da produgao), serd dificil obter o "Just-in-Time", ainda que
o sistema seja introduzido. Apds este reiato, fica ciaraaadi
ferenga entre o Kanban (técnica de operacionalizagao) e o

Just-in-Time (conceito ou filosofia gerencial).

2. FINALIDADE DO SISTEMA KANBAN

E um sistema de controle para a produgao no exato momen
to em que se faz uso das capacidades dos operarios. Utilizan
do o siétema Kanban, as fabricas da Toyota veém resistindo a
cgmpetigéo internacional, e isto & mostrado na figqura a se-

guir:(153)

 153) yoven, v.  Sistema de produgio Toyota ... p. 2.
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As razoes de se ter utilizado o sistema Kanban, ao in-
| (154)

‘a. Redugao do Custo de Processamento da Informagao. Acar-

reta custos enormes a implantacao de um sistema que for

neca programas de produgao para todos oé processos e for

- necedores, assim como suas alteracoes e ajustes para um

controle em tempo real;

ObtengSo R3ipida e Precisa dos Fatos. Usando o proprio
Kanban, os gerentes da area de trabalho devem dar con
tinuidade, alterando fatores como: capacidade de produ-
cao, indice de operagdao e pessoal sem a ajuda do compu-
tador. Portanto, os dados de programagao corresponden—
tés as mudaﬁgas sao apurados, o que permite is areas
encontrarem um sistema de fesponsabilidade e promoverem

atividades para melhoramentos espontaneos;

Limitagao de excesso de capacidade das areas preceden -

tes. Visto que uma indGstria automotiva consiste de pro

~cessos de multi-estidgios, geralmente a demanda do item

(peca) se torna progressivamente mais elevada a medida

(154] MONDEN, Y. Sistema Toyota de producao ... p. 125.
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em que o ponto do processo é removido do ponto original
de demanda dos bens acabados. O processo precedente re
quer que haja excessos de capacidade, e estd mais sujei

to a perdas por super-produgao.

»3. O _SISTEMA KANBAN

dustriais japonesas, Taiichi Ohno & claro ao afirmar que:

Segundo Akio Umeda, um grande consultor em técnicas in-
’ ' (155)

"Kanban & um sistema de controle de fluxos de materiais
ao nivel de fabrica e que se estende ao controle dos ma
teriais distribuidos ou recebidos de fornecedores com

estoques tendendo a 'zero'.

Kaﬁban € um sistema para melhorar a produtividade, com
métodos de trabalho e praticas de moViﬁéntagEo de mate-
riais, usando oAsiétema de controle de material Kanban
para identificar as areas que apresentam problemas e a-

valiar os resultados das mudangas.

Kanban nasceu da necessidade de se desenvolver um siste

‘ma de fabricagao de automdveis de muitos tipos diferen-

(155)

UMEDA, Akio. Escalada para o sucesso ... p. 12.
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tes em pequenos nimeros na mesma linha de montagem".

- 4, OPERACIONALIZAGCAO DO SISTEMA KANBAN: UMA ABORDAGEM

O "Sistema de Produgao Toyota",‘mas conhecido como "Sis
tema Kanban", & uma técnica que foi desenvolvida pela  Toyota
Motor Company, que estd sendo adotada por muitas empresas em
,Vériéé paises, mais intensamente no Japao, em conseqliéncia do
impacto da crise do petrdleo apds 1973. Emborac>principal prg 
b’pésito'do Sistema seja reduzir os custos, também auxilia no au-
'.mento de capital de giro, melhora a produtividade giobal da em
presa, melhora indiretamente a qualidade dps produtos e permi-
te:um ﬁivel mais elevado de atendimento aos clientes.

(156) embora a redugao do custo seja a

Conforme Monden,
meta mais importante do Sistema, ele deve alcangar trés ou-
tras submetas em ordem, para garantir seu objetivo original .

Elas incluem:

"l. Controle de Qualidade que envolve a capacidade do Siste
ma em adaptar-se as flutuagoes didrias e mensais da de-

- manda em termos de -quantidade e variedades.

2. Qualidade Assegurada, o que garante que cada processose
ja suprido somente com 'unidades boas para os processos

- subseqlientes.

(T56) JoNDEN, v. Toyota production system. New Vonk, Tnstitute of Tndus-
trial Engineers, 1983, p. . '
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3. Respeito a Condigao Humana, a qual deve ser cultivada
enquanto o sistema utilizar os recursos humanos para a

tingir seus objetivos de custos'-

‘Deve ser enfatizado que estas trés metas nao podem e-
Xistir ou serem obtidas independentemente sem se influ
~enciarem mutuamente, ou com a meté original de redugao
de'custpé. |

(157) as entradas, tanto quahto as sai-

Segundo Monden,
das (custos, qualidade, humanidade) ou os aspectos constitu-
intes do Sistema de Producao da Toyota, serao subdivididos e

descritos em dois grandes grupos.

4.1 Filosofia Just-in-Time e Sistema Kanban

Antes de descrever o sistema de Produgao da Toyota, de
ve ser ressaltado que as bases do Sistema consistem em qua -

tro conceitos chaves:

(157)

MONDEN, V. Toyota production system ... p.3.
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Just-in-Time (no exato momento);

Autonomacao ("Jidoka" em japonés), pode ser livremente

interpretada como controle autdonomo de defeitos;

Flexibilidade da mao-de-obra ("Shojinka" em japonés), a

qual significa diversificar o nimero de operarios para

as variagoes da demanda;

\

Pensamento criativo ou idéias criativas ("Soikufu", em

japonés), que significa participagao dos operarios com

sugestoes.

O que é o "Sistema" Just-in-Time/Kanban

Kanban: é uma ferramenta para se obter produgao no tem-
po exato; € um cartao normalmente colocado em um envelo
pe retangular de vinil. Sao dois os tipos principais
de Kanbans: o Kanban de Requisigao e o Kanban de Ordem

de Produgao.

"Sistema" Just-in-Time/Kanban: filosofia de organizagao

~industrial, voltada basicamente para a contengao e redu

- gdo de todo o tipo de desperdicio nas areas de produgdo

e materiais da empresa.
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4.3. Propdsitos operacionais

Kanban pode ser entendido como um instrumento utilizado

'pelo setor produtivo para indicar ao operador:

a. OvQUE produzif;-

‘b. QUANTO préduzir;

c. QUANDO produzir;

d; ONDE colocar o_prbduzido;

e. Seqﬂéncia (processo) de fabricagao;

£, Operagdo anterior/posterior.

~Nota-se que este instrumento utilizado & analogo a or-
dem de servigo dosAdepartamentos de PCP. Mas, o controle pe-

(158) requer mais pessoal altamente trei

lo PCP, segundo Nagae,
nado. Por outro lado, este autor considera qué se o controle
for deixado a cargo do operador, ele, naturalmente, podera

querer se prevenir e produzir mais do que o necessario, acumu

lando estoques ociosos.
A idéia do Kanban € propiciar a empresa:
a. Limitagao da produgao ao necessario;

b. Indicagao da produgao ao necessario;

c. Simplificacao dos controles na produgao, com a diminui-

.(158) NAGAE, Massarw. Sistema Kanban. Sdo Paulo, MCB, s.d. {(mimeo), p.89.

—
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cao do fluxo de papéis, pois parte dos controles passam

a ser visuais.

'Poréﬁ nas aplicagOes praticas, pode-se dispensar este
qartéo, ﬁma vez que seja substituidé por outra coisa gue cum-
pra o seu papel: correia transportadora, carrinho.dé transpor
te, etc. Ou seja, Kanban & sempre algo que visualmente indi-

S cas
O que produzir;

Em que momento;

Em que quantidade.

4.4 Normatizacao do sistema

- - Para que funcione satisfatoriamente, algumas regras de-

‘vem ser obedecidas:
a. Trabalhar com zero defeito.
Nao mandar para a Operagao‘subseqﬂenﬁe pecas fora dos
padr6es. O operador subseqtiente deve ficar na mesma po

sigéo de um comprador que rejeitara pecas inadequadas..

O controle de qualidade passa a agregaf as atividades de

producdo e controle. ‘A tipica inspecao final de um item,
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.nd sistema convencional, realizada pelo pessoal do Con-
trble de Quaiidaae, em geral inspetores de qualidade,
péssa a ser efetuada pelos proprios operadores ém cada
operégéo. O'operador responde pelas pegés ou operagoes

gue entrega.

- Controle de Qualidade_

.3K5nbanv

. Notagao: | operagaio L inspecio

Em outras palavras, o ideal seria a adogao de programas

de zero defeito (ZD) e de Garantia de Qualidade (cq),
este Qltimo efetuando auditorias para examinar o nivel
de refugo, seguranca e confiabilidade de acordo com o

mercado.

b. Quem deve retlrar as pecas de um posto de trabalho é o
operador subseqﬂente, p01s é ele que. sente a nece551da-
de das pegas. Se este operador nao tiver matéria-prima
para trabalhar, irad busca-la no posto de trabalho ante

. rior.

c. Produzir apenas o numero de pegas que o operador subse-

v

qliente levar.



158

A pessoa que da a "Ordem de Produgao" a um determinado
pbsto € o operador suseqliente. Se este levar uma quan-
\tidade X de pegas,o operador do posto em questao deve
produzir mais X por pecgas. Caso o'subseqﬁente for reti
rar pecas e essas nao se encontrem em nimero suficiente,
ele retira as que estao disponiveis e coloca um cartao
‘num 1ocal_pré—determinado, comunicando o fato ao opera-

dor anterior.
d. Balanceamento

.vO departamento'de PCP da empresa que adota o Kanban de-
dica-se mais ao planejamento do qué ao controle. O ba-
lanceamento deve ser rigoroso, pois.um desarranijo num
setor feflete—se, via Kanban, em todos os outros. Nes-
tes termos, h3 um limite de flutuagao da produgao em ca

da setor acima do qual o sistema entra em desequilibrio.

4.5 Sistema Kanban funcionando

No sistema Kanban & utilizado um cartdo (Kanban) para i
dentificar primeiramente o contetdo de um "container" e tam-

bém para solicitar que o container seja expedido.

O estoque base em cada inventario é feito sobre um nime

" ro especifico de cargas de container ou cargas unitizadas. Um
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Kanban é‘ fixado a cada carga. Tao logo que um container seja
| expedido, um estoque do Kanban €& removido e devolvido para o
estoque anterior ou segao do processo como uma ordem para re-
posicao da carga. O Kanban que foi recebido autorizando a ex
pedigao ocupa entdo o lugar de Kanban original do container .

O mecanismo desse sistema estd ilustrado nas figuras a seguir:

FIGURA 2

7723 ESTOCAGEM M PROCESSO | ESTOCAGEM IF

_comtmoa\\b ':] — [_—_:]qﬂﬁ |

| | KANBAN ::J::l%: ~~~~~~~~ I m—:i;jﬂ
|
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o

J| = il el

'i
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Cada processo tem um estoque para seu Material (M) e ou

tro para o produto acabado (F). H3 dois tipos de Kanbans. Pri

meiro o chamado "IN - PROCESS-KANBAN" que & usado para soli-
‘citar o processamento de nova carga de containers, para subs
tituir o utilizado na emissdo do processo de estoque de produ

- to acabado AL outro, o "INTER-PROCESS-KANBAN" &  usado

para ordenar a transferéncia das cargas de containers do arma

(F)

para um processo de estoque de ma
(159)

zém de produtos acabados

riaie (M) .
teriais e processos seguintes.
Verifica-se que o Sistema Kanban & um sistema manual, ad

mite o mesmo principio para o controle de estoque base que o

"sistema duas gavetas".

- No SistemavKanban, tanto a "requisicao" como a "expedi}
gao" sao delegados a fabricagdao. Isto é considerado pelos ja
| poneses como a principal vantagem, porque substitui o contrb—
le dos seus proprios servigos pela fébrica.para um controle

imposto pelo escritdrio central.

" A descrigao do Kanban como sendo o movimento dos car-
toes ou ordens de servigo parece ser uma tradugao pratica. Um
Kanban comum consiste fisicamente de um cartao de cerca de 10

X 20 cm de dimensao, em plastico ou madeira ou ds vezes de me

.(159)-NAGAE, M. Sistema Kanban ... p. §8-9.
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tal, o qual mostra certas informagoes. Uma amostra do cartao

Kanban esti ilustrada na figura .. O cartao contém, no mini-

mo, as seguintes informagoes:

Lugar onde o Kanban & usado; isto &, um Kanban pode de-

signar o lugar de origem do estoque, ou ponto de consu-

mo ou caminho de transporte;

Namero da pega;

Nome da.pega;

Descrigdo da pecga;

Nﬁme;o do Kanban: o nimero de identificac3o deste car=

tao;

\

O nGmero de pecgas por Kanban; isto é, a gquantidade de

pegas que & requisitada por este Kanban por unidade de

producao dos itens; .

O numero de codigo ou nome da caixa no qual este Kanban

(1)

.geralmente colocado;

.0 local do posto de-trabalho (nGmero cddigo ou descri-

cao) onde este Kanban sera distribuido.
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A ordem de servigo :(ou Kanban) é utilizada para dife -
renciar os nomes conforme o Kanban se move na fabrica, a fim
de descrever o propdsito e o lugar no qual aguele Kanban é u-

sado.

' Estes nomes inciuem "SHIKAKARI KANBAﬁ“; e "HOHNYU KAN-

BAN" que podem ser traduzidos por cartoes P-KANBAN, G-KANBAN

e F-KANBAN. Nao ha necessidade de se estar a-par com os ou-

.tros Kanbansusados, tais como o "TOHSHI KANBAN", "KYOYO KAN-
BAN",“fSHINGO KANBAN", "TOKUCHU KANBAN" e oufros. Sera ‘da-

da atengao ao Kanban que controla o movimento entre dois luga

res, chamado de P-KANBAN e ao G-KANBAN, que cohtrola o‘ movi-

mento’entre processos na fabrica, e ao F-KANBAN, que ‘contfo-

"la o movimento‘de'materiais entre a emprésa e os supridoresex
ternos de~componentes e materiais. O Kanban entre processos

.inclui o Kanban tipo P,'que é usado para autorizar a érodugéo
de uma pega, é o Kanban tipo G, que & usado para a‘requisigéo

de uma peca de outro processo.

Figura 4

LAY-OUT DE UM CARTAO DE CONTROLE KANBAN

B. NOmero da pecga

AL C. Nome da pecga D. Descrigao daP.[E. Nimero do Kanban
DE e 00 e e 000 e e o’o--.oo.--o-uoo ---0.’..0.-0.00....0
F. Quantidade G. Namero da H. Estacao de Trabalho

PARA p/produgao caixa

@ @« 8 ¢ 60 0 0 00 00 00 0 0 0008 -
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4.6 0 fluxo de materiais e o tamanho do lote

O‘uso do Kanban.para controle do fluxo de materiais po—
de ser ilustrado por um exemplo simplificado, no qual um ope-
rario X estad operando uma méquinan ou estd num departamento
X produzindo um componente X, e o componente X € consumido no
depértamento Y por um operirio Y na realizagdo de uma monta-
'ﬁgem_Y. A montagem Y éonsome também um comﬁoneﬁte que é forne
éido por terceiros a fabrica, por diferentes fornecedores. Pro
.dutos finais s3o produzidos de hora em hora h§ departamentode
montagem Y, o qual causa ciclos de preparagao em todos os de

partamentos.

Suponhamos que o lay-out da fabrica esteja de acbrdo com
_ , . g

a figura - Se o processo X € uma linha de produgao, ao in-
vés de uma Unica méquina) entao & considerado na fdrma de um
"U"; pafa que Os operérioé X possam ver o posto ne 1, no qual
os.cartées Kanban sdo exibidos. E importante que o posto es-
teja visivel. Aé pecas X sdo colocadas em recipientes de me-
tal ou plastico, na medida em que elas sao produzidas. Os re
cipientes ou contentores séovcolocados ﬁa area de eéperaxﬂ?l"
Os cartoes Kanban controlam o movimento dos recepientes “da
area no 1 para a area n? 2, de acordo com a demanda de X pelo
vprdbesso Y. Os componentes W sao distribuidos por veiculos,
diretamente nélpiso da fibrica, na area de espera n? 3 ao la-

do dd posto n? 3.
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A idéia basica do sistema Kanban consiste em que as areas
de espera nimeros 1 e 2 contenham pouca quantidade em esto -
que; e repbnham o mesmo continuamente conforme for consumido.
O sistema Kanban é freqﬂentemente chamado de enfoque "Pull -
Through", porque a intensidade de produgao de Y determina a ta
xa de reposigéo e, portanto, a razao de reabastecimento dos

componentes X e W.

O sistema Kanban_também € chamado de "Just—in—Time" pe-
lo fato de Kanban ser um "Pull—Through";as;xﬂiticas‘de esto-
'que devem ser desenvolvidas para a condugao e controle dos ni
veis de estoque a serem mantidos em cada area de espera. As
politicas japonesas visam manter todos os niveis de estoque ze
.ro. O sistema &€ controlado por uma constante sinalizacao por
parte dos operarios, mas .sem manter todos os niveis a estoque

zZzero.

A figura a seguir esclarece:
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Figura 5

Layout da "Fdbrica com KANBAN

—
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Corredor de Trénéito no Piso da Fdbrica
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ra os produtos
comprados n% 3

o , o A Comnonentes v
. Entrada do Prédio v

= Layout da fabrica com Kanban,
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o) sistema Kanbén contrasta-se com o tipico vdimensiona—
mento do lote ou repoéigéo no ponto de pedido, que tem sido u
sado, e que os japoneses chamam de enfoque "Push-Through". O
‘enfoque do dimensionamento do lote para a fabricagao repetiti
va, para atendér a ﬁma demanda no mercado Y, & transferido pa
ra o programa de prodﬁgéo de Y bara O programa de.produgéo de
X. Tanto Y como X sdo dimensionados para minimizar os custos
de requisicao e preparacgao. No dimensionamento do lote, ge-
ralmente criam-se inveﬁtérios residuais de produtoé acabados
ou em processo de X e Y, os quais sao executados durante o.pe-
riodo de consumo antes do.préximo ciclo de produgao. Por ser
-muito complexb_tentar balancear o fluxo de todos os postos de
trabalho no processo entre departamentos de uma fabrica, o en
foque do dimensionamento do lote € um modelo no qual o dimen-
sionamento da quantidaderecohémica de produgéové estimado pa-
ra o estagio da seqtiéncia de fabricagao, e os eéthios sao se

parados um do outro pelos estoques das pegas eﬁtprocesso.(lGO)

O sistema Kanban, em contraste com o dimensionamento do
lote, concentra-se na eliminagao dos estoques em processo que
séo'constituidos pela seqliéncia de processo. O Kanban também
reconhece que & muito'complexd tentar balanéear todas as esta
gSes de trabélhd. No Kanban, a demanda-do mercado para Y tor
na-se um programa de pfodugéo para Y, mas os componentes sao

"Pulled Through" na base do dimensionamento do lote.

(160) YUKT, M.M. Una metodologia de implantacdo de tZcnicas e 4iLosofias

japonesas na gestfao de empresas brasileinas ... p. 93.
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:0 principio do sistema Kanban é'supor que os custos de
requisicao e preparacao sao despreziveis e que o tamanho Sti-
mo do lote para qualquer componente & igual ao nimero de com-
ponentés para uma unidade do produto montado. Por exemplo,na
venda de um automovel, o'préprio £amanho do lote no sistema
‘Kanban é para requisitar m@ltiplos dé 5 pnéus e nao um pneu.
Ja que os autondveis sao vendidos e fabricados continuamente
durante o tempo, uma rede de informagoes seguras & necessaria
paré avaliar continuamente a intensidade de réposig§c>dos itens
de origem Y, para qﬁe se reabastega rapidamenﬁe as - quantida
des de componentes X e W e-que nao iﬁcorra em saidas de esto-
Aque, mas ainda ao mesmo tempo nao ter estoque de produtos  em
processo ou de matérias-primas. Eéte fluxo de informagoes do
sistema Kanbaﬁ é realizado pelos cartdes Kanban e pela concen

tragdo de atengdo dos operdrios.

O estoque base em qualquer armazém émedido pelo numero
de Kanbans ou, em outros termos, pelo numero de cargas dos con
tainers. O numero de Kanbans a ser incluido no estoque base

' & estabelecido pela seguinte formula:

Y:1>(T'w+frp)x(1+o{) ()
a .
onde:
Y = niimero de Kanbans
D = demanda por unidade do tempo
"TW = tempo de espera (Time Waiting)
TP =

tempo de processamento (Time Processing)
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a = capacidade do container (no maximo 10% das necessi-
dades diarias)
U odl= variagao do programa (maximo 10%) = flexibilidade

da linha de producgao)

Em relagao a formula que calcula o nimero de  cartoes
Kanban necessarios a produgao industrial, podemos tecer cer-

tas consideragoes, tais como: (161)

(i) E uma variavel determinada de acordo com a capacidade
da area de trabalho em administrar interferéncias exter
nas ou do macroambiente, subordinadas a demanda do merca

"do. O seu valor oscila entre 0 e 10%.
(ii) . D é determinado como uma demanda regular, previstae nao

sujeita a variagoes bruscas.

(iii) O valor de Y é sempre indepenaente da variagao de D. Por
tahto, quando D aumenta, & necessario reduzirmos o vé—
lor de (Tw + Tp), ou seja, o tempo de processamento. Emn
uma area de trabalho sem capacidade de melhorar, nao se

pode evitar horas-extras por algum tempo, pode até ocor

(161)

SUGIMORI Y. et alii. Toyota production system and Kanban system:

" materialization 04 Just-Ain-Time and respect forn human Aysfem. Pre
sented at the 4ih Tnternational Confenrence on Prnoduction Research,
Tohyo Japan AuguAt 1977, p. 561-63.
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Arer parada da linha. Por outro lado, temos a variagéd
do programa em até 10%, o que permite uma certa flexibi
lizagéd. Entretanto, o principal objetivo do sistema
de produgao da Toyota-é a visualizacao de tais perdas,
como horas-extras e paradas de linha; & recomendar a ca
da area de trabalho que se torne suficientemente capaz
de melhorar. vNa verdade, a redugao de (Tw + Tp) € a re
dugao.do lead-time de fabricagao e, quando a demanda di
minui, podemos aumentar (Tw + Tp), o que equivale ; dis
por. ée um maior lead-time para a fabricagéo.‘ A visibi-
lidade da queda de produgao torna as perdas claras. Pa

‘ra diminuirmos o nimero de operarios nos valemos de

uma politica - "SHOJINKA".

O estoque de pecas em processo pode ser menor, adotan-
do-se melhorias para reduzir o valor de a,-J.e de (Tw +

Tp).

O que a Toyota considera como objetivo,através do sis-

tema Kanban relatado acima, & um sistema de produgdo em linha

de-transporte total, interligando todds O0s processos internos

.e externos "através de linhas de transportadores invisiveis",

devido ao grupb de valore de o, a e Tw serem de 0,1 a 0 res-

pectivamente, que nos mostram os atributos necessarios & uma

"linha transportadora". Todas as'pegas que constituem um vei

"culo sao processadas e montadas numa linha de transportadora,

elevando o seu valor. Portanto, o Sistema de Erodugéo<kaToyg



170

ta € um esquema visando a realizacao, e o Kanban & um trans -

. portador ligando todos os processos.

Os containersvpara cada item sdo projetados de modo que
aproximadamente dez containérs:representem um dia de suprimen
to. Se ocorrer reduciao do Estoque Base em.algum armazém, Kan
bans s3o retirados .de circulagao quando as cargas dos contai
nérs forem expadidaé. 'Alternativamente,ro Estoque Base pode
ser aumentado pela adigao dé mais Kanbans.e'containers va-

zios.

Nao é empregado nenhum método formal de lote. Quando o
. IN PROCESS KANBAN é colocado.no planb mestre para um . processo,
as datas de chegéda do‘Kanbanve o planejamento de saida de um.
lotévséo conhécidbs. Porfanto, a data limite para o proximo
lote também & conhecida. A decisSo a respeito de quantos Kan
bans devem ser acumulados antes do proximo lote comegar € dei
xada a segao de processamento. A operagao de pfogramagéo, em

outras palavras, € delegada a fabrica.
As vantagens especiais do sistema Kanban s3io:

‘1. E simples e eficaz na operacdo;
‘2. Custa muito pouco para ser operado. Consideravel econo

‘mia de custo tem sido notada nos casos onde o0 sistema
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Kanban foi substituido pelo sistema computadorizado, u-

‘tilizado anteriormente;

3. O controle do trabalho é substituido pelos operarios da

fabrica ao invés de um comando imposto "pelo escritdrio”.
A principal desvantagem do sistema Kanban é:

1. Possui utilidade limitada. Somente funciona de forma e
ficiente onde h3d um sistema de fluxo de materiais sim-

ples e unidirecional

4.7 Xanban e o Lay-out

Nos sistemas de produ@éo ocorrem grandes flﬁtuagaes na
demanda. Para tal, com o auxilio da ferramenta Kénban & ne-
.dessério que os operadrios de uma Area de fabricagao se adap-
tem ds alteragOes da mesma. A condigdo "flexibilidade" para

atender a demanda & denominada "Shojinka".

A fim de implementar o conceito Shojinka, trés fatores

sao os pré-requisitos:
l. Projeto adequado do Lay-out das méquinas;

2. Operadores versateis e bem treinados, por exemplo, um

© operador multifuncional;
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3. Avaliacao continua e revisdes periddicas das rotinas de

operagoes padronizadas.

O Lay-out de maquinas com o conceito Shojinka & combina-
do em linhas em forma de U (Figura 6). Com este tipo de Lay-
out, as mudangas de trabalho pelas quais cada operario & res-

ponsavel podem ser rapidamente absorvidas. Todavia, este Lay-

~out assume a existéncia de operadores multifuncionais.

Entreda

- ' Ssida

Maquina

v e e 1 it o Y

Figura 6. Lay-out em U
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Os operadores multifuncionais sao preparados através de
um nico "sistema de rotagao do trabalho". E, finalmente, a
revisao das rotinas das operagoes padronizadas podem sér fei-
tas através de continua melhoria nos trabalhos manuais e mecé
nicos. O propdsito de tais melhorias & reduzir a quantidade

necessaria de operadores, mesmo em periodos de aumento de de-

manda.
» Diagonal
Trang R?xangu|av )
- Yorno
toragena
~
N\
\\
) )
g 2 c
€ (@ O] ¢
8 U\ 8

- Torno

Figura 7, ALay—out triangular, retangular e

‘diagonal

Nestes modelos, procura-se, basicamente, facilitar a
concretizagao da multifuncionalidade, ou seﬁa, que um opera -
rio exerca mais de uma tarefa; opere mais de uma'méquina, etc.
.A‘prépria atividade de "ir buscér as pegas fica facilitada, bem
como o deslocamento pela supervisao quando-houver necessida -

de". Assim & permitido ao pessoal de PCP se dedicar mais ao
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estudo de métodos e balanceamento e a possibilidade de contar
com a mao-de-obra mais versatil, faz com que se aumente a fle

xibilidade da linha de produgao.

4.8 Analise comparativa: Sistema convencional x Kanban

A fim de ilustrar as peculiaridades do Kanban, seguem
abaixo alguns quadros comparativos e a respectiva conver -
sao entre os sistemas. Para aconfecgao desses quadros, ba-
seamo-nos no trabalho desenvolvido por Jinichiro Nakane e Ro

bert W. Hall. (162) (163) (164)

1. Materiais (estoques)

Just-in-Time/Kanban : Convencional
. Perdas (desperdicios)v ‘ . Investimentos necessarios
(especulacgao)
.. Porque & necessario . Quanto é necessario
'« Giro de estoque = 70 a . Giro de estoqué: 10 a 20/
100/ano A ano (lotes econdmicos)
(162)

Nakane, Jinichino. PnoductLon management in Japanese Lndubtny Bu
Reetin 0f the system science &HAZ&IuIQ Waseda University, March
75, 1981, p. 92.

HALL, Robenrt & NAKANE, J. Managvment specs fon stockless pnoduct—
Lon. Harvanrd Bub&neéé Pevdew, Manch 1981, p. 82-971.

MOURA, R.A. & UMEDA, A. Sistema Kanban de manufatuwa "Just-in-Time! .
Wamuwmwgémmﬁudﬂmmmmmfmmmm.Pwum@ow
IMAN, Sao Paulo, 1984, p. 29-101, |

- (163)

(164)



. Necessidades imediatas.
Descobrir oportunidades
de melhoria/aumento de-

produtividade.

. Controle por método ma-

nual e visual.
. Ocupam espagos minimos
. AdministragSo do fluxo
de materiais.
. Pontualidade (1), qua-

lidade (2) e prego (3).

A Conversao:
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"Guarda-chuva”: protege
contra erros de previsao,
paradas de maquinas, ba-
lanéeamento, demoras nas

entregas, qualidade,etc.

Contrale por métodos

- computacionais.

Sistema‘Sofisticado de ar

mazenagem.

Administragéo de mate-

riais.

Preco (1), qualidade (2)

e pontualidade (3).

. Conscientizagao + Motivagao + Persisténcia;

. Eliminar o conceito de lotes;

'+ Obter confiabilidade no processo de producao;

.. Tornar aparentes/visiveis os problemas;

. Eliminar almoxarifados;

. Supermercados com auto controle;
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. Nao produzir (excesso de produgdao), apenas para ndo deixar

parada uma maquina;

. Doutrinar fornecedores.

2. Trocas e ajustes de ferramentas "Setup":

Just—in—Time/Kanban

. De acordo com as neces-

sidades.
. Lote unitario.
. Ineficiéncias

« Quanto mais se faz

Mmais se aprende

. Ferramental proximo a

maquina.
. Otimizagao.

. Proprios operarios (e-

qﬁipe)

. Torna-se insignificante.

Convencional

. Minimas trocas.

. Lote econdmico.

. Tempo morto & constante.

. Poucas vezes

. Almoxarifado de ferramen-

tas.

« Flexibilidade.

. Operarios especializados.

.

. Sem prioridade.
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. Tempo de 1 digito em _ . Tempo em horas.
minutos.
. E um desafio eliminar. . A meta & maxima produgio.

A Conversao:

. Empregar todos os recursos e esforgos para reduzir (pessoal,

tempo, racionalizagao, método e'processo);
. Trabalhar em equipe;
. Principio da formula I;
. Etapas na redugdo do Setup;
. Mudar de interno para e#terno;
. Modificar para trocas répidas;
.'AEliminar regu}agens;
; Aumentar a éonfiabilidadé;

. Produto: Indice de defeitos préximo a zero;
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. Equipamento: manutengao preventiva;

. Pessoas: treinamento, habilidades, controle visual.

3. Qualidade:

Just-in-Time/Kanban . Convencional
« Zero defeitos. + Toleram-se alguns refu -
gos.
. Medem-se: | . Férmulas de previsdo de
PPM - partes por mil . ‘ - refugos

PPM - partes por mi-

lhao.

. Se a qualidade nao & 100% . Refuga-se o lote.

o0 processo deve parar.
. Capabilidade do processo. % . Por métodos higtdricos.

. Dispositivos a prova de . Prémios e concursos.

falhas.



. Nao existem inspetores e/ou
controladores de qualidade
(técnicos de qualidade).

. Controle total de qualidade.

. Jidoka (Andon) (alarmes au-

diovisuais).

A Conversao
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Sao adversarios da produ
cao e atuam em policia-

mento.

S6 na produgao, & comum

transferir a culpa.

Controle de gqualidade vo-

lante.

. Conscientizagao + Motivagao + Persisténcia;

. Reduzir estoques;

. Permitir que se acuse o defeito;

. Pedir ajuda e ser ajudado e nao produzir refugos (mudar ha

bitos);

. .Circulos de Controle de Qualidade;

. Controle Estatistico do Processo.



4. Lay-out e movimentacZo

Just-in-Time/Kanban
. Flexibilidade total.
. Linhas em forma de "U"

. Minima movimentagao de

material mecanizada.

. Supermercados de pecas

enm forma de "U".

. Pequenas maquinas e

Universais

. Tecnologia de grupo.

{c€lulas de fabricagao)

. "Mini-fibricas" dentro
da fabrica (focaliza-

dés).

« Fluxo frequente de con-

tentores.
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de materiais

Convencional

Balanceamento de linhas.
Linhas retilineas.

E necessiria a movimenta

cao.

‘Almoxarifado de pecas.

Supermaquinas e espe-

ciais.

Arranjo por processo.

Departamentos.

Carga unitizada.
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A Conversao
. Layouts compactos;
. Rotas fixas- Fluxos diretos;

. Localize operagoes para fazer pecas na seqliéncia (Lay-out

por grupo) ; .
. Elimine "Gafgalos";

. Desenvolva fluxos claros e viagens curtas, inclusive para

ferramentas;
. Rapida movimentagao de materiais;
"+« Mude de fluxo "Confuso" para fluxo "Claro";

'« Elimine almoxarifados.

5. Manutengio

Just-in-Time/Kanban T -~ Convencional

- s Constante e efetiva. - De acordo com as hecessidades

corretivas.
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". Manutencgao preventiva . Existem outras maguinas
nos equipamentos cri- ou opgoes.
ticos.

. Integrada com a produ . Sem prioridades.
gao.

. Algumas sao executadas . Isolada da fabricagao
pelo proprio operador. , _ (lay-out).

'« Andon (alarmes audio- : . E proibido o operador
visuais). - mexer na maquina.

. E feita por todos - '~ . Exige-se documentagao
equipe. e (burocracia) -

« Participa da escolha . Quando tudo vai bem es-
de equipamentos. ‘ quece-se da manutencao.

A Conversio
 { Andon (alarmes audiovisuais);
. Check-List por operario;

- . Ensinar a fazer manutengao preventiva e algumas corretivas;
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. Atender as chamadas sem burocracia;

. Circulos de Controle de Qualidade;

' Grupos de melhorias.

Fornecedores

Just-in-Time/Kanban

Co-fabricante.

Onico (poucos) e espe-
cializado(s).

Mhltiplas entregas dia-
rias.

Estreito relacionamento.

Colaboram na adequacgido da

especificagao de qualidade.

Kanban como Gnica documen

. tac3o.

Convancional

Adversarios.
MGltiplas fontes & a re-
gra. E tipico joga-los

uns contra os outros.

Entregas UGnicas e anteci

padas.
Minimas relagoes.

"Policiamento" de qualida

de.

Notas fiscais, requisi-

¢oes de materiais, etc.
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. dealizag6es proximas . Freqgllentes "Follows-ups”.
. Entregas diretamente nas . Portarias, recebimentos.
'linhas-(postos de traba- . . conferéncias, etc.
1lho).
. Transporte solidario com . Transporte exclusivo.

outros fornecedores.

A anﬁérséo

. Conscientigagéo + Motivagao + Persisténcia;

. Confiabilidade de entregas;

. Coﬂtrole Estatistico de Processq;

. Qualidade assegu;ada;

- Respeito mituo (negociggéo);

. ~Quebrar barreiras do elo compraQor—vendedor;

,_.. Bom + Bonito + Barato.



Mao-de-obra (direta e indireta)

Just-in-Time/Kanban

Flexivel (polivalentes).

Promogao lenta e espira-
lada em uma Unica empre-

sa.

Administragao por consen-

SO.

Carga de acordo com O tem

po de ciclo.

Trabalho = Fisico + Men-

tal.

‘Minima divisao de tare-
fa.
-Grupos de eliminagao. de

- perdas (CCQ).
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. Convencional

Fixa e especializada.

Promogao rapida e verti
calizada por varias em-

presas.

Administragao por obje-

tivos.

Maximo rendimento, as
miaquinas sao ocupadas
o tempo inteiro (exces

so de produgao).

Trabalho fisico dife-
rente de trabalho men

tal.

Maxima divisao de tare-

fa.

. Prémios por produgao.
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. Gerenciamento informal. . Gerenciamento burocrati-
Co.
. Todos sao administradores. . Administradores formados,

exclusivamente.

Emprego vitalicio. . Demite-se em quedas de

.

Vendas/produgéo.

- A Conversao

. Conscientizagao + MQtivagég + Persisténcia;
. Cultﬁra nao se modifica, mas sim.a postura;
- Treinamento e pa;ticipagéo;

. Mao-de-obra compromissada com O progresso;

. N3o demitir em quedas de vendas/produgao;

. Desenvolver grupos de melhorias, CCQ's, etc.
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5. Beneficios do Kanban

Num brilhante artigo'publicado no inverno de 1986 no,
The Journal of Business Strategy, Brﬁce D. Henderson, 'Profeg
sor of Management da Vanderbilt University, focaliza a 1l6gica
 do sistema Kanban, bem como seus principais beneficios.(lss)

Inicialmente, a logica do simples funcionamento do Kan
baﬁ pode explicar porque os custos totais de manufatura po-
> dem ser reduzidos entre 30% e 40% e, mais do que isto, bene-
ficios,substanciais no melhoramento da qualidade, giro dos a
.tivos totais e flexibilidade. EVidentemente que um conjunto
de quatro variaveis correlacionadas sao responsaveis pela

grande competitividade da IndGstria Japonesa. Sao elas:

(i) O uso significativamente menor de espago por unidade

de conversao;

(ii) O uso significativamente menor de mao-de-obra indire-

ta;
(iii) Redugdo da mao-de-obra direta, e

(iv) A rapidez no giro dos ativos totais.

(165)

HENDERSON, B.D. Joivwial of business strategy ... p. 6-12.



188

Dentre os principais beneficios obtidos com a utiliza-
(166)

‘gao do Kanban, Bruce D. Henderson cita:

=

Reducao dos custos dos produtos em processo:

Entendemos por produtos em processo como sendos os mate

riais que foram parcialmente processados, mas, que ain-

- da nao se transformaram num produto acabado.

A reducdo do tempo de preparacdo das maquinas (Setup-té

me) & o qde permite a redugao do Estoque de Produtos em
processo. Caso uma maquina quebre, o processo de produ
gao para completamente, a menos que haja estoque de pro
dutos em processo. Obviamente que, com a reducgao do Tem
po de Preparacao das maquinas, as £rocas podem ser fei-
tas mais vezes e com mais rapidei. Tanto o estoque de
produtos em processo como também seus custos ficam rédg
zidos. O retorno sobre o investimento, com o uso do Kan
ban, excede em 80% os custos de manutengdo dos ' inventd

rios.

- Reducao do investimento de capital

O inventario ocupa um certo espaco, que aumenta os 'cug

- (166)

HENDERSON, B.D. Jowindl of business strateqy ... p. 7.
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. tos finais do Produto. E o custo do proprio espago ocu

pado, do armazém que ira abrigar o produto, do seguro,

da_obsolescéncia e o custo de oportunidade. Quando nds
utilizados o sistema de operacionalizacao Kanban, mui-
to dos custos acima descritos sao eliminados, dado que
a Troca de Ferramentas e dos moldes das miquinas sio ex
tremamente rapidos. Nao hi necessidade, portanto, de
termos estoques de produtos em précesso, porgue todas

as operagoes sao sincronizadas. Neste sentido, o inves

timento em estoque se reduz e,poderemos ter maiores op-

coes. L

Aumento da capacidade da planta

Todo o tempo dispendido em "gargalos" de produgao como:
tempo de préparagéo das maquinas, manutencgao, ajustes e
outros; significa uma redugéo‘da capacidade de produ -
¢ao da plaﬁta. .Todo o esforgo que possa ser feito no
sentido de minimizar esses tempos colaborara para um au
mento da~capacidade de Produgao da Planta, até que apa-
rega outro gargalo dentrb do Processo. Caso estes, "gar
galos" possam ser reduzidos, de horas para minutos, ha-

ver3 um "ganho" substancial dentro do sistema produtivo.

Aqui, entendemos "ganho" como o indice pelo qual o sis-

tema gera dinheiro através das vendas, definindo-o como

Preco de Venda menos a matéria-prima consumida. Goldratt
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' 167
deu a este conceito o nome de"Throughput“.( 67)

Neste sentido, segundo o Professor Joao Mario Csillag
da Escola de Administragcao de Empresas de Sao Paulo da
Fundacao Getdlio Vargas, a expanséo da Taxa de Produgao
no "gargalo" de produgéo;vexpandiré a taxa devsaidavdos

(168)

produtos finais. Por "gargalo" entende-se a res-

fvtrigéo que afetard substancialmente o sistema de Produ-

cao, especialmente o valor agregado ou o mecanismo pelo

qual o sistema gera dinheiro através das vendas.(l69)

Reducao dos custos de mio-de-obra direta

 Os custos de mdo-de-obra direta também sdo afetados. A

mao-de-obra direta nada produz enquanto uma maquina es-
ta sendo preparada, enquanto o produto'encontra—se ‘em
uma fila de espera, onde nao ha acréscimo de valor, uni

camente de custos. Embora isto ocorra, a Empresa Indus

‘trial deve pagar ao operario por este tempo "parado". O

tempo improdutivo é pago como se fosse um tempo produti
vo. Isto onera os custos, o prego e a competitividade

internacional. A redugao do Tempo de Preparagao das ma

‘quinas (Setup Interno e Externo) reduz o custo da mao-

(167)

(165)

(169)

GOLDRATT, E.M. £ COX, J. A meta. Traduzido pelo IMAM, porn Claudi
. ney Fullmann. Sao Pauwlo, 1990. : _

'CSILLAG, Joao M. ‘Abobtita'de introducdo @ teoria das nestricoes.

Seminanio apresentado em & de novembro de 1990.

GOLDRATT, E.M. £ Fox, R.E. A'comnida. Traduzido pefo IMAM, pox

Claudiney Fullmann. Sao Paulo, 1989, p. 29..
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de-obra direta pelo equivalente em multiplicar o nimero
de pessoas em cada maquina que estad sendo preparada, pe

lo custo por hora da mao-de-obra direta.

e. 0 Tratamento dos problemas de producao

De uma maneira geral, grandes estoques sao mantidos pa-
ra prevenir produtos em processo com alto indice de re-

~ . * ' .
jeigao, sujeitos a escrapeamento e retrabalho.

Quando diminuimos efetivamente os estoques dos produtos
intermediarios, qualquer deles que chegue com defeito,

ocasionara a parada da linha de produgao. De um = modo
geral, os fornecedores.séo a maior fdnte de - probhlemas
dentro deﬁuma linha de prédugéo, porque muitos sub-com-
ponehtes chegam defeituosos 5.linha. Isto causara um
impacto global sobre a linha de Produgao, especialmente.

se forem sub-componentes criticos.

A continua entrega destes sub-componentes implicard nu-
ma "canibalizagao" de outras linhas de Produgao Indus-
trial. Havera, portanto um estrangulamento da Produ-
- gao. Havera quéda de produtividade e de competitivida-

de.

YN, do T. Do inglés SCRAP: waste on wwanted anticles, especially those
0§ value only forn the material they contain.
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Para efetivarmos o tratamento dos problemas da produgéo,
deVemos utilizar o Kanban (sinal visual) de tal forma
que O processo seja ﬁnicé e exclusivamente dependentedo
material com qualidade assegurada, sendo que o fluxo de
materiais de um centro de trabalho para outro seja uni-

forme e na quantidade exata. Nem mais, nem menos.

f. 0 Impacto sobre a qualidade

Quahdo'temos um Sistema dé Produgao Tradicional, tam
bém chamado de Just-in—Case, onde a inspecao & feita ao
final da linha, guando detectarmos os defeitos,. toda
uma linha de produtos ja estard transformada. Como sis
tema Kanban, temos ﬁma dininuicao do numero de sub-com-
ponentes, produtos em processo e produtos acabados.a se
rem.inspecionados. Conseqllentemente, os itens-  defeituo
sos podem ser faciimente idehtificéveis. E a qualidade

na fonte.(l70)

g. O Efeito flexibilidade

A flexibilidade pode ser medida em termos de estoques
~de produtos em processo e a média do tempo de "THROUGH-
»PUT", respectivamente, porgue os estoques de produtos

em processo sao Os maiores "amortecedores" contra a ins-

(170) INMAN, R.A. Ouality cengiciation of suppliens by JIT manufacturing

gims.  Production and inventory management jowwal. Second chap-
ter, 1990, p. 58. . o
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tabilidade e a média de tempo que o "THROUGHPUT" repre-
sentaéo tempo de reagao as novas necessidades dos clien

tes.

Um dos pontos-chave no planejamento da produgao & quan-
do hi necessidade de se fazer mudangas no plano existen

te. Nao nos resta a menor divida de gue um plano de pro

- dugao estavel resulta em uma minimizacao de problemas.

Quando o sistema de controle de produgao mensal, que a-

parece no Plano-Mestre da Produgao através do sistema

- Kanban, & comparado com o controle de producao diario,

que aparece no Plano-Mestre da Produgao do sistema MRP,

"o Plano-Mestre da Produgao do Sistema Kanban & 20 ve-

zes mais estavel do que o'do sistema MRP (assumindo ob-
viamente um més de Produgao Industrial de 20 dias). Con

seqlientemente, nao ha necessidade de atualizagao da pro

gramagéo constantemente. Portanto, o sistema Kanban &

menos flexivel do que os métodos tradicionais de Produ

(171)

cao. As duas figuras a seqguir esclarecem 0os concei

tos de flexibilidade e Hestabilidade - acima descri-

tos.(l72) (173)

(171)

(172)

. (173)

M, J.H. An’empinical'examinaiion'05 the Kanban approach £o manu-

factwiing information systems «n U.S. foms. A Pn. dissertfation
presented at the University of Nebraska. Lincoln, August 1986 ,
p- 85. :

IM, J.H., An empinicaﬁ examination o4 the Kasiban approach to manu-
factuning Lnfonmation systems «n U.S. fwms ... p. 5Z.

Ay

IM, J.H., An empirdical examination of the ... p. 87
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Ceonrisgg of Flezihiling cf MBS

(in terms of resction time)
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i) Replanning cycle : 1 week (5 vﬁrﬁng dsys)
ii) Throughput time : 56 days
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i) Replanning cycle : | month (20 vorking days)

ii) Throughput time : 12 days

~

iii) Reaction time >

Minimusm resction tima : 20 working days

Maximun resction cima : 32 working days

Nev order Conpletion

/N /[

’ncoconc-.-oocc’-—‘*—-"
12 days

-—( Reaction tizb

195



196

h. Computadores e robds

O advento das maquinas-ferramenta controladas por compu
tador, e dos robds aumentou consideravelmente a flexibi

lidade.

Muitos tipos de méquinas-ferramenta usando computadores
controlados por robds fazem com que o "Setup Time" ou
o0 Tempo de Preparagao das maquinas esteja muito proximo

" do zero.

6. Conclusﬁo(l74)

Ha, na verdade, trés tipos.de Sistemas de Informacgao para
é manufatura: Ponto de Pedido (Reorder Point), Planejamento das
Necessidades de Materiais (Materials Requirements Planning) e
Kanban (sinalizacgao visual).

'0 Sistema de Ponto de Pedido € baseado ho conceito de se
possuir itens em estoque, de fofma‘a usé;los quando for necessa
rio. A medida em Que os mesmos forem sendo consumidos pela pro
duééo e o estoque for diminuindo, atihgiré uma etapa na qual re
cebera uma ordem ae repo;igéo. Essa quantidade que determina a
ordem de reposicao & baseada em uma previsao de demanda e em da

dos historicos. E um conceito primitivo.

(174) IM, J.H., An empinical examination of the ... p. §7.
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O Sistema de Planejamento das Necessidades de Materiais
€ baseado nas pesquisas de Orlicky (1975) éWight (1981 & 1982).
Procuram distinguir os conceitos entre demanda dependenteein
dependente: a dependente caracteriza-se por um item que, pode
ser calculado a partir da demanda de outros itens; essa deman

da torna-se independente quando estiver relacionada diretamen

te com os produtos acabados.

Assim, somente a demanda independente necessita ser pre
vista, visto que a demanda dependente obedecerd, como num mo-
delo hierarquico de computador, & demanda independente. E um

~sistema computadorizado altamente complexo.

O sistema Kanban significa sinalizacao visual e, como ja
foi visto, & extremamente simples. As ordens de Produgao sao
fixas, evitando, desta forma, as perturbacoes da produgao co-

mentadas brilhantementé por Jay Forrester em seu livro Dina-

(175)

‘mica Industrial. H3a um nivelamento e uma estabilidadeda

Produgao. Como afirma Bruce D. Henderson "O Kanban nao & o

ponto final., O uso do Kanban pode ser o inicio de uma segunda

Revolugao Industrial".(l76)

T75) poRRESTER, J.u. An industrial system. Tn: . Industrial dyna-

mics. The MIT Press, USA, 1961, p. 21-46.

(176)  yenpERSON, B.D. The fogic of Kanban. Jowwnal of business strate-

gy. Boston, Winten 1986, p. 12,
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(177)

Comparagao de Sistemas de Informagao de Manufatura

Caracternisticas
da Ingormacao

Qualidade da

2.
| Informagao
a. Tempo de Resposta
b. Precisao
Volume de dados
4.  Custos da
' Indormacao
5. Relagao entne
Anformagao e
materiais
6. Genenciamento de:
a: Plianejdmen/to de
Informagao
b. Controle de
- Infommagao
- {177)

e o0 p. 36.

ROP

Local

Informal
Pruimitiva

Lento
Pobrne

Baixo
Baixo
Sistema de

MPuxan”

Descentrhali-
zado

zado

HENDERSON; B.D. The Logic 0§ Kanban

Deécentnati-'

MRP

Centrnalizada

Fosumal

Compﬂeka

Medio
Boa

Alto
Alto
Sistema de

"Empuwrran

Centnalizado

Centralizado

KANBAN

Locak

Formal
Simples

Rapido
Boa

. Baixo

Baixo

Sistema de
"Puxar"
Centralizado

Descenthal -
zado

. Jowwmal of business strnategy
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"1. PANORAMA GERAL

Numa brilhante tese de Doutoramento apresentada na Uni--
versidade de Nebraska, Abdolhossein Ansari, procurou fazer um
~estudo empirico sobre a implementacao da filosofia Juét—in
-Time junto a.comﬁras, reiacionando-a com'os respectivos im-

pactos na qualidade e na produtividade.

) -\

(178) durante os anos 60, os gerentes de

Segundo Ansari
manufatura recebiam atengao qonsiderévél, a tal ponto que e-
ram notoriamente conhecidos como gerentes de materiais. En-
globavam, portanto, a fungio de manufatﬁra e de materiais. O
conceito de gefenciamento de materiais era considerado como
um sub-sistema da organizagéq. Estudos feitos por Tersine e
Campbell em 1977 explicaram porque O éerenciamentockamaterﬂﬁs

(179X Historicamente, tanto a

tornou-se vital para a Empresa.
‘analise quanto o controle centrou-se em pessoas, fabricas e e

qui?amentos ao invés de materiais. Porem, de acordo com os
dados do deparﬁamento de comércio Norte-Americano, pelo censo
de 1977, as grandes empresas manufatureiras gastavam uma mée -
dia de 56,9% de suas véndas'totais em materiais e em servigos.
Este percentual mostrou-se elevado. A importancia do geren -
ciamento de materiais tofnou—se clara. Um bom gerenciamento

nesta area elevaria substancialmente os indices de Produtivi-

A178) ANSART, A. An empirical examindtion of the implementation ... p.
. T A | .
(179) ANSART, A. An empirical examination o4 the implementation ... p.
' 17. :

© BIBLIOTECA XARL A. BUEDECKER
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'dade e de Rentabilidade, além, & claro, do aumento da substég

cia patrimonial das empresas manufatureiras.

'O conceito de gerenciamento de matériais, originalmente
desenvolvido em 1832 por Charles Babbage coloca de maneiracla
ra a importancia critica de ter-se um responsavel pela sele-
950, compra, recebimento_e'entrega de todos os materiais ne-

cessarios a transformacao industrial.

Em 1950, a Empresa General Electric foi a primeira com-
panhia que desenvolveu e implementou a fungao do "Gerente" de
materiais de tal forma a "coordenar o movimento extremamente
complexo de materiais para a respeqtiva entrada e saida na fa

brica".(lSO)

Por volta de 1969, as responsabilidades<k>gerenciamento
de materiais dentro das organizag6es.mUdou drasticamehte, ga-
nhando uma excepcional importadncia dentro das mesmas. As fun
goes do Departamento. de Gerenciamento dé Materiais, tais co-
mo : comprés, controle de estoques e controle da produgao, além
de outras, foramvconsideradas como "centros de lucros" ao iﬁ-

v8s de "centros de ¢usto"}(181)

(180} geokuan-LOVE, G.K. & NTEGER, L. Materials mandgement. Leiden /

_ Boston: Marntinus Nighod4 Social Sciences Division, 1978, p. 3.
(181) o miinsr At o o KTEAED Kt P '
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‘A visdo atual & que é fungao dO'gerenciamento de mate-
'4riais deve, obrigatoriamente, controlar o fluxo de aquisigéo,
‘converséo e distribuigéo dos materiais desde os fornecedores
aos clieﬁtes incluindo responsabilidades sobre aé matérias—

primas, produtos em processamento e produtos acabados.

2. Funcao do Gerenciamento de Materiais

Embora haja uma grande divergéncia entre os praticos e
os académicos guanto 3 precis@o e acuracidade das fungodes in-
trinsecas do departamento responsdvel pelo gerenciamento dos

materiais, uma afirmagao torna-se clara: reducao do custo dos

materiais adquiridos. E uma funQéo'global, onde existe um

grande nimero de variaveis, algumaspor vezes conflitantes, ge

rando o que Martin K. Starr chama de "Sub-otimizagao por anta

gonismos".(lsz)

Conforme o exposto, as principais fungoes séo:(183)

a. Centralizar compras sob uma Unica responsabilidade;

b. Reduzir inventarios;

(182 - STARR, M.K. Objetivos da adhinibtnag&o da producao. 1In: . Ad-

-  ministragao da produgac: sistemas e sinteses. Editora Edaand BRUchen
( : chen Ltda., Sao Pawlo, 1971, cap. 2, p. 45-60. '

183) ‘

CENTAMORE, J.V. £ BAER, R.W. A material manggement swwey. Jowwmal
o4 purchasing. 1971, 7(1):19-32, .
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/

c; Aumentar o poder de COMPRAS;
d. Melhorar a eficiéncia funcional em todas as areas;

e. Diminui;os custog de operagao;

vf. Reduzir os ?regos devcompra dos materiais dentro do pos

sivel.

3. Compras: Uma definicao

Compras & a mais importante atividade no gerenciamento
de materiais na maioria das organizagoes. Compras & uma par
te especializada do gerenciamento de materiais, da mesma for

ma que a engenharia € uma parte especializada da manufatura.

A fungao de comprar €& vital para a estabilizagao e o
nivelamento das operag6es‘de muitos outros departamentos, e

para a obtencao de produtos e servigos de forma a assegurar
(184)

-

que o fluxo de produgdo jamais éeja interrompido. Além

de possuir como responsabilidades principais a compra de ma-
teriais no tempo certo, na quantidade certa, na qualidade cex

ta,‘do fornecedor certo e, a um precgo certo(lss), as respon-

‘(?84)‘ ALJIAN, G.W. Purchasing handbook. Tn: ANSARI, A. An empirical

 examination 04 the implLementation ... p. 19.

(185)  AL31AN, G.W. Punchasing handbook. Tn: ANSART, A. An empirical

examination o4 the implementation ... p. 19.
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—

" sabilidades estendem-se a: selecionar fornecedores; estreitar

relagdao com outros departamentos da companhia como: engenha-

ria, recebimento, almoxarifado, expedicao e outros.

Isto posto, cabe-nos definir que:'

08 objetivos principals de compras sac: a compra de
- materials e de servicos na qualidade centa, na quan

‘tidade centa, ao preco cento, de uma fonte certa e,
a un tempo certo". (186) ' .

Ja, Aljian é'categérico:(187)

"0 tenmo COMPRAS simplesmente descreve o processo . de
comprarn, de adquirnin. Entretanto, em um sentido mais
amplo, o termo envolve a determina¢ac das necessida -
des, a selegdo dos fornecedones, a chegada da mercado
‘nia num prego combinado, nos tenmos e nas  condigoes
explicitas no contrato e, o respectivo acompanhamento
de forma a asseguran a entrega'.

Para Baily, temos que:(lse)

 {186)

(187)

(188)

LEE, L. Jn. &€ DOBLER, D.W. Punchasing and materiols management.

~ McGraw-HiLE Book Company, Znd ed., 1977, p. 11.

ALJIAN, G.W. Purchasing handbook. MeGraw-Hill Book Company, 3rd.
‘ed., New York, 1973, p. 1-3. '

BAILY, Petern J.H. Purchasing and suppfy management. 4ith ed., Len
~ don: Chapman and HalZ, 1978, p. 3.
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"COMPRAS & 0 processo pelo qual as organizagoes definem as suas ne-
cessidades de produtos e 4@&v¢g04 a LdenixﬁLcagao ea compaﬂagao
- entre fornecedones d&épon&v@&é a negoediagdao com as fontes de supri
-mento de tal forma a chegar a acondos, elaborarn contratos e emitin
ondens de compra. Finalmente, neceber ¢ confernin 04 bens e senvi -

cos e, paga-Los'.

4. O escopo da Funcao de Gerenciamento de Materiais

As atividades de um gerenciamento de materiais sao am-

plas. Cada atividade pode ser dividida em fungoes principais

e auxiliares. Passaremos, portanto, a defini-las através do

quadro abaixo.(189)
Atividade ~ Fungao Principal
COMPRA Negociar e assegurar

disponibilidade de
materiais no tempo
}certo, na quantidade
e qualidade certas,

ao prego certo é do

‘fornecedor certo.

- CONTROLE DE Assegurar a manuten-
ESTOQUE ' ¢3o de um adequado e
" balenceado estoque de

partes e de materiais

a um minimo investi =

mento.

{189)

Funcao Auxiliar

Selecionar forne-

cedores, expedir,
criar relacgdoes a-
mistosas e favora
veis entre as fun
goes afins da empre
sa como recebimen

to e engenharia.

Manter os registros
das partes e dos ma
teriais usados no
processo de produgao
em ordem e controle,

perfeitos.

ANSART, A, Anempirnical examination o4 the implementation...p. 20.



~ CONTROLE DA

PRODUGAO

TRANSITO DE

MATERIAIS

MANUSEIO DE

MATERIAIS

7

Estabelecer as progra-
magoes totais de Produ
gao para as partes e pa

ra os materiais de for

ma a facilitar a pro-.

gramagao da Produgao.

Verificar os valores
dos fretes de recebi
mento, bemvcomo dos
fretes de expedigao

e o transporte inter

~ no dos materiais den

tro da planta fabril.

Manusear e movimen -

tar fisicamente, os

materiais de um cen-

tro de produgdo para

.outro.
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Calcular as neces
sidades para as
partes e para oé
materiais, atra-
vés da listade ex
plosao dos mate
riais e de especi
ficagoes forneci-
das pelo departa-
mento de engenha-

ria.

Selecionar veicu~-
los transportado-
res, assumir o cus
to total de trans
portes e procurar

minimiza-los.

Reduzir os custos

de manuseio por u

nidade de material

de um ponto a ou-

tro dentro da uni

-dade fabril.
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RECEBIMENTO . Identificar, verificar Prover um servigo
'E E - quantidades, inspecio- para as operacoes
- ARMAZENAMENTO nar qualidade, prepa- de Produgao, pro-

rar relatdrios para os teger os materiais
materiais recebidos , contra roubo e dei
bem como proceder a ar x3-los fisicamen-
mazenagem fisica dos te disponiveis pa
mesmos.' o : ra o uso dos ou-

tros departamen -

tos.

5. Um breve histérico do desenvolvimento da funcao compras

Os eventos mais significativos datam do ano de 1832 quan
do Charles Babbage desenvolveu os primeiros conceitos de ge-

renciamento de materiais.

Muito tempo mais tarde, em 1915, 6correu a publicacao
da Revista "Purchasing" e "The Purchasing Agent". Nesta mes-
ma época,'funda—se, nos Estados Unidos, a NationaJ.Association
| of Purchasing Agen£ (NAPA) e a National Association of Pur -
véhésing Management.(NAPM)" A alta geréncia comega a envolver-
se nas decisGés de compras e os chefes pasSam a executar com-
pras de menor importéncié.b Comega a era das compras cientifi-

cas.
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Em plena recessao mundial de 1929, a National Associa-
tion of Purchasing Management (NAPM) desenvolve uma série de
.normas de padroes a serem seguidos tanto para as compras como

para as vendas.

Em 1939, a Empresa Goodyear fez inovagoes significa-
tivas no gerenciamento da distribuicao fisica de forma a cen-
tralizar todas as atividades de manuseio de produtos .acaba-

dos.

Ja em 1951, Stuart F. Heinritz, Redator-Chefe da  Pur-
chasing Magazine argumenta sobre "This Business of Buying" e
defende a COMPRA como uma fungao critica para o fluxo-de 1lu-

cros da Empresa.

Na década de 60 surgiram as técnicas de negociagao, cur
vas de aprendizado, analise custo/beneficio, controle cienti-
fico de ihventérios, redes PERT/CPM, treinamento dos cbmpra-
dores, e a avaliagao dos fornecedores. Todas essas técnicas
tornaram-se ferramentas que passaram a ser incessante e gradu
‘almente usadas pelos responsaveis dé compras. Nesta mesma dé
cada, a funcao compras passou a ser considerada como um cen-
tréo de lucro, e o conceito de MRP surgido na American Bosch

Company apresentava uma tendéncia em que as compras seriam fei

tas em grandes lotes.
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Na década de 70 com a crise do petréleo; escassez de ma
teriais, falta de combustivel além do aumento dos custos dos
materiais, contribuiram significativamente para que o foco de
atencao se desviasse para compras. A importancia da compra,
'nesta mesma década tornou-se fundamental nas altas estruturas

hierarquicas das empresas industriais.

E, finalmente, na década de 80 o conceito de compra, a-
través da filosofia japonesa JustQin—Time passou a ser imple-
mentada em muitas companhias norte-americanas e brasileiras ,
embora essas ainda em_ﬁm processo embrionario, :com uma ten-

‘déncia clara e definida: COMPRA EM PEQUENOS LOTES.

6. Fatores que influenciaram uma mudanca organizacional no

setor de compras das empresas

Na metade da década de 70, as empresas estavam'operando
num émbiente que era caracterizado pela escassez de produtos,
inflagéo,'recessao, altas taxas de juros, estdques excessivos
e mudangas nos padroes do comportamentodb»éonsumidbr.,Um€£t2
do realizado na década de 60.demonstra que somente 3% das em-
présas industriais tinham alterado a sua estrutura organiza -
cional de fdrma a considerar a fungao COMPRAS como uma area
funcional independente. Em meados da década de 70, centenas

de empresas ja tinham alterado a sua estrutura organizacio-
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nal, aumentado gradualmente a responsabilidade do departamento
de compras em termos de processo de decisao, colocando execu-

tivos de alto nivel nos postos-chaves.

Um éstudo feito porvRich em 1975, relatou que 300 empre
sas dentre as 500 maiores citadas na Revista Fortune, durante
o_periodo de escassez, cerca de 50% dessas mesmas empresas au
'mentéram virtualmente a impo#tancia do setor de compras den-

. . . . . (190)
. tro dos niveis organizacionais.

Milier é Gilmqur sugeriram que as razoes para estas dra
maticas mudangas na estrutura organizacional, aumentando con-
sideravelmente o nivel de importéncia da funcao compras, fo-
- ram ovreSultado de significantes mudan¢as no mundo dos negé
cios que ocorreram entre 1967 e 1978. Alguns dos principais

fatores sao apontados pelos'autores:(lgl)

a. Embargo do petrdleo (1973)

A maioria das empresas foram completamente surpreen-

didas pelo rapido aumento do custo dos materiais durante o ano

(190) RICH, S.H. The impact of materials shontages on purchasing organi

zation. Jowwal of purchasing. 1975, 11{(1}):13-7,

MILLER, J.G. & GILMOUR, P. Maternials managens: who need them? Har-
- vand Business Review. July-August, 1979, p. 143-53.

{191)




211

de 1973. Esta grande escaladé'hos custos dos materiais,
conjuntamente com a crise do petrdleo em 1973, mostrou a
importéncia significativa do departamento de compras e
a necessidade de colocarem altos executivos para che-
fiar o respectivo departamento. Este aumento sibito-nos
cuétoé dos materiais alterou dramaticamente a estrutura
de custos a longo prazo das empresas industriais. O con
trole de inventérios e o transporte interno de | mate-
riais passaram a ter uma nova importdncia dentro do

ambiente industrial.

A crise dé'petréleo em 1973 criou essencialmente dois
problemas para a industria de manufatura. O . primeiro
problema centrou-se no aumento enorme dos custos dos mo
tores dependentes intrinsecamente do petroleo. O segun
do problema, e o que maior_impacto exerceu sobre o mun-
do da manufatura, foi a intensa escassez nas areas basi
cas da indistria, que eram eminentemente dependentes do
dleo cru para a realizagdo de suas operacdes. A escas-
sez de mercadorias basicas como o ago, langou um efei-
to deiné através de todas as industrias dependentes de
materiais bééicos. Estas,duas situagoes forcaram a in-
distria de manufatura a reexaminar a fﬁnqéo COMPRAS, bem

. - . 192
como suas estrategias concernentes.( )

(192) SeHONBERGER, R.J. & GILBERT, P.J. Just-in-Time owrchasing a challen
~ge for U.S. industry. Callifornia Management Review. 1983, 26(17:
54-48. — =
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Um periodo de inflacao de dois digitos

O aumento da taxa de inflagao acompanhado do aumento da
taxa de juros, experimentados durante a década de 70, a-
fetaram completamente a indistria da manufatura. O efei
to mais dramatico foi sentido ha éreé de compras, a qual
era responsavel por cerca de 60% dos custos dos produtos.

Estes fatores obrigaram a indistria da manufatura a modi

~ficar as suas estruturas tradicionais e a colocar muito

‘mais énfase na "ESTRATEGIA DE COMPRAS".

Escassez de matérias-primas

Foi de notdrio conhecimento que, durante a metade da dé-

cada de 70, a situagdo no suprimento de materiais mudou
rapidamente de ruim para péssima. A disponibilidade dos
materiais, tanto no curto quanto no longb prazo, foi da-
da uma énfase principalmente na estratégia para a sobre-
vivéncia da empresa no longo prazo e, para isto, toaas
as politicas e os procedimentos de compras foram adapta-
dos para suportar eéta variével.'

Em 1975, através dé'uma pesquisa realizada por Lalonle
e Lamberf, percebeu-se que os problemas maié sérios no-

tados pelos geréntes de coﬁpras duranfe a escassez dema

teriais e de matérias-primas foram:
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. Manter um estoque ou inventario balanceado;

. Conter o custo das matérias-primas para a manufatu -

ra;

. Obter uma informagao precisa nas datas de suprimento

e de entrega dos fornecedores;
. Minimizar os custos de transporte;
. Evitar a entrega inconsciente de matérias-primas;

. Minimizar as faltas de matérias-primas para a manufa
“tura alterando a fungao de compras dentro das empre-

sas industriais.

Fica claro, portanto, que a escassez de matérias-primas

foi decisiva para alterarmos estruturalmente  a. fungio

compras.

Lead-Time de Fabricacao

Outro fator que teve um grande impacto nas ' estruturas
organizacionais e "empurrou", consagrando compras COmMO

uma funcao estratégica, foi, sem dGvida o Lead-Time de

Fabricagao. O Lead-Time nao se trata diretamente de um

custo. Afeta indiretamente os custos. Longos Lead-
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Times afetam os custos dos produtos finais, visto ;,qué
* temos um processd inflaciondrio. Quanto menor - for o
Lead-Time de Fabricacdo, mais cedo e, a menor custo, co
locaremos o produto no mercado. Longos Lead-Times tém
impactos diretos sobre os departamento; de compras. Num
brilhante estudo, Wight indicou que um dos mais dificeis
problemas para os homens de'compras-gerenciarem eficien

temente € a sindrome Lead-Time. E descrito desta forma:

"Dado que 04 vendedores estao carregados com servico,
procuwram trabalhar com Lead-Times Longos. 05 consu-
midores, por sua vez, pedem mais de forma a se prote
genem contra Longos Lead-Times, e, desta fouma, au~
mentando o nitmo de servigo - causando owtro aumento

- nos Lead-Times".

Num estudo realizado em 1977, Baily e Farmer concluiram
que:vavalta taxa de jufos, a inflagao e.problemas de 1i
quidez forcaram as indastrias manufatureiras a adotarem
a politica "hand-to-mouth". Ao mesmo tempo, o planeja-
mento a longo prazo das necessidades de materiais e o
.custo'das compras ou de comprar tornaram-se dificeis. O
termo utilizado "hand-to-mouth” & o que a geréncia nipd
nica utiliza para descrever, de uma forma inéompleta, a

filosofia Just—in—Time.

Numa pesquisa nacional em 1978, nos Estados Unidos, mos
trou-se que tanto os presidentes quanto os gerentes de

compras passaram a dar muito mais atencao a como as em-
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pfesas respondiam a pressoes inflacionarias quando exe-
cutavam politicas de gerenciamento de materiais. Esta
pesquisa nos mostfou que durante os tehpos de inflagéo,
mais de 75% das empresas industriais adotaram estraté -
gias de contratos de compras de longo prazo. Mais de
60% das empresas indicaram que a estratégia de redugao

de estoque se tratava de uma solugao ideal.(193)

A tébela abaixo esclarece:(194)
TABELA 1

ESTRATEGIAS DE COMPRAS DURANTE PERIODOS DE ALTA INFLAGAO

' % dos
Estratégia S - Respondentes
1. Ajudar a empresa a aumentar : 85
a eficiéncia da produgao.
2. ‘Aumentar as compras de lon- 78
go prazo.
3. Aumentar o controle dos es 60
toques.
(193)

ANSARI, A. An empirical examination of the implementation ... p.33.

- (194)

ANSART, A. An empirnical examination of the implementation ... p.34.



216

4. Aumentar o horizonte de - 45
planejamento.
5. Expandir e executar i | : 30

analises de valor.

Qualidade do produto e produtividade

- Enquanto outros fatores contribuiram significativamente

para aumentar o grau de importdncia da fungao compras ,
a qualidade do produto e a produtividade tém contribui-
do de forma contundente para estas mudangas.(lgs) Cdmo.
ja foi dito anteriormehte, as indlstrias manufatureiras
tém se defrontado com o problema do declinio de produ-

tividade e da qualidade do‘prdduto.(196)

Segundo Gray
son, de 1971 a 1982 a taxa anual de crescimento do "out
put" da manufatura por empregado caiu de 6,1% paré algo

em torno de 1,2%5197)

De fato, a taxa anual de aumento
de produtividade nos Estados Unidos nao tenlcresci&osig_
nificativamente na Gltima década, enquanto outros paies,

como o Japao tem mostrado uma taxa média de aumento de

produtividade de 7 a 9% anuais. O grande responsavel

(195)

(196)

- {197)

LALONDE, B.J. & LAMBERT, D.M. HManagement of purchasing in an un-
centain economy. Jowwakl of purchasing and materials management.
Winter 1975, 2(4).

wIGHT, 0.W. MRP I1: unlocking America's productivity potential.
Boston, MA, CBI Pubfishing Cempany Inc., 1981, p. 277,
GRAYSON, C.J. Jrn. Productivity in the United States. 1In: ROSS,

J.E. & ROSS, W.C. Japanese quality cincles and productivity. New
York, Boston PubLishing Company Inc., 1982, p. 45-60.
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por esses aumentos consistentes é o departamento de com
pras e as suas respectivas estratégias de expansao, que
tém tratado de forma substancial a produtividade e a qua

lidade dos produtos.

7. O contraste entre as compras tradicionais. e as compras

praticadas sob a filosofia Just-in-Time

‘As atividades de compras iﬁcluem todas as fungoes nabus
ca do material necessario, deéde o momento de sua real neces-
sidade.até o} tecebimeﬁto do mesmo. As atividades de compras
variam consideravelmente de acordo com o porte da empresa em
questao. O conceito de compras;"atualmente, expandiu—se de
forma consideravel. Os pontos principais de éomparagéo entre

o sistema tradicional de compras e o aplicado sob a filosofia

Just-in-Time sao os seguintes:

aQ Tamanho do lote;

b. Selecao do.fornecedor;

c. AQaliagEo do fornecedor;

d. Recebimento e inspegao;

_é. Processo de negociagio;

£, Determinacdo dos meios de.transporte;
g;jEspecificagéo do produto;
h.»Papéis; | o

-i. Embalagem.
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a. Tamanho do lote

As compras tradicionais baseiam-se em‘adquirir 'grandes
lotes comprados através de um planejamento'e uma ordemv
de compra espécificédos. Esta prética permite a empre-
' sa a continuagao de suas operagéés,'mesmo que ocorra
falta de entrega dos materiais por parte dos fornecedo-
reé. Por outro lado, sob as condi¢bOes de compra Just-
in-Time a &nfase & dada na compra de lotes minimos, pre
ferencialmeﬁte iguais a unidade. A idéia que reside por
tras deste conceito € um aumento progressivo do contro-
le‘dos estoques, mesmo porgque ha uma eliminagao do ex-

cesso de estoques entre processos de produgao.

Os céticos argumentam que a analise custo-beneficio é
altamente favoravel quando a compra se verifica em gran
‘des lotes de fabricagao. Os custos de embarque, desem-.

- barque e movimentacao de materiais sao minimos !

Ja sob os conceitos da filosofia Just-in-Time, a compra
em pequenos lotes & um desafio. Desafio, pois,qualquer
falta de material parara uma linha inteira de fabrica -
géo} Schonberger argumenta que os.custos de embérque e
desémbarque podem ser minimizados se o fornebedor esti-

ver substancialmente perto da planta industrial, da mes
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ma forma gue ocorre no Japéo.(lgs)

Selecao do fornecedor

A mais importante atividade de compras & a selegao do
fornecedor. As compras sob as condigoes JIT sao essen-
cialmente diferentes das compras tradicionais. A idéia

€ o trabalho com um pequeno, mas seleto nimero de forne

cedores. No sistema JIT, o fornecedor & encorajado a

se localizar geograficamente proximo da empresa-maee a
estabelecer contratos de lohgo prazo com o comprador.
Muitos acréditam que o departamento de compras de&e es-
tabelecer estes tipos de acordos com os fornecedores, de
forma a conseguir uma redugao substanciél em seu. esto-
que, alto nivel de,quélidade dos produtos (qualidade as
segurada, onde a inspegao € abolida) e alto nivel de en
tregas nos prazos determinados. Desté forma, o IiIndice
de rejeigao de materiais diminui drasticameﬁte, o) Que

aumenta a produtividade do setor da manufatura.

A vantagem de se trabalhar com uma {inica. fonte ou peque

‘nas fontes de fornecedores & o tempo e o ' investimento

maiores que serao feitos nos mesmos. Os defensores des-

ta teoria advogam que:

(198)

SCHONBERGER, R.J. Purchasing intangibles. Journal of pufichasing
' and maternials management. 1980, 16(3):25-7. -
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(1) melhores ofertas sao obtidas como o resultado de um vo-

lume continuo de vendas;

(2) os fornecedores dedicarao especial atengao aos seus clien

tes nos periodos de grande escassez de materiais; e

(3) taxas de embarque e desembarque extremamente baixas. En
tretanto, o mais importante beneficio obtido de uma ﬁni-
ca fonte ou de pequenaé fontes de fornecedores & o esta
belecimento de relagGés e contratos de longo prazo, o que
enéoraja a lealdade dos fornecedores e reduz o risco de
nao haver suprimento na planta produtora, interrompendo

o desenvolvimento da produgao.

Os que advogam o trabalho com miltiplas fontes de forne-

cedores procuram basear o seu raciocinio em que:

(1) © um grande nimero de fornecedores proporciona o alargamen

to dos conhecimentos técnicos;

- (2) protege o comprador de épocas de escassez de materiais
no caso de faléncia de um deles; e
L
-(3) encoraja a competicao entre os mesmos de forma a obter
o melhor prego possivel nos produtos. Sao as idéias que
nortearam o departamento de compras de varias empresas

por, pelo menos 100 anos.
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Avaliacao do fornecedor

A avaliagao do fornecedor &€ o mais importante - processo
dentro de um bom departamento de compras. O método pa-
ra a avaliagao dos fornecedores varia com a natureza,

complexidade, competicgao e valor do item comprado. De

acordo com o tradicional critério de avaliagao do forne

cedor, sob o sistema de compras tradicionais alguns cri

térios sao importantes:(lgg)
(1) qualidade do produto;
(ii) "performance" de entrega dos produtos;

(iii) precgo.

Um método eficiente de avaliar a qualidédeck:fornecedor
é fazer tabulagdes mensais ou quinzenais que nos forne-
cem a porcentagem de materiais que foram rejeitados du-
rante este periodo. Outro método para avaliar_a quali-
dade do fbrnecedor envolve um planejamento de qualidade

entre o fornecedor e o comprador.

Embora o sistema de compras tradicionais e o' sistema

'Just-in—Time_enfatizem a importancia da qualidadeck)pfg

duto e a performance de entrega, ha diferencas signifi-
cativas quanto a abordagem. Por exemplo, em contraste
com o sistema tradicional de compras, onde se aceita até

um porcentual 'de‘2% de pegaé defeituosas dos'fornecedgv

H?9)'

HEINRITZ, S.F. & FARRELL, P.V. Compras: principios e aplicacies.
Sdo Pauto, Ed. Atfas, 5a. ed., 193, p. T100-69.
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‘res; no sistema de compras sob as condigoes Just-in-Ti-

" me nao é permitido nenhum percentual de defeitos dado

que o fornecedor devera entregar apenas o nimero exato

de itens.
Caso ocorra a existéncia de uma Gnica peca defeituosa a
linha de produgao para automaticamente. Nao ha estoque

de segurancga.

Recebimento e inspecao

No sistema de compras traaiéionais, o departamento de re
cebimentd € responsavel pelo recebimento, identificagao,
contagem peg¢a a pega e inspeééo de qualidade de todos
os produtos de acordo com suas respectivas especificg
Goes. De fato, a responsabilidade de inspegao dos pro-
dutos é invariavelmente do compradorﬂ No sistema japo-
nés, este & um tipo de inspegao que tentam evitar, a
nao ser qhando se trata de novos produtos e novos forne

cedores.

Sob o sistema JIT, as compras adgquirem um novo enfoque.

E comum que os fornecedores dirijam seus caminhoes dire

tamente para a linha de.produgéo industrial e para a 1i

nha de montagem. Ao mesmo tempo da chegada e descarre-

gamento das partes componentes na linha de montagem, um
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caminhdo com os cartoes. Kanban partira da empresa monta
dora e ira a emﬁresa fo;necedoré. La chegando, ja exis
tird um caminh3o pronto para entregar ao comprador. E,
portanto um sistema altamente dinamico. No sistema JIT,
a inspecao dos produtos e materiais compfados nao exis-
te, uma vez que vém do'fornecedof_com qualidade assegu-

rada.

Processo de negociagao

No sistema tradiéiohal, onde se prefere trabalhar com

um grande nimero de fornecedores, o processo de negocia

cao flui da forma que a menor oferta obterd o contrato

de fornecimento. De fato[ o objetivo € obter diferen-
tes ofertas de forma a obter o melhor prego possivel pa

ra o comprador. O prego mais baixo. Isto ocorre, por-

‘que ha rigidas especificagOes sobre o produto oriundo

dos fornecedores e, a decisao & baseada na minimizacgao

do custo. Outro aspecto importante ocorre nos contra-

tos de negociagao que sao de curto prazo e términam quan

do a entrega € efetuada.

Muito pelo contrario, o grande objetivo de uma oferta,
sob as condigoes de compra JIT, nao €& apenas a negocia
950 pela menor oferta possivel mas, sobretudo, no esta--

.

belecimento de uma relacao muito préxima com os fornece

dores, pelas seguintes razodes:
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1. O conceito de compras sob as~condigées Just-in-Time
enfatiza uma iinica fonte de suprimenfo. Portanto,
~tanto o comprador quanto o fornecedor encontrarao
~um "preco justo" para ambos;

2. As especificacgoes de oferta héo sao ﬁéo rigidas e
os fornecedores sao encorajados & inovagao a fim de

atenderem as necessidades especificas do comprador;

3. A énfase na qualicdade. do produto € o primeiro fator

num processo de oferta e de negociagao;

4, Ocorre um aumento no numero de contratos de longo
prazo com a possibilidade de uma negociagao anual
- com os fornecedores, de qualidade melhor e uma pos-

sivel redugao de custo.

f. Determinacao dos meios de transporte

Apbds as consideragoes a respeito dos materiais e do tra
balho, os meios de transporte destacam-se entre os fato
res importantes para a maioria das firmas manufaturei -

ras.

Apesar das complexidades envolvidas nos meios de trans-
porte, a responsabilidade & freqllentemente designada pa

ra um departamento de trafego.
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Num sistema tradicional de compras, dentro das empresas
manufatureiras, o manuseio de materiais é substancial -
mente diferente do sistema de compras sob as condigoes

Just-in-Time. De acordo com as técnicas tradicionais,

as responsabilidades pelo planejamento e entrega sao ge

ralmente deixadas a cargo do fornecedor e“da companhia
transportadora, apesar do contrato de compra ser claro
quanto aos precgos FOB-destino ou FOB-ponto de embarque.
Portanto, a énfase dos gerentes dé-compras (ﬁo sistema

tradicional) repousa somente no "outbound freight".

Sob as condigGes de compra JIT, o gerente de trafego de
ve ser, necessariamente, responsavel pelo "inboUnd@eout
bound'freight". Nessas condigdes, os gerentes de trafe
gd estao mais preocupados com a entrega Just-in-Time do
que com os custos dos fretes. A entrega deve ser "JIT"

para evitar paradas na linha de produgao.

Especificacao do produto

De acordo com as praticas tradicionais de compras, .os

engenheiros dispendem tempo e esforco para especificar

e desenvolver os limites de tolerancia para qualquerpro

duto final.(zoo)

(200)

SCHONBERGER, R.J. & GILBERT, P.J.  CalifoAiid mdndgement Acview ...
p. 54-6§. . »
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Ao mesmo tempo, o departamento de compras revé a neces-
sidade de compras, de forma a ter certeza de que todas
as especificagoes do produto sejam definidas, e possam

comunicia-las aos fornecedores.

Embora os engenheiros de "desién" seﬁam Os responsaveis
pelo desenvolvimento das es?ecificagSes dovproduto, ra-
iamente interagem com os fornecedores, levando todos os
problemas‘de requisicao de materiais ao aepartamento‘de

compras. Isto reduz obviamente o "feed-back" que Os en

genheiros poderiam receber diretamente dos fornecedores. .

Sob as condigoes de compra JIT, o comprador procura tan
to conselho como assisténcia na parte técnica dos forne
cedores, de forma a criar um "design" para as partes.
Buscé também pregos menores, melhoria de qualidade e de
produtividade. Desta forma, ha um intercambiamento me--
lhor entre compradorés e fornecedores. A comunicag5o é
© elemento-chave dentro da filosofia Just-in-Time. Aé—
sim, produtos mais adequados ao uso do consumidor, mais

rentaveis e de qualidade superior surgem no mercado. Por

tanto, & vital a criagao do elo comprador-fornecedor.

Papeis

De acordo com o sistema tradicional de compras, as or-

dens de compra sao freqlientemente emitidas através de
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requisicoes de compras, listas de embalagem, documentoé
de embarque, lista de pregos das mercadorias e ~outros.
Todas essas atividades‘necessitam de uma enorme quanti-
dade de "papéis". Na verdade, o departamentolde com-
pras dispende mais tempo no trato dos papéis do que pro
pfiémente eh adquirir a matéria—primé, prdduto em pro -
ceséovou produto acabado. Mais de 50% do tempo & dis-
pendido desta forma. Isto did ao departamento de com-
pras menor tempo disponivel para desenvolver poucos mas,

bons fornecedores.

Sob aé.condigaes JIT, o departamento de compras necessi
ta de muito menos papel formal, mesmo porque: (1) as en
tregas séq»feitas varias vezes ao dia, (2) sao feitos
contratos de longo prazo entre comprador-fornecedor, (3)
um simples telefonema pode, facilmente, alterar o tempo
e a quantidade de entrega e (4) o computador pode estar-

presente no processo, e realizar o Kanban Eletrdnico.

Desta forma, o departamento de compras disporda de mais
tempo para se envolver com os fornecedores e desenvolvé
-los,melhorando as especificagoes do produto, a quélidg
.de e a produtividade industriais. Agui, qualidade en-
tendida nao somente com a.adequagéo ao uso mas, como a

trilogia de Juran: planejamento, melhoramento continuo

(Kaizen) e controle da qualidade. A tendéncia &, para
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daqui a alguns anos, o desaparetimento por completo dos
papéis dentro da area de compras das empresas indus~

triais.
i. Embalagem

VE um fator importante a embalagem e o manuseio dos pro-
dutos. Uma embalagem bém feita, através de especifica-
‘¢coes precisas no produfo, nao somente reduz as necessi-
dades do nimero de pessoas "(MANPOWER)"Acomo também afe
ta'diretamente o distribuidor atacadista, o varejista;
os departamentos de Marketing e de transporte interno
de materiais. |

Num estudo feito em 1973, Aljian indica que;(201)

"0s melhoramentos de embalagem podem consistin.
de Aitens pequenos com a especificacao de "con
teinens" pequenos que permitem ¢ manuselo de
apenas um homem e assim se evita penda, dete-
rioragao ou contaminagao"”.

- Sob condigoes de compra JIT, a idéia do uso de pequenos
"containers" padrao para cada tipo € para cada parte do

produto, trara, certamente, as seguintes vantagens:

(1) Especificacgao precisa das partes contidas nos con-

teiners evitando desta forma erros por parte do com




Selecao dos

fornecedores

Avaliagao do

‘fornecedor_

Recebimento
e

inspegao

Uma Gnica fonte de
forhecimento para
uma dada parte de
um produto numa
area geograficamen
te proxima e, os
contratos seﬁdo de

longo prazo.

A énfase &€ coloca-

da na qualidade do

produto, na per-

formance” e no pre

¢o, mas nenhuma

'porcentagem de pro

dutos defeituosos

é aceita.

Contagem e inspe -

- ¢ao do recebimento

das partes necessi

tadas e, eventual-

mente eliminadas.
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Busca de multiplas
fontes de forneci-
mento para as par-

tes dos produtos

necessitados e con-

tratos de curto

prazo.

A énfase é dada na
qualidade do produ
to, "performance "

de entrega e prego.
mas: dois por cento

de produtos defei-

tuosos sao aceitos.

O comprador € o res
ponsavel pelo rece-
bimento, contagem e
inspegao de  todas
as partes requisita

das.



" Processo de

negociagao

Determinagao
dos meios de

transporte

Especificagao

‘do produto

O objetivo principal
é a ‘busca de um pro-
duto de qualidade

através de contratos
de longo prazo e a

um prego justo.

Preocupagao tanto

com o "inbound"

quanto com o “"out

- bound freight" e

entrega Just-in-
Time. O planeja-
mehto da entrega
esta sob a respon
sabilidade do com

prador.

"especificagao li-

vre". O comprador

" dependera mais das

- especificacgoes’ de

performance do pfg
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O objetivo fundamen-

tal € obter o mais

baixo prego possi-

vel.

Preocupagao somente
com o "outbound

freight" dos custos.

O planejamento da en

trega esta sob a res
ponsabilidade do for

necedor.

"Especificagoes rigi-

das". O comprador de

pendera muito mais

das especificagoes do

"design" do produto



Papéis

Embalagem

duto do que de seu

- "design" e o forne

cedor & encorajado
a ser mais criati-~

vVoO.

Menos tempo e pa-
péis formais. O tem
po de entrega e o

nivel de qualidade

- pode ser mudado e

alterado através de
um simples telefone

ma.

Sao usados pequenos

2
"containers" padrao

para fornecer a quan
tidade exata, além
de precisar as espe

cificacoes.
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do que ae sua perfor

mance propriamente
dita e os fornecedo-

res tém menos liber-

.dade nas especifica-

¢oes de "design”.

- Necessita uma grande

quahtidade de papéis
formais, e de tempo.
As mudancas na data
de entrega bem como
as- quantidades reque
ridas necessitem de

ordens de compra.

Embalagem regular pa
ra cada tipo de par

te e de produto onde
nao haja especifica-
¢oes claras a respei

to das caracteristi-

" do produto.
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8. As entregas de mercadorias, num prazo menor e mais freqllen-

tes reduzem o custo total

Nesta éegéo iremos provar, matématicamente, gue a medida
‘que aumentamos a freqliéncia do nimero de entregas de materiais
huma empresa ihdustrial, os custos totais tendem a se reduzir.
~Procuraremos demonstrar essa redugao de custo paré, ao invés
‘de uma entrega num dado periodo de tempo t, duas entregas nes-
se mesmo periodo de tempo. Procuraremos, finalmente, generali
zar para "n" entregas.num dado periodo de tem?o.’ Para tal, ba
sear-nos-emos num brilhante artigo publicado por Andrew C. Pan
 da National University of Singapure e Ching-Jang Liao da Pénn-

sylvania State University.(293)

Na obtencgao do lote econdmico de compras para um Gnico

periodo, em que estamos considerando, temos:

. O custo total de estocar um item & igual a soma do custo
de obter este item atravésvde pedidos e do custo de manu
tencdo deste item em estogue, dado que.representé inves-
timento em estoque. Os custos de obter o$ pedidos decres

~cem com o aumento da quéhtidade,’e os‘custos de manter os
itens em estogue constituem uma fungao monéténica cres-.

cente. Qﬁando o custo de obter este item for igual ao

- P51 P, Acc. € 1100, .3, An inventony model under Just-in-Téme puncha

Finst quanten, 1969, p. 49-52.
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custo de manté-lo, teremos o lote econdmico de compras.

A figura a seguir esclarece: (204)

~Figura 1

Custo ($)

LEC
- Tamanho do lote Q

Lote econdémico de compra (LEC).

" (204) - : ‘ '
' MONKS, J.G. Adninistrdcdo da produ¢do. Sao Paulo, McGraw-HiLL Ed.,
- 1987, p. 276, . ~
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8.1 Uma Unica entrega - Sistema Tradicional de Compras
Sabemos que:
Custo total de = custo de obter custo de man
estocagem -0 pedido , ter o item
em estoque.
A partir de agora representaremos algebricamente:
cT = Co ' + CM (1)

Mas, custo de obter = CO O XD (2)

o pedido Q
Onde: O = Custo de obter o pedido, colocar o pedido, ex
pedir, inspecionar e preparar instalacoes.
D = Demanda do item
Q = Quantidade a ser comprada

Por outro lado, custo de manter = CM = c x'Em do item

em estoque.

Onde: ¢ Custo Unitario de armazenamento.

Em = Estoque médio entre o periodo de tempo ini-
cial (t'= 0) e o periodo de tempo final (t =

AT)) considera-se Q no tempo (t = 0) e 0 no

 tempo (t = T
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Logo, temos:

‘oM =c_0+0

cM = c-, (Q) (3)
2

'Substituindo (2) e (3) em (1) obteremos (4) que, deri -
~vando em relagao a quantidade Q e igualando a zero a

fim de obtermos a quantidade econdmica de compras, te -

mos:
CT (Ql) = CO (Q1) + CM (Q1)
CT (Q1) _ 0 _x D (Q1)* + c(g) (Q1)* (4)
0 ‘ 2
dcT(o1l) .4 |0 xD) (QU* _c. (Q) (QL)*| =0
do dg Q v 2
acr(o1) _ 4 .| (oxpxo™Y (o1)* ; Ll.c. ol o1 = o
ao ao - 2 J—
' ‘ _2 * o . .
dcT(Ql) _ (-1) oxDxQ “(C1) + (1)1 c. Q° (Q1) =0
dQ 2
, C s *
dcT(0l) . =-0xDxQ “ (QL)* ¢ (Q1) = 0
Temos :
. -2 ' ok
-~0xDxQ " (quy* | ¢c(Ql) = 0

2 -
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Logo:

- O XD x Q-2(Ql)* = c (1)~

Multiplicando ambos os lados da equagao por (-1), temos:

' i * *
oxD (o) _ c (o1)
0 B |

N

Rearranjando os termos da equagao, obteremos:

2 . * ' *
Q° ¢ (01) = 2x0 x D (Ql)
Q" _ 2 x0 xD (Ql) .
c
Qo = 2x0xD (5)
* R
(01) c
onde Q = Quantidade econdmica de compras
0 = Custo devobter o item
D. = Demanda total do item_

¢ = Custo unitario do item

Convém lembrar que a formula do lote econdmico de com-

pras satisfara a demanda pelo menor custo total. Qua -

(Ql) . E a representacac de que estamos tnabaﬁhando com apenas uma unica
- entrega num dado periodo de tempo T. _
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tro hipoteses estdo subjacentes ao modelo basico do lo-

te econdmico de compras:(zos)

A demanda e o tempo de precedéncia sao conhecidos e cons

tantes;

O reabastecimento & instantdneo no término do prazo de

entrega;

Os custos de compra ndo.variam com a quantidade pedida;
As expressoes de custos de pedidos e de manutengao in-
cluem todos os custos relevantes, e 0os mesmos saoc cons-

tantes.

Duas entregas - Sob as condigoes de compras JIT. Primei-

ra aproximagao para a generalizagao

Valendo-se da equacao (1), temos:

CT = 'CD + CM

’ Onde, CO _ 0 x D (2)

Q

{205)

~ MONKS, J.G. Administra¢ao da produgao ... p. 275-6.
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CM = c. (Q/2)+0 _c (@) (6)

2 -4

‘dado que com uma duplicidade de entregas o estoque mé-

dio reduz-se 3 metade da metade, ou um quarto, temos:
CT(Q2) = CO{(Q2) + <CM(Q2) (7)_

Introduzindo as equacgoes (2) e (6) em (7) e obtendo a

equagao (8) posteriormente derivando-a e 1gualando a a

zero chegamos a equagao (9) abaixo discriminada:

cr(g2) _oxp (92" + c.(@ (@  (8)

Q . ' 4
*
dcT(92) _ d | (0.x D) (02) + c.(Q (Q2) | =0
dg a | o .4 1
ger(g2) _ & |(oxoxo™h) @2)" | 1e.0b @ =0
ao ao | 4 R
-2 * ‘ 5 *
dcT(02) _ (-1) oxbxQ ° (Q2) + 1.(1) c.Q  (Q2) =0
» 4

do

(QZj* Ea aep&eéentagao de que estamos trabalhando com duas entnegab, num
' dado pen¢odo de tempo T.
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Portanto, temos:

. ' -2 *
(-1) OxDxQ (Q2)

| o .
- 0xDzxgQ (Q2) =

ETS

' Multi?licando ambos os membros da equagao por (-1), te-

mos:

oxpx0 2 (@ = % c. (0"

Rearranjardo os termos, obteremos:

* A

0 x D (92) = ¢ (Q2)

0? 4

2 .

Q0 c (Q2) = 4x0xD
02 (on* -|[ixoxD
: C

0 (g2)* = 4xX0xD
o c

* _
Q(Q2) = 2 0 x-D (9)
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8.3 Comparacao de custos entre uma e duas entregas, entre o

sistema tradicicnal e o sistema Just-in-Time.

‘A figura abaixo esclarece o sistema de uma Gnica entre-

ga (Sistema Tradicional) e o sistema de duas entregas (Siste-

ma Just—in—Timef?os)

FIGURA 2

P Asoupi Ia hvnuy“ -

. ]

; ’

SR EOQ Sptem __i___ EOQJustlnTime Syrtea
) ‘ - Qsoq {One Delivery) | (Two Deliverim} .
4 . . .

) _ i : '
$a¥ o :

L]

e .
. '
0 H
: .
) ’
K .
2 L]

v N 1]
; i ’ Q09 5 Vi Qrog

D D . .

. The EOQ just-in-time inventory system. Two
' deliveries in one cycle corresponds to Qy;
. one delivery, Q,, corresponds to Qgoq.

Sabemos que de (4) e de (8) temos:

CT(Ql) _ 0xD (01) + c (@ (o)’ (4)
S - ,

' ' * *
cT (92) _0xD (02" + c (@ (02) (8)

. o x ' * : : _ o
Dado que (Ql) e (Q2) sao apenas elementos indicativos
de, respectivamente, uma Unica compra e de duas Gnicas

- compras, podem ser omitidos. . Assim sendo, temos:

(206)

PAN, A.C. & Liao, C.J. Production and Lnventory managément jowinal
eee p. 50. ' . ' _
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CT (Q1) _0oxD _ c(Q -~ | (10)
. - |
CT (Q2) _ 0xD . c (Q o an
_ o - |

Substituindo a equagao (5) em (10) e (9) em (11), obte-

remds H
CT (Ql) _ 0 x0D . (12)
CT (Q2) (13)

Trabalhando com as equagoes (12) e (13) temos:

De (12) extraimos:

_ 2 x0xD
CT(Ql) = 0 xD + ¢
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) l
M.M.C. = 2 x0xD
: ' c o
7 2x0xD + C 2x0xD 2x0xD
CT(01) V o c
1/2x0xD '
v | c | o
_ | i
2x0xD + ¢ [%xOxé] 2
CT(Ql)= =
211 2x0xD
c
2x0xD + ¢ X Z§Q§Q
CT(Q1) _ | ¢
2| 2x0xD

c .

CT(Ql)= 2xXxX0xD + 2x0xD

CcT(Ql)
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Elevando ao quadrado, vem:

[cron]? | axo?x0?

2x0xD
c.

2
. [;TI(Qiﬂ ' | 4 x 02 X D2 X c
‘ _ I  2%0xD

[?T(Qiﬂ.z

I
S

x 0 xDzxc

CT (Q1) 2 ¥ 0 xDzxc (14)

De (13) extraimos:

CT(02) = - 0xD
) 0 xD
C
M.M.C. = 4

logo, temos
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. ) — ]
2x0xD <+ 2c 0xD 0xD

CT (Q2) c
4
0xD _
o “;“ :
2x0xD + 2 ¢ x 0xD
CT(Q2) _

’ Z
- 4 0xD
: . “;f

CcCT(Q2) - 2x0xD + 2x0xD
- 41| oxD
. C .

CT(Q2) _ #x0xD

£ \foxp "

N

CT (Q2) 0xD
- 0xD
.

Elevando ambos os membros da equagao ao quadfado, vem:




[éT(QZ]Z = OxDxc

1
CT(Q2) = \/OxDxc

bLogo, de (14) e (15) obtemos:
CT(Q1) 2x0xDxc xDxc

CT (Q2) 0xDxC

Ou seja: CT (Ql) = \/;I CT (Q2)

CT (Q2) 1 cT(Q1)
2

CT(Q2) _=\/—_2TI CT(Q1)
2
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(15)

(16)

Conseqlientemente, se ao invés de comprarmos uma uanica

vez, comprarmos duas vezes no mesmo intervalo de tem-

po considerado, teremos uma redugao de custo de:

S =] (1 —EJ ou de aproximadamente 29, 3%.
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Generalizando o modelo para um sistema de compras sob a

condicoes Just-in-Time admitindo "n" entregas num dado

periodo de tempo T.

Considerando a generalizagao para "n" entregas, temos

que:
De acordo com a equagao (1), temos que:

Custo total = Custo de obter + Custo de manter o item

o item em estoque

CT = CO + CM (1)

" Onde cO O xD

Q
e CM = c. [(9Q)
 2n
. . L
CT(Qn) _ OxD (Qn) + [ (@ (0On) (17)
Y \ 2n

Derivando e igualando a zero, temos:

o)

dcrion) _ 4 [(@xD) (on)” _fte) J@ (om”
-dQ dQ - Q ' ' 2n



acT(on) _ 4 (OXDXQ—]'), (Qn)* g =2
“dgq do | { 2n

: ‘ 5 . _
dcT(on) _ (-1) 0oxDxQ ° (Qn) + (1) ¢

(Q)

Q

do _ v 2n

Logo, temos:

‘ -2 * *
-0xDxQ (Qn) . ¢ (on) _ 0
' ‘ 2n
-2 * L *
-0xDxQ (Qn) = _ ¢ (On)

O

Q)

*
(On)
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Multiplicando por (-1) ambos os lados da equagao, temos:

-2 * *
-0xDxQ (On) = - ¢ . (9n) (-1)

2n

*
(On)

+

-l-OxDxQ_2 (Qn)* c
: 2n

2 ok *
Q°c (On) = 2n x O x D (On)

E a nepresentacao de que estamos trabalhando com "n" peuoda»s

- entrega num dado intervalo de fempo T.

de
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Logo, vem:

2 * *
Q° (0On) = 2xnx0xD. (Qn)
’ c

. v
Como (Qn) foi colocado a titulo de esclarecimento, sem
‘nenhum valor algébrico, nao prejudicaremos a equagao ao

retira-lo.

Q2 o 2 XxXnxO0zxD
c
Q- _l|2xnx0xD I (18)
Lk c

(On)

Como Q(Ql)* - 2 x0xD (5)
c
|
. ]
e Q(On) 2 xnx0xD _lln . 2 x0xD
c . c

Temos que:

(19)

o)
e
5,
1
f<j:]
0O
©
B
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Aplicando a equagao (18) na formula do custo total do

item (1) e do item (17), iremos obter:

CT(on) = CO + M (1)
L , _ _ .
- CT(Qn)- - 0xD (Qn) + < (Q) (gn) (17)
Q - 2n’
, (On) *
* * :
CT(Qn) - _0xDx (On) + & X ﬁ
_ . : . ,
2XnxO0zxD. 2n o]
c
o | ]
M.M.Cf = 2 xnx0xD
c
B !
. Zh X0xD (Qn)*-kc 2xnx0xD 2xnx0xD  (On)*
CT (On) _ ' c ‘ c
|
2n}] 2 xn x 0 x D
c
‘ ' * ' . : *
2n X0 x D (On) + ¢ 2 xn x 0 xD (Qn)
ot (on)%: S - ' 2
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- ' * *
2n x O x D{(On) + 2n x.0 x D (On)

*
CT(Qn) = :
2n{/2 xn x O x D
c
2 *
*
cT(On) . = 44 x O x DKQn)
: I
ZAl/2 x n x O X D
| c
CT(on) = dn x 0 x D (On).
. 2nl/2 xn x0xD
c
* | N *
cT(on) = 2 X0 x D(On)

2 Xnx0zxD

C

2 x0xD ' : (19)
= ' ,

*
ou CT(Qn) =

2 XxnxO0x?D

C

- Elevando ambos os membros da equacdo (19) ao quadrado,

temos:
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*
CTz(Qn) - 4x0 xD x S
' 2xXxnx0xD 1

* :
CT2(Qn) - 2X O-x D x c

n
*
CT (On) = 2 Xx0xDxc - (20)

Pelas férmulas (14) e (20), sabemos que:

' *
CT(Q1)

*
CT(Qn)

' ' i
2 xX0xDxc
\/g X

Logo, & claro que:

, 1
CT(Qn) Q xDxc 1l
CT(Ql) Xx0xDxc \/n
CT(Qn) R §

. CT(Ql) \/n'

| Logo,
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1 ‘ *

CT (Q1) ‘ (21)
‘/'—In .

*
CT(Qn) =

e, lembrando que:

* * .
"Q(0On) = ‘/n 0(01) (19)

Conseqlientemente, se, ao invés de comprarmos uma unica

vez, comprarmos "n" vezes no mesmo intervalo de tempo

considerado obteremos uma redugao de custo de:

s = 1 ~v1£:1 (Zé)

Conforme observado pelas equacoes (19) e (21).

Caso construamos uma tabela relacionando o numero de en
tregas num dado periodo de tempo e as economias obtidas

pelas mesmas, teriamos:
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Nimero de entregas num - Economias de custos obtidas (%)

‘dado periodo de tempo 1 -VYn

n

- 29,3
42,3
50,0
55,3

- 59,2
62,2
64,6
66,7
68,4

W 0O 0 0 x W N

=
o

Teoricamente, teriamos: gquando o nimero de entregas
tender ao infinito, que seria a aplicagao pura da fi-
losofia Just-in-Time as economias de custo obtidas |

bem como aos custos totais, seriam expressos:

De (22), vem:

lim s = lim - [1_ Vn [= 1l00%
n.

fi — 00 n —> 00
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Logo as economias de custo seriam totais. O modelo e

tedrico. Na pratica, isto nao ocorre.
Quanto aos custos totais, teriamos:

De (21) vem:
_ C x
1 CT(Q1)
. vn

lim  CT(on) = 1lim 1 crol)” = o

n — 00 n — 00 \/n

Portanto, os materiais chegariam num momento correto pa

*
CT (Qn) =

ra um local correto séndo automaticamente montados nas
linhas de produgao e, devido a sincrdnizagéo total, te-
riamos um custo total nulo e uma economia de 100%. B
um conceito filosofico. E um conceito modular. Podemos
tentar chegar a isto com a aplicagao da filosofia KAI -

ZEN de melhoramento continuo.
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'8.5 Nimero 6timo de entregas

Tendo determinado a economia obtida com "n" entregas num
dado periodo de tempo "T", resta-nos determinar o nimero oti-

mo de entregas.

NOs sabemos que: Qn =‘/n Q1 (19) e que.gg ; M (onde

M é, por definigao, o estoque maximo). Neste sentido ja passa
.mos a trabalhar com o conceito de estogue maximo inerente ao
JIT. Caso tivéssemos definido o estoque minimo estariamos tra

balhando com o sistema tradicional Just—in—Case.,
Considerando a equagao (23), temos:

on _ M (23)

n.M ="n, Ql
e M \A_\Ql (24)

.n

[
0
Q
o)
@
(5]
I

Elevando a equagao (24) ao quadrado, temos:

W _na? pal @
. 5 = | =
n . . ‘n-_ﬁ - n
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0
'_.I
N

logo n

N

e A% o (25)

Suponhamos agora que se deseje determinar o nimero oti-
mo de entregas "n" a partir do estoque médio disponivel H. Su
ponhamos ainda que a geréncia deseje reduzir o estoque médio

disponivel para H. Novamente, das equagoes temos:

on =|/n 01 (19) e (18) e (21)
on _ M (23)
n

Fica assim definida a equagao (26) como sendo :

On _ 2H (o que indica que trabalhamos com o estoque

n - N
médio)

. Desenvolvendo algebricamente, temos:
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"Elevando ao quadrado ambos os. membros da equagao, temos

01> _ a4 8% n?® _4¥%
n
logo:
n _ 012 _ [ 2 (27)
an> 2H |
9.  Elementos essenciais na implementacdo de um sistema

de compras através da filosofia Just-—-in-Time

_ Segundo Abdolhoséein Ansari, em sua Tese de Doutoramento:
A“An.Empirical examination of the implementation of japanese Just
-in-Time purchésing and its impact on product gquality and produ
ctivity in U.S. firms", defendida pela Universidade de Nebraska
em dezembro de 1984, os elementos essenciais éara a implementa-
¢ao de um sistema de compras através da filosofia Just-in-Time
sao de duas espécies: Fatores humano' -organizacionais e Fatores

operacionais-organizacionais.

Os fatores humano -organizacionais sao os maiores respon-
-saveis pela implementagao de um sistema de compras Just-in-Ti-
me na empresa industrial. Estudos realizados indicam que o su-

cesso de implementacac de uma técnica gualquer depende em  mé-
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dia, 75% dos fatores humanos e 25% dos fatores opera-

. ... (207)
cionais.

Os fatores operacionais-organizacionais serao implemen
tados posteriormente, apSés a educagao e o treinamento dos in

dividuos envolvidos no processo.

Esquematizando, temos:(zos)
TABELA 3
Fator Caracteristico B Recomendacgao
1. Recursos humano.-
organizacionais. ' t
a. Comprometimento e : Prover suporte financeiro
lideranca da alta - para o programa de imple-
geréncia. ' mentagao nao é suficiente.

O comprometimento e a lide
ranga continuos de alta ge

réncia em termos de progra

‘(207)- Dados obtidos via pesquisa realizada pelo Sh. Antonio ALbino Dias P&
na, gerente de programas e de produtividade industrial, da empresa
Xernox Tndustrial e Comerncial Ltda., da Unidade Fabail de Rezende,
Estado do Rio de Janeino. .

- (208) '

ANSART, A. An empiiical examination of the impleméntation ... p. 85
-108. | . . ) '



b. "Readiness" dos re-

cursos humanos.

c. Nova filosofia de

compras.

c.l Lotes de pequeno
tamanho/entregas'

freqllentes.
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ma deve ser tanto em ter-
mos de idéia quanto . em

agoes.

Examinar o "readiness" dos
empregados em cada depar-
tamento e em todos os ni-

veis em direcao as metas

e objetivos do programa

de implementagao. Também

examina as potencialida -

.des dos empregados em a-

prender diferentes  tare

fas.

Compfas em pequenos lotes
com entregas freglentes.
Selecionar os fornecedores
que possém entregar produ
tos de alta qualidade‘ em

pequenos lotes.



c.2 Redugao no numero de

fornecedores

c.3 Relagoes de longo prazo

entre comprador e forne

cedor.

c.4 Envolvimento e suporte

-técnico do fornecedor.
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Estabelecer uma rede de

fornecedores gerenciavel.

" Para estar certo e segu-

ro de que o sistema de com
pras JIT funcione, & ‘ne-
cessario reduzir o nlmero

de fornecedores para uns

' poucos, ou depender de uma

Gnica fonte de suprimento

confiavel.

O principio basico & que
o comprador desenvolva re
lagoes de longo prazo com
os fornecedores. Em con-
trapartida, os fornecedo-
res devem assinar contra-
tos de cooperacgao de lon-

go prazo e serem flexivéis.

Iniciar o envolvimento do
fornecedor antes do esta-

gio de implementagaoc do

programa.

0 fornecedor deve ser mo-

tivado de forma a contri-
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c. Listas detalhadas das
empresas para os for-

cedores.

¢c. Containers padronizados.
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riais, bem como em seu ma
nuseio; a chance de dani-
ficar uma mercadoria sera

automaticamente reduzida.

A empresa deve providen -
ciar uma listagem precisa
para ser entregue aos for
necedores, de forma a en-
trega-la no tempo certo.

A confiabilidade das in-
formagoes é a pedra angu-

lar do processo.

Necessita que os fornece-
dores devem utilizar con-
tainers padronizados para
a entrega de partes de ma
teriéis, os quais - devem

ser de facil identifica -

‘cao para as quantidades re

queridas e para as especi

ficagdes do produto dese-

jado.

Portanto, de uma forma suscinta, porém objetiva, cara -

cterizamos os pré-requisitos para a implementacdo do sistema
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Just-in-Time junto a compras, bem como as suas principais re-

comendagoes. -

10. Beneficios tangiveis e intangiveis da implementacao do

sistema JIT aplicado a compras

Os recentes artigos publicados séo'clarbs ao apresentar
as substanciais vantagens do sistema JIT aplicado a compras,
se compafado com o sistema tradicional. Entrétanto, nao ha
‘uma evidéncia concreta para isto. Uma pesquiéa empirica rea-
lizada por Abdolhossein Ansari, da Universidade de Nebraska ,
parece indicar que hi substanciais beneficios no sistema JIT
aplicado a compras. Ansari classifica os beneficios em tangi

veis e intangiveis.(zog)

10.1 Beneficios tangiveis

a. Custo de retrabalho/total da compra em dolares (em por

centuais).

Na pesquisa realizadé por Ansari; tfeze das vinté e uma
companhias inaustriais pesquisadas (62%.do total) indi-
caram, em ﬁédia, umavredugao de 40% no custo de retraba
lho, onde antés do JIT era de 9,7% e foi para 5}9% épés

a implementacdo do mesmo. Com a total implementac¢ao do

(209] ANSARI, A. An empirical examination of the implementation... p. .

109-13.
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JIT aplicado a compras, dever-se-a chegar a 1,5% do cus

to total. Uma reducdo de 85%.

Inventario do item comprado/total da compra em ddlares

(em percentuais).

Déz das vinte e uma companhias induétriais(48% do total)
indicaram que o perceﬁtualvde compra de itens a serem
estocados em.relagao ao total de compra em ddolares re-.
duziu-se de 46,5% para 32,1%, configurando um declinio

de 31%.

Resposta do vendedor a implementagao de mudangas (em

dias).

Trezedas vinte ‘e ‘uma empresas industriais pesquisadas (62%

~do total) indicaram que antes da implementagao do siste

ma JIT a compras, levava-se em média. 39 dias para - que
os fornecedores conseguissem implementar mudancgas (como
tempo de entrega, nivel de qualidade, etc.). Atualmen-
te, deve-se apenas e tao somente 28 dias, configurando -
se numa redugao de 28%. As empresas indﬁstriais espe-
ram, nos préximos anos, reduzir para 19 dias este prazo

de resposta, configurando-se numa reducgao de 51%.
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d. Porcentual gasto pelo comprador em expedigao

.Promessas de entregas (em porcentuais)

Treze das vinte e uma empresas industriais (62% do to-

tal) indicaram que, sob o sistema de compras tradicio -

nal, 33% do tempo gasto era com a expedigao. Entretan-

to, sob as condigoes JIT, este tempo'reduZiu—se'paraZB%

do total, ufa média de 33% de redugao. A meta & dispen

der menos de 10% do tempo total em expedigao, configu -

rando-se portanto, numa redugdo de 70%.

- Giro do material comprado ou "giro de estoque"

Treze das vinte e uma empresas industriais pesquisadaé
(62% do total) relataram que, no inicio da implementa -
cao do JIT junto a compras, o giro do inventario era de
apenas 6,7 vezeé durante um certo periodo de tempo. Com
a implementacgao fotal do JIT junto a compras, o inventa

rio passou a ser movimentado 13,2 vezes durante o mesmo

"periodo, significando um aumento de 97%. Estas empre-

sas industriais esperam, porém, alcangar uma reposigao
de inventario de 24,4 vezes num dado periodo de tempo ,

ou seja, um acréscimo de 264% !

A

" Quatorze das vinte e uma companhias industriais (67% do

total) indicaram que, antes de implementarem o sistema
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JIT, os fornecedores entregavam as mercadorias e produ-

~tos em 67,4% dentro do tempo prometido. Apds a imple-

mentagao do sistema JIT, os fornecedores passaram a en-
trega-las em 82,7% dentro do tempo prometido, configu-
rando-se um aumento de 23%. Espera-se que este niumero

atinja 97,6%.

Tempo médio de fabricagdo ou ciclo médio de fabricagao

(em dias)

Quatorze daé vinte e uma empresas industriais (67% do
total) indicaram que, antes da implementagéo do siste-
ma JIT, o tempo médio de fabricagao era de 77 dias e foi
reduzido para 64 dias, significando uma reducgcao de 17%.

A meta & reduzi-lo até 23 dias, um decréscimo de 70%.

Beneficios intangiveis.

Melhoria da qualidade do produto

Dezenove das vinte e uma empresas industriais (90% do

total) indicam gque a melhoria de_qualidade do produto é

o beneficio mais importante e significativo de JIT apli

cado a compras.
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Melhoria de pfodutividade

Dezenove das vinte e uma embresas industriais (90% do
total) apohtam a melhofia da produtividade como um mar-
co signifiCativbr Aqui, pfodutividade significando a o
timizagao da produtividade global e, jamais setorial ou

departamental.

A obtencao do sucesso em encorajar o comprador a encon-

trar um nivel de qualidade de acordo com as necessida -

des e expectativas do mercado.

Este é»o beneficio intangivel reconhecido por todos os
dirigentes das émpresas industriais. Somente 5% do to-
tal das 21 empresas pesquisadas por Abdolhassein Ansari
fizeram pouco ou nenhum esforgo em encorajar os fornece

dores a buscar "a exceléncia da qualidade".

Eficiéncia da planta industrial, planejamento da produ-
cao e contratos de venda.

Dezenove das vinte e uma empresas pesquisadas (90% do.to
tal) mostraram a significa@ncia do melhoramento da efici

éncia da planta em termos de maguinas e equipamentos

(Capacity Requirements Planning) e de m3o-de-obra (Man

. Power), além de se ter um planejamento da produgao mais
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estavel e flexivel, menos sujeito &s flutuacoes do mer-
cado e contratos de venda de longo prazo, diminuindo o

risco dos investimentos em portfolios independentes.

Posigao competitiva, moral dos empregados.

Dezenove das 21 empresas pesquisadas (90% do total), res

ponderam que, com a implementagao do sistema JIT junto
ao depaftamento de compras, puderam melhorar sensivel -
mente a sua posig¢ao competitiva dentro do mercado devi-
do é um ganho, lucro e retorno sobre o investimento sig

nificativos.

O aumento de produtividade foi repassado aos empregados
aumentando-lhes o moral e, desta forma o envolvimento

tornbu—se altamehte significativo. O envolvimento dos
empregados constitui 75% dos resultados e, a aplicacao-

de ferramental e técnicas apenas 25%.(210)

Desenho do produto e papéis de compras.

- Dezenove das vinteeuma empresas industriais (90% do to

tal) indicaram gue tanto o desenho dos produtos gquanto

(210)

Pesquisa nealizada pelo Sn. Antonio ALbino Dias Pina, qenentecﬂzpno
gramas e produtividade industrnial, da empresa Xerox Industrial e
Comencial Ltda., da Un&dade Fabril de Reéende Estado do Rio de Ja
neino.
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" a redugao de papéis tornaram-se significativos. O dese

nho do produto tornou-se mais adaptavel e flexivel as
mudancas do comportamento do consumidor e, houve uma
subsﬁancial reducao de papéis concernentes as ordens de
fabricagao envolvidas via sinalizagao visuais, também
chamadas genericamente de cartdes Kanban (Kahn-Bahn) e
do Kanban Eletronico via "Electronic Data Interchange "

(EDI) ou Troca Eletrdnica de Dados. Isto sera discuti

do mais adiante nesta monografia.

- Os _maiores problemas encontrados na implementacao do

sistema JIT junto a compras bem como_as suas principais

recomendacoes.

5

Efetivamente, had problemas na implementagdao de um siste

ma JIT aplicado & compras. Resisténcias ocorrerao, seraopre

dominantes entre os supervisores e chefias intermedidrias. An

gestoes e recomendacgoes.

sari, procurou sistematiza-las, bem como dar as principais su

S (211)

(211)

120-34.
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(212) (213)

Maiores Problemas Recomendagoes
a. Falta de apoio dos : - Educagao e treinamento
fornecedores - dos fornecedores nas con-

digoes de compras JIT. De
- senvolver uma relagao mi-

‘tua de longo prazo com 0Os

mesmos.
" b. Falta de apoio da Motivagao da alta gerén -
geréncia 7 : ‘cia através do aprendiza-

do em cima dos resultados

obtidos.
c. Falta de apoio de _ Enfase no treinamento con
"Readneéss" dos em . tinuo e de longo prazo
pregados , '~ dos empregados nos siste-

mas de JIT aplicado as com
pras. A educagdo dos em-
pregados deve conter o ob
jetivd principal da empre
sa industrial, bem como
as respectivas filosofias

gerenciais de implantac3o.

(212)  oHONBERGER, R.J. & ANSARI, A. Just-in-Time purchasing can improve
' quazitg."Jduhhd£'06’pukdhaéing'aﬂd matéhiaﬂé'mandeMQHt. Sp&ing

- 1984, p. 2°7. ‘
(213) ANSART, A & MODARRESS, B. - Just-in-Téme purchasing: problems — and

solutions. . Journal of puichasing and materidls mandgement. Win-
ten 1986, p. T1-5. ’




d. Falta de apoio das em

presas transportadoras.

e.'Falta de gualidade

f. Falta de suporte da

area de engenharia

.. g. Falta de comunicacgao

272

Sugere-se uma redugao dras
tica no ntmero de empresas
transportadoras. E neces-
sario que se fagca um con-
trato em que se especifi -
que as bases dos servigos

de transporte.

Estabelecimento de um pro-

grama de gerenciamento de

‘qualidade baseado na rapi-

da identificagao de defei-

. tos criticos dos produtos

durante as fases de dese-

nho, manufatura e fontes

de suprimento dos fornece-
dores, ou quao confidveis
sao os- "fornecedores dos

fornecedores".

Coordenagao e cooperagao
constantes entre engenha-
ria, compras e produgao.

E mister um alto nivel de
integragao e um envolvimen

to total de compras, produ
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¢ao, engenharia e transpor
tes. A falta de comunica-
cao mina todo o desenvolvi
mento da filosofia JIT a-

plicada as compras.

12. cCconclusio

O sistema tradicional de compras cedeu lﬁgar ao sistema
de éompras sob as condigoes JIT. A competigéé industrial foi
a mola propulsora. Os grandes e substanciais'superévits qb-
tidos pelos nipdnicos foram os grandes responsaveis. -0 Japao
se orgulha de um superavit dé mais de 270 bilhdes de ddlares,
enquanto os Estédos Unidos amargam um déficit de 420 bilhdes
devdélares;(214) Pelo exposto, notamos que varias .. empresas
‘ocidentaisltiveram que se adaptar 3s novas filosofias de - ge-.
renciamento orientais due primam pela: SIMPLICIDADE. benﬁre
uma pesquisa realizada pela revista Purchasing em 1989, 400
empresas com o sistema JIT aplicado a compras obtiveram gran
de'luSUCesSo; De 1985 a 1989, as empresas que adotaram o sis
.tema JIT coﬁpras cresceram de um poréentual de 18 para 37; as
que estdo com o sistema em estudo de 42 para 44. Quanto ae
significado da filosofia JIT'junto a compras, as pﬁrcentaéens

sao expressivas: 96 de redugao em estoques, 74 de reducao do

‘lead-time de fabricagao, 59 no melhoramento das relagOes em-

BURNSTEIN, D. Ven: o Japdc ¢ o Aéu novo imperio financeiro. Sao
Paulo, Liviania Culiura. Editora, 1990, p. 57.

(214)
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presa-fornecedor, 50 na redugao dos custos, 49 no melhoramen
to da qualidade dos produtos e 36 na redugao no voiume de pa-
pais, (215) |

Ja, para os fornecedores, os resultados obtidos foram :
86% de melho} utiiizagéo do tempo pelos compradores, 84% . de
melhoramento nas relagoes com os fornecedéres, 71% na diminui
'956 dos lead-times de fabricagéo,'70% de melhoria na qualida-
de dos produtos, 65% na redugéo dos custos de fabricagéo e
58% de aumento do en&olvimento dos fornecedores no‘"design"do
produto. Outras tendéncias verificadas foram: os incrementos
de contratos de longo prazo com os fornecedores, desenvolvi -
mento de uma Gnica fonte de suprimento, localizagao dos forne
cedores juntova empresa-mae e, como o proprio Ernest Raia a-

firma:

- "By 1995, three out of every four dollars spent by pur-

chasing will go to key suppliers under long term contracts."

"Just-in-Time has reinfonced the nole of the supplien
and established purchasing as the guardian of zthe
external factory”. (216) ‘ .

Finalmente, temos que:

.»(?15) RATA, E. Purchasing: a pnogne4£ nepont. Puwichasing. September 14,
o 1989, p. 58-77. - o
(216) patA, E. Punchasing ... p. 58-59.
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As compras sob a filosofia JIT sao apropriadas ao mundo

moderno e podem ser implementadas na empresa industrial;

As compras sob a filosofia JIT podem melhorar as opera
¢oes globais das plantas da(s) empresa(s) industrial

(ais) ;

Os beneficios potenciais do sistema JIT aplicado a com
pras sao muito mais abrangentes do que os obtidos sob o

sistema de compras tradicional;

O sistema JIT aplicado a compras pode melhorar tanto a
qualidade do produto quanto a produtividade global das

empresas;

0 sistema JIT aplicado a compras pode melhorar a satis-

facao do. empregado;

‘Algumas mudancgas devem ser feitas nos recursos da orga-

nizagao - pessoas e fungoes.
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Prolegdmenos sobre a filosofia Just-in-Time aplicada

junto a fornecedores.(217)

"The establishment 0§ personal relationships, bringing
Logethen two ghoups with common interests, allows the
fapaneses to view contracts as personal agreements
that should be changed when conditions change".

John P. Alston is a professor of Sdciology at Texas ADM

University, College Station.

"A singular feature o4 Guanxi 4is that the exchanges tend
Lo pavoun the weaken memben. Guanxi £inks two persons,
often of unequal ranks, in a such a way that the weaker
partnen can call for speclal gavowr. forn which he does not
have to equally reciprocate”.

v(217) ALSTON, J.P. WA, Guanx{ and Inhwa: managerial princdples in Japan,

China and Korea. Business hotizons. March-April 1989, 32:26-31.




277

CAPITULO IV

A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA JUNTO A FORNECEDORES
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1. HistoOrico da relacao entre cllentes e fornecedores

Historicamente, as relagOes entre clientes e fornecedo-
res foram adversariais, ou seja, cada uma das duas entidades
acima mencionadas, procurava tirar a maxima vantagem da outra,
A confianga'é a‘cooperagéo inexistiam. Dentro de um sistema
de producao tradicional e de um mercado nao -muito complexo
torna-se plausivel. As principais caracteristicas deste jo
go de soma =zero, onde um era o vencedor e, o outro, perde-

dor éram:(218) (219)

a. Miltiplos vendedores (fornecedores): gue funcionavam co

mo uma espécie de segurb contra entregas.forap do prazo
ou nao entregas, materiais de baixa qualidade e custos
unitdrios crescentes. Porém, isto ndo proporcionava aos
fornecedores a produgao em larga éscala e, conseqliente-
mente, como foi mencionado acima, os custos Aunitérios
eram crescentes, colocando em risco a penetracao do pro

duto final no mercado;

b. Priticas de ofertas competitivas: que, de certa forma,

tinham uma tendéncia clara de estimular a competicao en

(278)  weBER, 7.E. Matemdtica pana economia ¢ administracio. Sio Paulo,
Editona Honbra, 1977, p. 616-40.

BURTON, T.T. JIT/Repetitive souncing At&aiea&eé A¢q4ng_the knot

with ¢ your suppliens. Production and inventory mandgement {our-
nal. Fourth Quarter, T988, p. 38.

(219)
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tre os méis baixos precos de venda. Isto propiciava ao
fornecedor um baixo retorno sobre seu investimento, des
ta forma inibindo-o a realizar novos investimentos no.
setor produtivo. O resultaao era sempre produtos de

qualidade discutivel;

Taticas adversarias de negociacdo: gue resultavam numa

falta de cooperagao e de comunicagao com cada parte,pro
curando obter o mais alto ganho no mais curto espago

- de tempo;

A qualidade baixa ou discutivel do fornecedor era com-

pensada, ou pelo menos tentada, através de sofistica-
dos estudos de amostragem, testes de equipamentos e um
verdadeiro exército de inspetores de qualidade e, nao

auditores de qualidade;

Uma "performance" de entrega erratica, resultante de

planejamentos da produgao validos dentro de um interva-
lo de tempo extremamente exigfio. As planilhas de en-
trega chegavam a se alterar de hora emzhora,' e isto
causava um tranétorno sem precedentes na linha de_pro— 
dugéo do fornecedor, obrigando—o.a produzir uma diver-
sificada gama de produéos, diminuindo a sua fentabili—

dade marginal;
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Medidas obsoletas de "performance": como variagao do pre

¢o de compra, atividades estas predominantes no sistema
tradicional ou Just-in-Case mas sem significado algum

no sistema moderno ou Just-in-Time;

Gerenciamento dos recursos de materiais: tanto o compra

dor quanto o fornecedor adicionavam valor ZERO ac produ
to, em fungdo do fato de estarem se alterando constante
mente; os fornecedores, de certa maneira, estocavam a

mercadoria do comprador, onerando e se responsabilizan-

‘do pelos custos de armazenagem, seguro e obsolescéncia.

As relagOes entre clientes e fornecedores sob as condi

¢oes Just-in-Time ‘

Sob as condigoes Just-in-Time, as relagoes entre clien

fornecedores revestem-se de um conceito todo especial.

Para tal, Richard J. Schonberger em seu livro "Fabricagao Clas

se Universal: as ligoes de simplicidade aplicadas”,procura mos

trar que qualqﬁer empresa industrial que deseje transformar-

se num fabricante classe universal, deve considerar os seus

fornecedores como parceiros de lucro. Os fornecedores funcio

nam como extensao de seu proprio negbcio, portanto quando o

fornecedor perde, o cliente perderad e vice-versa.

(220). E_ o

{220)

SCHONBERGER, R.J. Fabiicdcdo classe wiiversal: as Licoes de sim-
plicidade aplicadas ... p. 169-70.
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que se chama de jogo de soma negativa ou positiva.(ZZl)

Para tal, o autor procura mostrar quais sao as relagBes
que devem co-existir para que clientes e fornecedores sejam

 bem sucedidos:

a. Devemos negociar de uma tal forma que os fornecedores
consigam lucro, sendo, portanto, capazes de investir em
melhoramentos dentro da propria unidade fabril, e tal-

vez até de se manter no negdcio;

b. Nao devemos reter informagGeé sobre planés de capacida-
de, planos de produgao, planos de produtos e projegGés
de demanda, fazendo com que o seu fornecedor/transporta
dor projete, compre, monte é envie no momento exato. Ca
so envie cedo demais,.haveré o aclimulo de estoques, e
conseqﬁénte perda ae rentabilidade; caso envie depois
do prazo pré-estabelecido a linha de produgao provavel-

mente parara;

c. Devemos especificar claramente as exigéncias, possibili
tando, desta forma, ao fornecedor garantir a qualidade

na fonte;

(221)

WEBER, J.E. 'Matematicd pdanid economid ¢ administracao ... p. 616-40.
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Devemos compartilhar nosso conhecimento sobre as melho
res praticas de negbcios, assegurando, desta feita, que

nossos clientes ou formecedores mantenham um bom nivel;

Nao devemos continuar a procurar novos fornecedores e
clientes, o que possibilita em uma sucessao de poucos
comegos e poucos fins, mas com grande progresso do - a-

prendizado;
Devemos sempre manter contatos prdoximos com os fornece-
dores e transportadores, de tal sorte que nos tratemco-

mo parceiros de lucro;

Redugao do nimero de fornecedores para uns poucos, po-

“rém capazes, e de preferéncia localizados bem proximos

da unidade fabril do cliente; (222)

Pedir aos fornecedores entregasbmais freqlientes, porém
em lotes menores, em quantidades exatas e embaladas de
tal forma que sejam compativeis com o fluxo de produgao

no chao da fabrica do cliente;

Planejamento de produgéo_mais estavel entre os clien-

tes (indistrias manufatureiras) e os fornecedores, para

se evitar flutuagOes e perturbacoes tanto nos processos

BURTON, T.T. Production and invéntony management fowwmal ... p. 39.
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de fabricégéo quanto nos planejamentos da producao dos

mesmos;

Processamento minimo de papel de ordens de compra, gque

deve ser modificado em contratos de fornecimento de lon

go prazo, através de troca eletrdonica de dados e da lei

tura de cddigo de barras;

Certificado dé garantia de‘qualidade por parte do forne
cedor dado que os produtos serao do tipo "Ship-to-Dock™”
do cliente} ou seja, saem de uma unidade fabril, sao
transportados para o cliente e, 1la& chegando entram dire

tamente na linha de producao. Caso este certificado ou

»garantia de qualidade nao possa ser celebrado, ha uma

grande probabilidade de ruptura da linha de produgao. Os
fornecedores devem seguir a politica ou a filosofia de:

defeitos em partes por milhaoi:

Programas de melhoramento continuo como: analises de va
lor, melhorémentos_de gualidade, redugao de custos e au
mentos de produtividade; comandados em parceria pelas
empresas industriaig manufatureiras e.pelos fornecedov—

res envolvidos, bem como o pessoal correspondente:

Extensao e ampliagao das técnicas Just-in-Time para os
fornecedores, tratando-os cuidadosamente como extensoes

de seu proprio negdcio;
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n. No estabelecimento de contratos de longo prazo com os
fornecedores, estabelecer cliusulas contratuais que es-
pecifiquem o tamanho dos lotes de produgao, os lotes de

entrega, as condicoes de transporte e de embalagem. e

gundo os consultores da Arthur Andersen, a relacao cli-
ente e fornecedor deve ter um tratamento todo especial,
‘dado que os'materiais comprados por uma empresa indus—
trial representam 50% dos custos totais. A figura a se

guir esclarece:(223)

_(223) ARTHUR ANDERSEN. Seminario sobne a semana de produtividade das em

phesas estatais. Sao Paulo, 1991.
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(224) .

3. Operacionalizagao do Just-in-Time junto a fornecedores

A operacionalizagéo do Just-in-Time junto a fornecedores
tem’otigemvpor volta de 1950, quando a fabrica Honsha, da Toyo
ta_iﬁiciou o balanceamento da linha entre a montagem final e a
usinagem. O sistema Kanban foi'desenvolvido e gradualmente im
plantado nos processos precedentes. Em 1962, o sistema Kanban

havia sido aplicado em todas as fibricas da Toyota.

Nesse mesmo ano de 1962, a Tbyota‘passou a aplicar o Kan
ban jﬁnto aos seus fornecedores. Em 1970 o havia aplicado em
cerca de 60% deles. Em 1982, este porcentual atingiu a marca

dos 98%.

Atualmente, a Toyota desenvolve uma politica agressiva ,
combinando o CIM (Computer Integrated Manufacturing) e o Market
Driven Quality;i um caminho em busca dés 6s-Sigma. O Market
Driven Quality_é um plano do fornecedor que passé a ser de to-
da a cbmunidade de clientes, onde quer que o0s mesmos estejam.

Para tal, a empresa deve ter as seguintes caracteristicas:(zzs)

a. Performance de entrega:

Entregar o produto na data certa ao cliente. Esta é a

(224) wonven, v. - sistema Toyota de producdo ... p. 19.

(225)

1BM Brasil Ltda. Linha aberta. Marngo 1991, p. 4-5.



“Quantidade n3o entreque no prazo <108

287
receita para a alta "performance" na entrega. E claro
gque os problemas de entrega existem, e devemos quantifi

ca-los:

Entrega programada:

= p.p.m.
Quantidade total compromissada no periodo
Kanban (pull):
Quantidade nao entreque conforme "PULL % 106 = p.p.m

Quantidade total "puxada" no periodo

Performance na qualidade

Na performance de qualidade medem-se os defeitos, quais
guer que sejam, na inspecgao de recebimento, na linha de

montagem e no cliente final. Determina-se o erro, divi

‘dindo o total de pecas defeituosas pelo total de pegas
. recebidas, e calcula-se o valor em ppm. Porém, devemos

~ lembrar de que se trata de um programa abrangente ao

cliente e ao consumidor final.
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c. Lead-Time

Devemos reduzir o Lead-Time do fornecedor, ou seja, o

‘periodo de tempo compreendido entre o recebimento da og'

dem de compra pelo parceiro e a sua entrega a empresa .-
Desta forma, devemos estender o conceito ao cliente fi-

nal e, quanto menor for o Lead-Time do cliente, mais

‘rapidamente poderemos colocar-lhe o produto as maos e

vencer a concorréncia nacional e internacional.
Qualidade na documentagao

Uma nbta fiscal emitida erroneaménte ao cliente trar;
lhe-a transtornos. Sao ineficiencias do sistema  que
causam perdas completamente desnecessérias. Um exem-
plo claro disto foi um caso veridico ocorrido com um

funcionario da IBM na compra de um produto no Japao.
Flexibilidade

Dado que o mercado mundial se estreita, as distancias

tornam-se menores, a complexidade e a diversificagao de

- produtos aumenta, a concorréncia e a disputa por novos

mercados se acirra ferozmente e conseqlientemente, o con

sumidor final passa a ser exigente em termos de: quali--

dade do produto, prazo de entrega, confiabilidade do pro
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duto, atendimento personalizado e outros, € necessario
uma flexibilidade total por parte da empresa. Um fato

veridico ocorrido por um funciondrio da IBM numa compra

(226)

 Market-Driven Quality

- Esta € a histdoria veridica de uma americana casada com

um japonés, que foi visitar os sogros no Japao.
Trata-se de um belo exemplo de Market Driven Quality.

MMeu marido e ew compramos um apaneﬂho compact disk da So-

ny na wltima vez que estivemos em Toquio.

A compra Levou 7 minutos na Lofa Odakyu, Lincluindo o tem-
po para encontran o seton cernto e para esperar o vendedor
preencher uma segunda nota fiscal depois de ten errado o
nome. de meu marido na primeira nota.

Estavamos hoApedadoA na casa dos meus s0gros na cidade de
Sagamihara, ¢ quando fomos KLgan o aparelho para efes ou-
vinem, elfe nao {funcionou.

Abrnimos o aparelho e constatamos que ndo havia nada den -
o, Apa&eniemente ena um modelo de vitrnine.

 Meu marido estava para Ligan para a Loja Odakyu quando ela

abrisse as 10:00 hs, e aproveitar uma oportunidade rara pa

na dar uma bronea numa Lofa no Japao.

Porem, a Loja nos telefonou as 9:59 hs. para dizer que ]
Vice- P&QALdQntQ da EOJa estava a caminho com um novo apare
lho.

50 minutos dep044 o Uice-Presidente chegou com um funcio-
narnio que estava cannegando varnios pacotes e uma prancheta.

0 funcionario, enquanto fazia os cumprimentos formais dos
faponeses, contou como eles tinham tentado corrnigirn o erw,

(226)

IBM BRASIL LTDPA. Market drniving quality. Sumare, 1991.
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comecando as 4:32 hs da tarde do dia anternion, quando o
vendedon tinha alertado o seguranga para alcancar meu ma
rido na salda da Lojfa.

Como ele fa havia saldo, o vendedon com 0 seu cheée que
pon sua vez entrou em contato com seu superior, passan-
do por fonha a Lirnha gerencial e chegando ao Vice-Presd-
dente, trabalhando com as unicas pistas: o nome e o ni-
rno do cantao Amenican Express.

Lembrando-se de que o cliente havia perguntado scbre o
uso do aparelho nos Estados Unidos, o vendedon Zelegonou
. para 32 hoteis na ghande Toquio para saber se um Sn. Ki-
tasel esta hospedado La. ,

- Como 4850 nao deu certo, a Loja Odakyu, colocou um  dos
funcionarnios para {Lcan ate as 9:00 hs da noite e Ligar
para a sede da Amenican Express em Nova Torque.

A Amernican Express deu a ele nosso telefone de Nova Yor -
que. As 11:00 hs da noite, ele conseguiu falar com meus
pais, que estavam hospedados no nosso apartamento.

Minha mae deu o numero do telefone dos meus Aogros.

0 funcionario nos entregou, akem do novo aparelho, — que
custou $280.00, um jogo de toathas, uma caixa de biscoi-
tos, e um disco de Chopdin., o

Thes minutos depois de chegan, 04 dodis exaustos senhonres
estavam entrando de volta no taxi que os Levou. De re -
pente, o Vlice-Presidente se voltou para pedirn desculpas
- pela demora do vendedor em nefazen a nota fiscal, — pods
era 0 primeino dia de thabalho dele.”

3.1 Informacao mensal e didria

Dentro do processo de aplicagao da filosofia Just-in-

Time junto a fornecedores & necessario o envio de informacgoes

“mensais, comunicadas no més precedente, e, que,

fornecedor a programagao das seguintes etapas:

~a. Tempo de ciclo de cada processo;

facilitem

ao
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b. Rotina das operagoes padrao que rearranjam a alocagao
dos operarios apropriadamente ao tempo do ciclo de cada

processo;

c. Quantidade de pecas e de materiais a serem requisitados

de subfornecedores;
d. Nimero de cada Kanban para subfornecedores.

E mister, também que sejam enviadas informacdes didrias
ao mesmo para due possa produzi-las de acordo coW’ a demanda dia-
ria. A produgao torna-se, po-tanto, nivelada. Niveladaedi-

versificada.

Dentro deste contexto, ha dois métodos de. requisigado por
parfe do cliente: o método do reabastecimento posterior ("ATU
~HOJU") e o método de retirada seqliencial. ("JUWJA-BIKI"). O
primeiro consiste da utilizagao de cartSes.do fornecedor. Ao
longo das laterais da linha de montagem da empresa-mae exis-

tem muitas caixas que contém pecas e cartoes de fornecedores.

.Enquanto as pegas sao utilizadas pela.linha de montagem,
estas caixas se esvaiiam e, em tempos regulares, as vazias e
seus cartoes sao entregues aos respectivos fornecedores por um
‘caminhio. bo estoque de pegas sao retiradas, também pelo cami

‘nhao. O segundo, consiste de um programa de retirada seqlien -
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Cial diversificado para atendimento da demanda de mercado. A
empresa-mae possui uma programagao da produgao e deve ser rea
bastecida segundo uma seqliéncia de produgao por ela programa-
da. Caso possua um programa seqllencial conforme mostrado abai

%0, deverd pedir as yérias‘transmiéSGes, segundo a seqfiéncia.
- Segliéncia de ﬁrodugéo de veiculos:
A-B-A-C-A-B=-A-C...
Seqliéncia de entrega das transmissBes:

Ta - Tb - Ta - Tc - Ta - Tb - Ta - Tc ...

3.1.1 Método de reabastecimento posterior por Kanban.(227)

Ja explicado anteriormente, este método goza das seguin

tes vantagens:

a. O tempo de transporte entre o fornecedore e o cliente
torna-se extremamente reduzido; os tempos de espera, car

ga ou descarga de pegas s3o levadas ao minimo;

b. Embora requeira um maior nimero de veiculos para entre
ga, o que aumentaria substancialmente os custos de de-

preciagao, realizando-se uma andlise custo-beneficio ,

(227) " jonvEN; . Sistena Togota de produgdo ... p. 20.
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torna-se evidente que um menor nimero de veiculos de en
trega exigiria uma maior quantidade de mao-de-obra, en-

carecendo a operagao;

c. E, finalmente, embora o sistema Kanban requeira entrega

mais freglientes, a redugao do inventdrio, em custo, e
extremamente superior ao custo do transporte.

| A figura a seguir.esclarece:(zzs)

.(22"?) MONDEN, Y. Sistema Toyota de produgdo ... p. 20.
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FIGURA 2
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te foi omitido para simplificar a
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Figura Fluxo do Kanban 'do fornecedor
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3.1.2 Método de Retirada Seqliencial pela Tabela de Programa -

cao de Seqtiéncia

Como vimos, diariamente a empresa-mae comunica a progra

magéo seqliencial de diversas pegas ao computador da  fabrica

fornecedora. As principais vantagens deste método sao:

a.

Possibilidade de uma programagao melhor da Produgao In
dustrial embora esta seja diversificada, devido ao fato
das comunicacoes entre os fornecedores e a empresa - mae

serem altamente desenvolvidas;

Flexibilidade da linha de produgao do fornecedor. ()még
mo tem condigaes de produzir em ritmo divérsificado, au
mentar ou diminuir o ritmo das entregas e, ao mesmo tem
PO, reéequenciar as pegasba serem produzidas de acordo

com os critérios estabelecidos pela empresa-mae;

Reducao dos custos de produgdo, uma vez que a seqliéncia
é conhecida e, na pratica, se procura quase nao altera-
la. Temos um ganho de producao em escala, através de
uma diversificagéo total de nossa linha de pecgas e de

sub-componentes.

A figura a seguir esclarece o método de Retirada Sequeg

cial.(zzg)

(229) yionven, v. Sistema Toyota de producio ... p. 22.
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FIGURA 3 o
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Portanto, fica claro que: quer utilizemos o método . de ..

reabastecimento posterior ou de retirada seqliencial, obtere -

mos vantagens significativas. Na pratica, utilizamos um sis-:-v
tema misto entre os dois. |
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v4.'Ap1icagéo da filosofia Just-in-Time junto a fornecedo--
(230)

res de empresas.

Segundo Arnaldd Hernandez, vice-presidente de operacgoes
e de manufatura dé uma série de fabricas produtoras de compu-
tadores:e professor do Stevéns Institute of Technology de Los
Angeles, um ponto;extremamente critico do sistema de filoso -
 fia Just-in-Time & a sua aplicabilidade.nas inter-relagoes cdm
os forneéedores.‘ E necessaria a éntrega de pequenos lotes de
produtos de alta qualidadé no exato momento dé sué utilizagéo,
E ciafo que‘este regime requer uma relagao cliente—fofnecedor
totalmente diferente das relagoes convencionais. Requer uma
relagao de comprometimento através de contratos de longo pra-
zo e, onde os fornecedores podem programar a sua produgao de
uma forma mais acurada. Na verdade, trata-se de uma relacao

de parceiros de lucro(23l)

segundo Richard Schonberger e, on-
de, de acordo com a teoria dos jogos - um jogo de soma positi
va - ambos o . fornecedor e cliente levam nitidas vantagens, a

saber:(232)

po fornecedor registra-se:

(230} yeRmANDEZ, A. Just-in-Time manufactuwring: a practical approach .

- .o p. 95_60 i . . ) .

SCHONBERGER, R.J. Fabricacao classe univernsal: as Licces de sim-
plicidade aplicadas ... p. 169.

NETZ, C. Melodia Zocada a quatro mdos: Revistd Exame. 5 de sef.
1990, p. 72-5. -

(231

(232)
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Um aumento de participagao - ou exclusividade, em alguns
casos - nas compras, o que tende a reduzir o nimero de

outros fornecedores;

Prioridade em novos desenvolvimentos de produtos, com a

possibilidade de apresentar sugestoes e modificagoes;

Transferéncia dos conhecimentos do cliente, em tecnolo-

‘gia, sistemas de_produgéoeaem melhoria de qualidade;

Menor oscilagao nos programas de compras, que seraomais
firmes e menos sujeitos a cancelamentos ou pedidos .-de

Gltima hora.
Ao cliente registra-se:

Garantia de um fornecimento mais seguro, de acordo com

as suas especificacoes;

Reducdao dos custos da qualidade, como inspegao no rece-

bimento das compras e retrabalho de pegas defeituosas;

As entregas dos fornecedores serao mais fregllentes, em
pequenos lotes. Com isso, reduzem-se oOs estoques e as

areas de armazenagen;
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d. Aproveitamento do "know-how"” do fornecedor para o desen
volvimento de novos produtos, com melhor tecnologia e a

custos competitivos.

ColoCadas as vantagens; entretanto, havera, pof parte
dos fornecedores uma certa resisténcia e relutancia em adotar
a filosofia Just-in-Time. Ao cliente, cabe superar esta re-
éisténcia através de treinamento intensivo e de investimento
nas proprias linhas de produgéd do fornecedor. O cliente de-
ve procurar mostrar ao fornecedor as vantagens de aplicacao
de um sistema Just-in-Time. Lealdade € a pedra singular numa

relagao Cliente—fornecedor.(233)v'

Outro aspecto, ja mencionado acima, e, extremamente con
trovertido, & a reducdo do niimero de fornecedores. O objeti-
vo & criar uma Unica fonte de suprimento e de abastecimento e
Procurar investir grandes somas nesta fonte de suprimento. E
contrario éo "status" de existir um grande nimero de fornece-
dores a relacoes adversariais. Este € um conceito antiquado

de relacgao cliente-fornecedor.

0 objetivo principal dé.umgprograma Just—in—Time aplica

do junto a fornecedores €& criar relagoes de parceira. Parcei

1233) 1S, A, Simple truths of Japanese manufacturing. Harvard busi-
Thess neview. Juby-August 1984, p. 120. —
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ros de lucro e de prejuizo. Intercambiamento. e inter-relacgao
sao pedras angulares nesta relagao. O objetivo & uma coopera
Cao a 100%, através de: treinamento intensivo, investimento

nas linhas de produgéo, trabalho arduo, bom planejamento e,

- principalmente, boas comunicacodes.

4.1 Um programa Just-in-Time de desenvolvimento de fornece-

dores

Um programa de desenvolvimento da filosofia Just-in-Ti-
me apllcado junto a fornecedores requer um planejamento e uma
execugao cuidadosos. Para quebrarmos eventuais resisténcias,

. & necessario estabelecermos o conceito .de parceria.

Uma vez que o fornecedor esteja engajado nesta filoso -
fia Just-ih—Time, o produtor industrial minimizari seus inven
tirios e eliminari o recebimento e a inspecdo. Os produtos e
as paftes subcompoﬁentes irdo conseqlientemente para as linhas
de producao. Evidentemente que, dado que os produtos e 6s
subcomponentes irdo diretamente para a linha de produgao, é

necessario um alto grau de qualidade dos mesmos. Qualquer pro

blema dos produtos e subcomponentes parara toda a linha. Os

- prejuizos serao enormes. E preciso, pois, conscientizar o

fornecedor do conceito de controle total da qualidade ~.(CcTQ)
(234) |

que abrange a trilogia de Juran'

(234) -JURAN, J M. Juran na Lideranca pela quaﬂ&dade. Un guia para exe-

cutivos .. p.27 -2,

BIBLIOTECA *‘“m A. BLEDECKER
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. Planejamento da qualidade;
. Melhoramento'da qualidade;

. Controle da qualidade
4.1.a Programagao flexivel e taxas de entrega

Um programa de fornecimento Just—in—Time prevé entregas
freqllentes emvpequenos lotes de produgdo, no exato momento de
: seu‘consumo.. As entregas podem ser semanais e até mesmo dia-
rias e hordrias. O niimero de entregas & dependente do fluxo

continuo de produgao.

E mister citar que, num ambiente onde predomina o siste
ma MRP, o planejamento da produgéo depende do ponto de pedi -
do. O sistema MRP "explode"Ao programa-~mestre :da produgao, e
deste requisitam-se as partes necessarias. O MRP éregenerati
VO, ou seja, quando ha mudancgas de produgéo, sua respoéta tor
na-se lenta, pois deve seguir toda uma rotina de.programagéo.
O sistema MRP trabalha com Lead-Times maiores e com pontos de
pedido, formando as "PART BUCKETS". Ora, isto &, devido ao
tempo de processamento do programa, que obriga a existéncia
de um estoque de seguranga maior. Este estﬁque de seguranga
‘maior implica em desperdicio de numerdrio. A figura a seguir

esclareCe:(ZBS)_

HERNANDEZ, A.  Just-in-Time ‘manufdctuiing: a practical approdch .

(235
‘ .o p. 97,
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FIGURA 4 -

6 to 12 months paits conunitment
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Num sistema onde predomina a filosofia Just-in~Time,  os
estoques de seguranca serdo zero, pois a flexibilidade & ime-
diata. As entregas tendem a tornar-se mais freqlientes,. de
acordo com as flutuagoes do mercado. A grande vantagem & jus
tamente nao depender de um sistema computacional regenerativo,
e, além disto, obriga o fornece&mraéntregas mais répidas. 0
Lead-Time do fornecedor deve ser menor, portanto. Isto se tra

duz em inventarios menores e em um "desperdicio" gquase nulo.

A figura a seguir esclarece:(236)

FIGURA 5

© JustInTime 18 to-24-montir parts commitment

System

One Supplier
100% -~
Commitment .

Salety
Stock = 0 .
Lo N NN NN LY N L N Y N NN

Process
Demand

6 Month . 4
Forecast - S

1 Month . ) ’
Release ' Short tead (
+/-10% Times /

= 00000000000000000

- Just-In-Time supplicr procurement and delivery system.

¢

", (236) HERNANDEZ, A.  Just-&n-Time mdanufactuiing a practical dpproach ... .
' - p. 98. ‘ _
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Conforme pudemos depreender, a filosofia de produ-
¢ao Just-in-Time trabalha com estoque de seguranca igual

a zero.

_'_.Isto'redundaré em ganhos de produtividade do capi-
tal empregado. Economicamente falando, aumentar-se-a a taxa
de formagio bruta do capital, proporcionando Investimento

de lucros a taxas crescentes.

Isto, & a pedra angular do fendmeno observado em

todo o sudeste asiatico.

Conforme o visto, a programagao flexivel e adapta -

vel ao fornecedor com taxas de entrega freqlientes pode ser di-

vidida em 5 passos fundamentais: (237

(237) yeruANDEZ, A, Just-in-Tine manugdctining: o practical approach ...

p. 98.
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Criar um compromisso de compra dé longo prazo com o for-
necedor. O contrato deve ter um prazo de 18 a 24 meses
de duracao. Este contrato de longo prazo reassegurara
ao fornecedor'o cumprimento do contrato pela empresa ma

nufatureira e permitira ao fornecedor conceder descon -

tos de acordo com o volume de producao; .

Dar ao fornecedor uma previsao mensal, com um horizonte
temporal de seis meses. E claro que o fornecedor usara

esta previsao para fins de planejamento e controle da

produgao. A previsao poderd ser mudada apds um més. No

primeiro més as necessidades serao, a principio, imuta-

veis. A partir do segundo até o sexto més estarao su-

jeitas a variagoes;

Dar ao fornecedor uma programagao para o proximo més de

produgao;

Estabelecer, de comum acordo com o fornecedor, a taxa ég
la qual os produtos deverao ser entregues na unidade fa
bril (exemplos: de hora em hora, diariamente ou semanal
mente) ;. | |

Estabelecer um acordo com o fornecedor de forma a tor-

“nar clara a politica de acréscimos e decréscimos da pro

dugao industrial. O Lead-Time do fornecedor & um fator

‘critico que influencia as entregas na empresa-mae. A
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programacao deve ser flexivel de tal forma a  suportar
variagOes de mais ou menos 10% no primeiro més, mais ou
menos 25% no segundo més e mais ou menos 50% no tercei-

ro més.

4.1;b Lead-Time dos fornecedores(238)

Um dos principais obstdculos para a implementacido da fi
losofia Just-in-Time junto a fornecedores é a reducao do lead

—-time de fabricagao dos mesmos.

A primeira objegéo € que a reducdao do lead~-time de fa—
bricagao do fornecedor A nao & acompanhada por uma igual redu
¢do no lead-time do fornecedor de A. Portanto, A torna-se in
flexivel para fornecer a empresa-mae nessas condigoes, além
de complicar desnecessariamente o seu processo de produgao in

dustrial.

Uma maneira de resolver este préblema é fazer com que
0s fornecedores da empresaémée trabalhem com a filosofia Just
-in-Time, ou seja, que reduzam obrigatoriamente os seus lead-
times de fabricacao. E claro qué este tipo de solugao  re-
qﬁér uma grande coordenacgdo e um grande suporte técnico, sem
o qual Certamente fracassard. E a filosofia Just-in-Time a-
plicada'ao fornecedor do fornecedor e,assimlsucessivamente. 0
‘Japéd, embora nio tenha encontrado a perfeicao, esta num esta

gio nitidamente superior ao dos seus concorrentes ocidentais.

(238) HERNANDEZ, A. Just-in-Time manufacturning: a practical approach ...

p. 98-100.
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Uma outra forma de resolver este problema & fazer = uma
analise dos produtos dé fornecedor que possuem longos lead-
timesde fabricacao e procurar "estocar" estes produtos de for .
mayé atender as necessidades do produtor numa base "Just-in -
Time"; Exemplificando, temos: Suponhamos que um fornecedor es
teja.despachando 2000'unidadés-de um produto mensalmente. Con
sideremos também que haja cinco partes do produto do fornece-
dor com lead-times de 120 diés. O fornecedor poderia ter um

estoque de seguranca de 4000 unidades de forma a responder a

um aumento de 50% na demanda.

E claro que possuir um estoque de seguranga dositenscri'

ticos & uma solugdo tempordria, até que haja uma redugdo no
lead-time de fabricagao do fornecedor. O investimento feito
pelo fornecedor no sentido de reduzir o seu lead-time de fa-

bricagao cria um incentivo positivo para que possam ser feitas
conversoes e negociac¢des no sentido de reduzir os lead-times do

mesmo.
4.1.c Cooperando com os fornecedores

Uma dés priﬁcipais_metas de uﬁ progréﬁa Just-in-Time a-
plicado juhto é fornecedores & a reducdo do niimero de fornece-
dores. Com é redugao do hﬁmero de fornecedores €& possivel de-
'sénVOlver com cada um deles rélag6es de parceria e contraﬁds

- de longo prazo. Um bbjetivo e um resultado claro sdo a redu-
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cao do pessoal envolvido na area de compras. Um outro resul-
tado bem evidente & que & possivel investir mais em cada for-

necedor quando trabalhamos com um numero reduzido dos mesmos.

Para que se obtenha a meta de reduzir o nimero de forne
Cedores, a empresa produtora deve selecionar os fornecedores
nao somente baseando-se na variavel preco, mas em sua disponi
bilidade e aceitag@o de trabalhar em cooperagdo e parceria den

tro de um programa de Just-in-Time.

Exém?lificando, o} fornécedor devera estar suficientemen
te apto a aceitar uma anadlise de valor realizada pela empresa
produtora'de forma a manter-se competitivo. A énélise de va-
lor é uma ferramenfa extraordinaria, de forma a motivér que O

fornecedor procure diminuir os seus custos de produgao e que

o produtor crie compromissos de -longo prazo com OS MESMOS.

Outro fatpr importante que deve ser considerado na ava-
liacao e selegao dos fornecedores & a sua distancia fisica da
unidade fabril. Idealmente,_os fornecedores devem estar mui-
to préximos da unidade fabril produtora por causa da necessi-
v_dade de comunicagao imediaﬁas;éentregas frédﬁentes de produ -
tos de alfa gualidade diretamente a linha de produgao. "Cete
ris Paribus", e conﬁeniente éscolhermos um fornecedor que es-
teja localizado proximo a unidade fabril do que um localizado

.

extremamente distante.
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De forma a aumentar a eficiéncia, & mister gue o produ-
tor possa selecionar transportadores gue realizem - . roteiros
JIT. Trata-se, na verdade, de procurar reunir os pequenos lo
tes de brodugéo‘de diversos fornecedores de forma a conseguir
um lote "Econdmico" de transporte. Richard J. Schonberger em
seu livro Fabricagao Classe Univefsal: as licoes de simplici-
dade aplicadas, procura enfatizér claramente que: devemos di-
zer nao aos depdsitos JIT e sim aos roteiros JIT. O fretamen
to coletivo faz sentido quando h& uma estabilizagao dos forne
cedores. O ritmo de implantacao & lento, mas ele nao parara.

E a nova concepg¢do de fretes industriais no mundo. E o forne

. . . . . 239
cimento classe universal. A figura a seguir esclarece:( )
FIGURA 6
7.00h
¢ j17.00n
14.00 h
10:00 h
10:00 h
6.00h i
Agrupamento ¢ f17:00n
) toca:
. Lirear .
Agrupamento
Chave: ' C  distante
C = Ciiente ) : ) '

. F = Fornecedor

Fretamento coletivo.

(239)  SoHONBERGER, R.J. Fabricacdo classe univensal: as Lices de sim -
plicidade aplicadas .. p. 184,
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Dentro desté contexto, Richard J. Schonberger procura

- enfocar em seu artigo dIT Purchasing: A Challenge for U.S. In
dustry da California Management Review de 1983, que os prin-
cipais beneficios da filosofia Just-in-Time aplicada aos for-

~ 240
necedores e para os fornecedores sao:( )

i) Custos dos materiais

.. Redugao dos custos de manutencao dos produtos acaba-

. dos e dos produtos em processo;

. Reducao dos estoques comprados se, e somente se, o
JIT estiver sendo utilizado com os fornecedores ' da

empresa produtora.
ii) Eficiéncia administrativa

. O encorajamento de comunicagoes mais frgllentes entre

cliente e fornecedor e, desta forma, evitando "mal -

entendidos";

. Aumento de controle do inventario de produtos acaba-
dos dado que os envios e embarques de mercadorias

s30 menos probabilisticos e mais deterministicos;

SCHONBERGER, R.J. & GILBERT, J.P. Califoniid mandgement review ...
p. 54-65. ' . -

 (240)
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- A firma fornecedora desfruta de um maior "STATUS" pe
rante a firma produtora devido ao alto nivel de qua-

lidade e flexibilidade;

. Redugao de risco,dado que os acordos sao de longo pra

20.
iii) Qualidade

. Evita-se a produgdo de lotes defeituosos e em grande

" quantidade, o gque proporcionaria um desperdicio;
. Aumento na coordenagao e desenvolvimento de progra -
mas de qualidade. A qualidade passa a ser planejada,
melhorada e controlada.

iv) "Design" do material

. Aumenta e melhora a coordenagao para solugao de pro-

blemas relacionados a engenharia do produto.
v)  Produtividade
. Aumenta a habilidade de prever a produgao com condi

¢oes de otimizar o rendimento das maguinas e dos e~’

~quipamentos;
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. Melhora do desempenho da forca de trabalho através da

'realizagéo de multi-tarefas por parte dos operarios.

5. Os beneficios que o departamento de compras desfruta ao

implementar a filosbfia Just-in-Time junto aos fornece-

“dores

O impacto que a filosofia Just-in-Time exerce no depar-

- tamento de compras de qualquer empresa & imenso. Radicais sao

~ as transformagdes. Isto ji foi abordado, no capitulo tercei

ro da monografia. Porém, faz-se mister introduzi-los sob o
pqnto de vista estritamente generalista para podermos prosse-
guir a monografia ao tratarmos dos fornecedores. Compradores
e fornecedores s3o um mondmio e, naomais um bindmio de rela
¢Oes adveréariais., Atualmente, a parceria no lucro ou no pre
juizo, os acordos de longo prazo, o0s investimentos realizados,
o suporte tecnoldgico dado e a disseminac¢3o da comunicaé&atog

naram - possivel este "casamento" frutifero.

Iremos abordar seis aspectos dentro deste contexto, a

saber: (241)

.

i) * O custo de inventario, e das partes;

(Z41) {erNANDEZ, A. Just-in-Time manufacturing: a practical approach ...
p. 100-7. |
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Qualidade;

e
-

-
[
-
A

Aumento de produtividade no departamento de compras;
_iv) Melhorameptos de "Desighf;

v) | Melhoramento global de produtividade;h

~vi) ~ Comparagao entre a filosofia Just-in-Time e a filosofia
de compras orientaaa para adquirir grandes lotes. (filo-

. sofia tradicional).

5.1 0 custo de inventirio e das partes

O custo do inventario na empresa relaciona-se, basica -
mente, com trés outros custos, dentre um leque de inlmeras va
riaveis: custo de obter, de manter e de repor inventario. Con

centrar-nos-emos no custo de manter inventario.

Ora, numa filosofia gerencial do tipo Just-in-Time, on-
dé sao entregues, pelos fornecedores, pequenos lotes a uma té
xa fregliente e, no tempo ou no exato momentb de seu uso na
, prbdugﬁo industrial, & claro gue havera uma significativa con
tribuigéo para redugao dos cusﬁos de manter o inventario. Cus
tos do espaéo ou area ocupada, custos de seguro, custos de de

terioragcao e de obsolescéncia. Além disto, & possivel contro
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trolarmos melhor todo o processo produtivo. Um material de
qualidade inferior as especificagOes desejadas parara toda

~uma linha de produgao ou mesmo uma fabrica inteira.

Outro beneficio a se considerar & que os lotes sendo en

tregues de uma maneira freqgtlente, proporcionarao uma melhor pro .

gramagao da‘produgéo por parte dos fornecedores e, isto acar-
retara, certamente descontos maiores ao comprador. Descontos
jméiores, pois a compra & certa. Os volumes de.compra, as cur
-vas de aprendizado por pafte_dos fornecedores, e os aumentos

de produtividade certamente. trar-nos-ao economias - substan-

ciais. .

Além disto, cumpre destacar gque o conceito de fonte Uni
ca de fornecimento deve ser claramente discutido durante a im
pleméntagéo de um programa de filosofia Just-in-Time. E pos-
sivel, desta forma, investir pesadamente em recursos humanos e
materiais quando dispomos de uns poucos ou um unico fornece -

'er.

5.2 Qualidade

-0 melhoramento da qualidéde é um dos mais importantes be-

. : (. : - ) .
neficios dentro de um programa de implantagao da filosofia Just

-in-Time. Partes e subcomponentes, comprados em um regime Just

-in-Time sao de qualidade superiof daqueles comprados . sob

o

v
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sistema tradicional. Ora, é»claro que a qualidade deve ser
superior; caso contrario a linha de produgao parard. A entre
ga em pequenos lotes, por um turno proporcionara o detectar de
defeitos quase que instantaneamente. Como os Setup—TiméS sao
pequenos, & possivel corrigir uma linha de producdo rapidamen
te. .Finalmente, a eliminagéo,do recebimento e da inspegao

transfere estas responsabilidades ao cliente.

5.3 Aumento de produtividade no departamento de compras

'Quando.se dispoe de poucos fornecedores, -a competigao
pela melhor oferta reduz-se. Os compradores négociaréo con -
tratos de longo prazo com os.fornecedores. As entregas serao
feitas sob a égide da filosofia Just-in-Time, na medida em
que dispensam a inspe¢ao e o recebimento, reduzem o tempo gas
to pelo departamento de compras. E um ganho de tempo que po-
de ser usado para trabalhar mais no fornecedor do que na pro-
pria burocracia inerente a um departamento de compras. Tam-
bém, quando e,se o fornecedor estiver muito proximo a unidade
fabril; reduzird sobremaneira as despesas de viagem e de comu
_nicagéo. E claro que, se o meu fopnecédor estiver a milhares
de quildmetros de distd@ncia, sera necessirio um contingente
fmaior de mao-de-obra; problemas culturais surgirao; gastoséom
" viagens e telefones‘seréo comuns. Portanto, ao :trabalharmos
com poucos'fornécedores e, ao mesmo tempo, loéalizados proxi-

mos a unidade fabril, poderemos transformar o departamento de
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compras num departamento estratégico, ao invés de estritamen-

te operacional.

A produtividade do departamento de compras sofrera um
incremento, como resultado de numerosas medidas do desempenho
do forﬁecedor. Uma vez que o fornecedor esteja engajado num
programa Just—in-Timé, enviara produtos em containers- padrao
e em pequenos lotes,contribuindo para um aumento da qualidade
dos mesmos e um decréscimo ou diminuigao na,"papeléda" envol-
vida. = Como conseqﬁéncia, o comprador estarada nitidamente ap-
to a determinar erros rapida e precisamente dentro do seio do

fornecedor.

5.4 Melhoramentos de "Design"

1

Um programa Just-in-Time aplicado junto a fornecedores
necessita de cooperacdo t&cnica conjunta com os mesmos. Esta
cooperagdo envolve nao somente o apoio de engenheiros de pro
dugao, mas também, engenheiros de "Design" do produto. A fi
losofia Just—-in-Time pode flexibilizar modelos .de produtos
mais rapidamente devido a entrega de pequenos lotes de produ-
¢do. Torna-se mais simples e mais rapida. Finalmente, as
espedificag6es do produté tornam-se mais claras e mais sim-

ples num sistema Just-in-Time.
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5.5 Melhoramento global de produtividade

Geralmente, ha uma melhoria global da produtividade no
departamento de materiais uma vez que o produtor implemente a
.fiiosofia Just-in-Time. E verdade também que a fase de tran-
sigdo exigird tanto trabalho quanto atengao aos detalhes. Fi
ca claré, pélo que ja foi exposto, que a fiiosofia Just-in-Ti
me consegue‘ecqnomias em cada departamento da empresa. Por -
- tanto, contribuira para uma economia global é um aumento de

- produtividade.

Dentre o que podemos chamar - de produtividade; 0s pegue-
‘nos lotes de entrega, a eliminagéo de recebimento e de inspe-
¢ao, aumento da qualidade dos produtos, a redugao do nimero
de pecgas defeituosas, tudo contribuira para retornos maiores.
Além  disto, o resultado final sera um alto grau de satisﬁ@éo

do cliente.

5.6 Comparacao entre a filosofia Just-in-Time e a filosofia

de compras orientadas para adquirir grandes lotes. (Fi-

losofia Tradicional).

A comparagéo, para ser claramente entendida, deve ser
colocada em forma de uma tabela, aonde podemos contrastar o

"tradicional" e o "moderno".
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‘Filosofia Tradicional Filosofia Just-in-Time

. Entregas semanais/ . Entregas hora a hora/diarias/

mensais. _ S mensais.
v.'Estoque de seguranca. . Inexisténcia de estoque de se
guranga.

. Aceitagao de produtos . Controle total da qualidade :
com defeito. . o e politica do "Zero Defects".

- . Longos lead-times de . Curtos lead-times de fabrica-
fabricacao. - . ¢cao.

. Entregas antes/depois . Entregas no exato momento ‘o
do exato momento. (on time).

. Entregas de grandes lotesde . Entregas de pequenos lotes de
.fabricacgao. | - fabricacgao.

. Recebimento/Inspegao. . Nao recebimento/Inspecao.

. Transferéncia do cen- . Transferéncia do centro produ
tro produtor para o] .tor para o centro de trabalho.
almoxarifado.

. Embalagem nao padrbni— . Embalagem padronizada.

.zada.



Grande numero de fornece-

res.

Fornecedores situados

grandes distancias da

dade fabril.
Acordbs de compras de
to prazo.

RelagoOes adversarias.

Controle aleatdrio da
gqualidade do fornece-

dor.

Visitas esporadicas

aos fornecedores.
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Pequeno numero de fornecedo-

res.

Fornecedores situados proxi-

mos a unidade fabril.

Acordos de compra de longo
prazo, além de previsoes de

curto prazo.

Relagoes de parceria e coope

ragao.
Controle continuo da gqualida

dade do fornecedor.

Visitas freqtlentes aos forne

cedores.

Como iniciar um programa de aplicacao da filosofia Just

-In-Time junto a fornecedores

Antes de iniciarmos um programa de aplicagdo de Just-in

~Time junto a fornecedores, & necessario definirmos gquando um



-
e
S

iii

iv) .

/v)v

320

" fornecedor esta engajado no programa:

O fornecedor deve comprometer-se a entregar o produto
de acordo com um planejamento repetitivo, e em pequenos
lotes. Dependendo do volume de produgao, as entregas po

dem ser hora-a-hora, diarias, semanais ou quinzenais;

O fornecedor deve comprometer-se a manter um estoque de

- seguranc¢a para os produtos com longos lead-times de fa-

bricagéo, e procurar trabalhar incessante e continuameg

te para reduzir estes lead-times de fabricagao;

0 produté; deverda fazer um acordo ou comprometimento de
longo prazo com o fornecedor; de forma a motiva-lo a a-
ceitar esta filosofia.  Dependendo do ciclo de vida de
fabricagao do produto final pelo produtor, € mister um

compromisso de entrega variavel de 18 a 24 meses ;

E necessirio desenvolvermos um programa de controle to-
tal da gqualidade junto ao fornecedor. Osvobjetivos sao

elevar a qualidade do produto dos fornecedores, de for-

(3

ma a adequar o produto as necessidades do produtor e e-

liminarmos tanto o recebimento quanto a inspecao;

O fornecedor devera receber relatdrios periodicos de

qualidade e de ‘confiabilidade de sua performance;
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vi) A inspegao na fonte ou inspecgao direta no fornecedor so
mente & aceitavel nas fases iniciais do processo de im-

plementagao da filosofia Just-in-Time;

vii) A participagao do fornecedor num programa Just-in-Time
merece ser premiada com um certificado de reconhecimento

por parte da empresa produtora.

6.1 Passos para a implementacio

Sao os seguintes:

. Selecionar os fornecedores para o programa;

. Instituir um programa de Educagao para‘'o fornecedor a
licercado no Just-in-Time e Controle Total de Qualida
dé;

. Trabalhar sobre um contrato Just-in-Time;

. Implementar um programa de controle total da qualida-

de'enfocando;

- programa de melhoramento da qualidade;
-~ programa de melhoramento do processo;

- programa de redugdo do lead-time de fabricagdo;
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. Oferecer aos fornecedores o certificado de "fornece-

dores Just-in-Time" - Controle total da gualidade;
. Celebrar o dia do fornecedor;

. Eliminar inspegoes e recebimentos;

. Iniciar entregas em pequenos lotes sob as condigoes

Just-in-Time;
+ Iniciar o processo "PULL";

. Avaliar o performance do programa Just-in-Time e fa-

zer as mudangas que se fizerem necessarias.

6.2 Educacao e comprometimento da geréncia

E de suma importadncia o comprométimento da geréncia num
programa de implementagao Just-in-Time e Controle Total da Qua
lidade_junto a fofnecedores. Todos, na geréncia, devem ter a
compreensao do programa, seus prinéipioé e suas metas. Cada-
gerénte, incluindo a alta diregcao da empresa, deve estar coﬁ

prometido inteiramente com o programa. . ‘ ;

Deve-se procurar reunir o grupo e procurar dar seming -

‘rios, palestras, discussOes e avaliagdes. A alta geréncia da
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empresa deve pafticipar obrigatoriamente do programa. O
envolvimento e avmotivagéo dos empregados deve ser cres
cente ao longo do tempo. O envolvimento & a pedra angu
lar do desenvolvimento de toda a filosofia Just-in-Time

- Controle Total da Qualidade.

6.3 Descricao do programa e de suas metas

0 passo seguinte & a minuciosa descrigéo do programa:”
Just—in-Time - Controle Total da Qualidade, bem cbmo de suas
‘principais metas. E necessario Criar—se um documento onde se
descreva o escopo do programa a ser seguido, o numero deseja-
do de fornecedores, e os principios de manter envolvidos no
processo os mesmos. O programa deve ser o mais realista pos-
sivel. Reunides devem ser periodicamente programadas com os
fornecedores, para se trabalhar cada vez mais\< tantb no pro -

)

grama quanto nas suas metas. Na descrigcad & programa e de

suas me tas € mister:

i) Sel ecionar o fHrnecedr e inoorparé—lo ao programa atra

ves do enwlvimento;

ii) Educar os fornecedores a respeito do programa de Contro

le Total de Qualidade; *

[N
[
e
A

Modificar os processos de manufatura e de processamento
de papéis, de forma a operar no "Just-in-Time Pull Mo-

de".
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6.4 Listar os fornecedores potenciais que se adaptem ao pro-

grama

O melhor método de listar os fornecedores potenciais &
procurar classifica-los de acordo com seu respectivo volume
em crﬁzeiros'e a sua importancia para o produtor. Geralmen -
te, os fornecedores dos itens A e B da curva ABC sao oOs candi
- datos mais cotados. Esses fornecedores contribuem com a maxi
mizagao de cruzeiros ou maximinagao de volume diretamente li-
gédo’é area da linha de produgao. Portanto, a contribuicao a
linha de produgdo deve ser maior em cruzeiros ou em volume .
Posteriormente, uma lista exaustiva de fornecedores agrupada:
por mercadorias deVe ser construida. vIsto feito, ajudar-nos-a
a eliminar miltiplas fontes de suprimento. Ter um Gnico for-
necedor é_meta principal das empresas sob a filosofia Just-in

O proximo passo & a construgdo de uma tabela com os can
didatos a fornecedor. Para cada fornecedor, a tabela deve in
cluir obrigatoriamente: o volume de compras, os lead-times de
fabricagéo, os niveis de qualidade, os planejamentos de entre
ga dos pfodutos, bem como os problemas pendentes. Apds uma

anélise cuidadosa e criteriosa, escolhe-se uma ﬁnica fonte de

-fornecimento.
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6.5 O contrato e o programa de certificado assinados junto a

um fornecedor Just-in-Time

O passo importante a seguir é’um contrato.assinado e re
gistrado entre comprador e fornecedor num programa Just-in-Ti
me entre ambos. A formalidade legal entre as partes celebra
.o acofdo_e - 0 compromisso. No contrato devem, obrigatoriamen
té, aparecer: acoxdos de longo prazo, previsao de entregas ,
planejamento de entreéas em pequenos lotes, acordos sobre lead
-times de fabricaggo, niveis de qualidade dos produtos, estru
turas de negodiagéo de precos e acordos que celébreﬁ o forne-

cedor como uUnico e exclusivo.

0 acordo celebrado é,um compromisso. Se,'por um acaso
quaiquer, o fornecedor nao corresponder aos nivéis de qualida
de especificados, niveis de entrega das mercadorias e corres-
pondentes atrasos ou adiantamentos, bem como'quebras de acor-
dos de pregos, o mesmo deverévserApenalizado. Por outro 1la-
do, caso o comprador também nao cumpra a sua parte, exigindo
iéens diversos nao previstos no contrato, deverd também  ser
penalizado.

‘Dentro dos contratos hé.cléusulas como:(242)

‘ (242, Ondem de compra cedida pela empresa Marco Polo, situada no foro de

Caxias do Sul, aplicada funto a fornecedores.
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(i) Os produtos fabricados no fornecedor, a partir de ferra
mentas, desenhos, instrugoes ou solicitacoes do compra-

dor deverdo ser comercializados pela empresa compradora;

(ii) Toda mercadoria encaminhada sem ordem de compra sera de’

volvida;

(iii) O fornecedor deve seguir rigorosamente as quantidades e

os prazos de entrega;

-

(iv) As despesas referentes a embalagens somente serao acei-

tas se declaradas na ordem de compra;

(v) As mercadorias que nd3o atenderem as especificagdes e de
mais condig¢Oes expressas na ordem de compra serao devol

vidas;

(vi) As ordens de compra deverao ser confirmadas dentro de
um prazo de x dias, caso contrario, serao automaticamen

te canceladas;

(vii) Nos contratos & especificado o foro para resolugao de
quaisquer tipos de litigios entre o comprador e o forne

.

cedor.
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Portanto, devemos esclarecer que ha efetivamente um com
promisso de entrega das mercadorias junto'a emprésa comprado-
ra. O contrato mais o respeito miituo e a confiabilidade sdo
condigdes fundamentais para que a filosofia Just-in-Time pos=

sa ser aplicada junto a fornecedores externos.

6.6 As mituas expectativas entre comprador e fornecedor num
(243)

programa Just-in-Time

- Na verdade, as expectativas que os fornecedores tém, den
tro de um ambiente Just-in-Time, dos produtores sao as seguin

tes:

. Parcerias de longo prazo;
. Acordos justos; o .
. Lucros "Justos";
. Fonte Gnica de suprimento;
. Satisfagao do cliente;v |
. Retorno sobre o investimento;
. Tempo para planejamento;
. Previsoes acuradas;
. EspecificagBes corretas das partes;
. . Produgdo de partes integradas com o processo de produgao
_ do.fornecedor; |

- . Nivelamento das ordens de produgao;

(243) .

HERNANDEZ, A. Just-in-Time manufacturning: a practical approach...
p. 107-8. - |
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. Mudancgas minimas de pedidds;

. Rapido "feedback" em problemas de qualidade;

. Pagamento imediato dos pedidos;‘

. Suéorte técnico para resolver pfoblemas de qualidade éu
de processo de producio;

. Comunicagoes freqtlentes.
Por outro lado, as expectativas dos compradores sao:

. \Alto nivel de qualidade dés partes de produtos que de-
vem ser_inseridas na linha de produgéd;

. Embargques "on-time";

. Entregas hora-a—hora/diérias/semanais;

. Lead-times de fabricaqéo curtos;

;V Servigos de apoio ao fornecedor;

. Rapido "feedback" para resolugao-.de problemas, bem como
para detecta-los, especialmente no processo de fabrica-
cao; |

. Acordos justos;

« Parcerias de longo prazo;

. Excelente controle do processo de forma a garantir niveis
de qualidade; |

. Nivel de qualidade aceitavel (100%) de forma ai.dispensar

recebimentos e inspegéés, bem como estoques de seguranga;

. Redugéo de custo e economias da curva de aprendizado;
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. Embalar as partes em embalagens apropriadas e padroniza
zadas, e em quantidades necessérias ao processo de fa-
bricagao;

. Comunicagdes freqgtientes;

. Canais abertos para suportes técnicos ﬁem caso de pro -

" blemas de qualidade".

7. Qual a sua desculpa ou motivo para nao utilizar a filo-

sofia Just-in-Time junto a fornecedores?

Embora tenhamos visto os grandes benéficios que a fiio—
sofia gerencial Just-in-Time nos traz i produtividade, renta-
‘bilidade e lucratividade da empresa, hé‘muitas desculpas apre
sentadas pglas:empresas de sua néogutilizagéo junto a fornece
dores. Num artigo da Harvard Business Review de 1986, Richard
C. Walleigh, engenheiro de manufatura da Hewlett-Packard, as

expoe de forma clara:(244)

Desculpa ntmero 1l:
Nossos fornecedores nao suportarao a filosofia Just-in-

- Time para entregarem as maté:ias—primas em peguenos lo-

tes, e numa base diaria;

(244] WALLEIGH, R.C. Cetting Zhings done. What's your excuse for not
' using JIT? Harvaid Business Review. March-Apnil 1986, p. 38-54,
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Desculpa nimero 2:

NOos sempre teremos novas ordens de produgao em nossa fa
brica. Desse modo, nés estaremds e necessitaremos deé-
sas ordens de produgao ja prontas para'completarmos o
nosso ciclo de produgao dentro do tempo. Se nds .cami-
nharmos para um sistema JIT junto a fornecedores, estes
nao terao a flexibilidade suficiente de forma a nos a-

tender, e havera parada na linha de produgao;
Desculpa nimero 3:

Nosso sistema de produééo € do tipo ofientado para o
processo, e como o JIT requer a oriehtaqéo para o produ
to, tanto no produtor quanto no fornecedor, necessifarg
mos de um "software" adequado antes de convertermos a

nossa filosofia de produgao;
Desculpa niimero 4:

Caso adotemos a filosofia Just-in-Time junto a fornece-
dores, dado que o nivel de estoque & extremamente baixo,

" perderemos o controle sobre o mesmo;

Desculpa nimero 5:

Como nossa produgao é em pequenos volumes, nao ha senti-

. do em aplicarmos e estendermos o conceito junto a forne-
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cedores, logo nao existirao beneficios;
Desculpa numero 6:

Nés somos uma empresa orientada para o processamento em
bateladas, portanto nao nos adaptaremos, e muito ' menos
.0s nossos fornecedores, num processo voltado ao produ-

to (Tecnologia de Grupo) ;
Desculpa nimero 7:

Nossa empresa funciona muito bem com o sistema de produ
¢ao tradicional. Porque haveremos de converté-la - num
sistema Just-in-Time e, especialmente, aplica-lo aos

nossos fornecedores?

Portanto, o que Walleigh focaliza, em linhas gerais, &
qgue: é_impossivel aplicarmos a filosofia Just-in-Time (visao

dos produtos enraizados na filosofia Just-in-Case) dado que:

. Os lotes séo‘diminutos e a entrega diaria;

v. Haveré_falta_de flexibilidade do fornecedor;

'; ‘0 fornecedor eSté_orientadO'para o processo,_neceésitég
do "softwares" que os oriente para o produto. Implica

. em grande investimento no fornecedor;
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. Podera haver perda de éonﬁrole do estoque;

.V Nao ha sentido aplicarmosvprodugéo em pequenos volumes
junto a fornecedores{

. vEAdificil aplicarmos tecnologia de grupo;

. Acomodagao do comprador ao tentar ao menos aplicar as

técnicas.

Portanto, mﬁitas vezes as feiaqaes entre cliente e for-
‘necedof néo se concretizam ou caminham para um fracasso devi-
do a visao miope de ambos. Na pesquisa de campo por nds rea-
iizada, poderemos levantar os problemas de um pohto de vista

mais pratico e menos tedrico.

8. Sumério(245)

Como pudemos notar;um programa de implementagao da filg
sofia Just-in-Time junto a fornecedores é dificil. Normalmen
te, quando o produtor implementa o Just-in-Time interno, ob-
tém'o controle necessario do sucesso do mesmol~Num Just-in-Ti
.me externo, a empresa manufatureira esté'tratando com outras
eﬁpresas, de culturas difereﬁtes. Havers, conseqlientemente ,
‘resisténcias inerentes, e caso estas resisténcias nao possam

‘ser superadas o programa falhara.

(245)

p. 108.
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Antes de implementar um agressivo pfograma junto ao for
necedor, o produtor'deveré.analisér cuidadosamente todas as
varidveis envolvidas. O produto: devera determinar todos os
‘recursos necessarios, especialmente no comego da implementa -
¢ao, quando o seu supérte técnico deve atuar ae forma contun-
.dente dentro do processo de produgao do fornecedor. O produ-
tor deve estar apto a corrigir desvios dentro do processo de

produgao do fornecedor.

vCada fornecedor possui um ambiente diferente, e o com-
prador deve ser suficientemente flexivel para trabalhar em ca
da um destes ambientes. Cada fornécedor é um ambiente a par-
. te. Esta flexibilidade, portanto, nao significa que o compra
dor devé aceitar totalmente a filosofia do fornecedor. Deve,
isto sim, pondera-la, adequa-la ao seu uso ou desenvolver um
ndvo fornecedbr, caso o antigo nao se adapte as condigoes e

as exigéncias.

Finalmente, o fornecedor e o comprador devem estar enga
jados num prograﬁa onde se conhecem as metas, o objetivoe as
descrigdes dos programas a serem aplicados. Os principios e
_as{metas.dévem estar claramente compreendidos por ambaseu;pag

tes.





