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1. Metodologia c i e n t í f i c a  

A nossa metodologia de pesquisa basear-se-á numa amos - 

tragem in tenc iona l  composta de dez empresas, sendo nove. em- 

p resas  mul t inac ionais  e  uma nacional .  

Abordaremos o h i s t ó r i c o  de cada empresa, organograma , 
processo de produção, h i s t ó r i c o  do Just-in-Time i n t e r n o ,  manu,, - 

tenção,  compras, h i s t ó r i c o  do Just-in-Time ex te rno  , a n á l i s e  

dos dados q u a n t i t a t i v o s  demelhor ia  e  tendências  f u t u r a s .  

A.nossa h ipó tese  é que: exis tem d ive r sas  empresas que 

e s t ã o  implantando a  f i l o s o f i a  de t r a b a l h o  Just-in-Time conjun - 
tamente com a ferramenta Kanban no,sentido de melhorar a  pro- 

dut ividade e  a  competit ividade i n d u s t r i a i s .  

Embora, h a j a  d ive r sas  empresas n e s t a  t endênc ia ,  l e v a n t a  - 
aios a  h ipó tese  de que a s  mesmas empresas o e s t ã o  apl icando 

junto  a  fornecedores externos .  Aqui, considerados como forne  - 
. . 

cedores ex te rnos , .  unidades f a b r i s  totalmente indenpendentesda 

empresa produtora.  - 

Como tese, desejamos mostrar  que: embora s e  configurem 

resu l t ados  q u a n t i t a t i v o s  f avoráve i s ,  a  a p l i c a b i l i d a d e  da f i l o  .- 

s o f i a  Just-in-Time junto a  fornecedores torna-se extremamente 

d i f i c i l .  Surgem o s  vetores-problema. Aos.vetores-problemas 

associamos ~ a c r o v a r i á v e i s  e  ~ i c r o v a r i á v e i s .  

A s  macrovariáveis,  per tencentes  de c e r t a  forma a uma s u  - 



per -es t ru tu ra  econômico-polít ica englobam: o governo, a s  em-  

p resas  governamentais, a s  empresas pr ivadas  nac ionais  e o s  

r e spec t ivos  d i r i g e n t e s .  ~ l é m  d i s t o ,  o s  problemas envolvendo 

conceituação errÔnea-: a r e s p e i t o  do t i p o  de produção u t i l i z a -  

da.  

A s  microvar iáveis ,  também de suma importância ,  são  a s  

segu in tes :  relacionamento antagônico com os  fornecedores ,  f a l  

t a  de qual idade assegurada e a l t o s  cus tos  operac ionais .  ~ l é m  

d i s t o ,  poderíamos l e v a n t a r  h ipó teses  de "isolamento e n t r e  a s  

empresas " . 

Por tanto ,  o vetor-problema r e s u l t a n t e  s e r á  a soma v e t o  - 
r i a 1  das macro e das microvar iáveis .  Dentro d e s t e  contexto ,  

resta-nos demonstrar a t e s e  proposta  numa pesquisa empír ica  

r e a l i z a d a  em dez empresas, j á  mencionadas. Nossa amostragem 

abrangerá a s  segu in tes  empresas: 

a )  Alcan ~ l u m í n i o  do B r a s i l  S.A.; 

b) Autola t ina ;  

c )  Ford I n d ú s t r i a  e comércio Ltda. - Divisão Ele t rÔnica ;  

d )  IBM B r a s i l  I n d ú s t r i a ,  Máquinas e Serviços  Ltda; 

e )  Kodak B r a s i l e i r a  Comércio e I n d ú s t r i a  Ltda. ;  

f) Lever I n d u s t r i a l  Divisão de Higiene P r o f i s s i o n a l  

das  I n d ú s t r i a s  Gessy Lever Ltda.; 

g )  Marco Polo S.A. Carrocer ias  e Õnibus; 



h) Schrader Bellow/Parker Pneumatic:Ind. e Com. Ltda.; 

i) Xerox do Brasi l  Ltda. ; 

j) Yanmar do Brasi l  S .A.  

A pesquisa para a demonstração dar-se-á através de en- 

t r e v i s t a s  pessoais com os respectivos responsáveis pela imple 

mentação da f i l o s o f i a ,  tanto  interna quanto externamente. Além 

d i s to ,  utilizayemos como apoio um questionário com questões 

fechadas e abertas.  O conjunto dos dois suportes dar-nos-á o 

respaldo necessário para as conclusÕes f i n a i s  no capí tulo  sex - 

t o .  

2 .  Apresentaçao das Empresas 

Alcan ~ l u m í n i o  do Brasi l  S . A .  

( 2 4 6 )  Histórico da Empresa 

A Alcan Brasi l  6 uma empresa integrante do grupo cana- 

dense Alcan, com sede em Montreal, Canadá. 

Fundada em 1 9 4 0  no Bras i l ,  em são Paulo, a Alcan vem se  

expandindo progressivamente, contando atualmente com 1 2  f á b r i  - 
tas em três estados bras i le i ros  (Bahia, Minas Gerais e são 

Paulo) , 26 f i l i a i s  e cerca de 8000 empregados. 

( 2 4 6 '  ALCAN ALUhlTNIO DO BRASIL S . A .  H ~ Z Ó ~ L C O .  p. 1-7 .  
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Suas atividades englobam todas as áreas de produção de 

alumínio, desde a extração da bauxita (minério utilizado como 

matéria-prima do alumínio) , passando pela fabricação de alumi 

na e chegando aos produtos semi-fabricados e acabados. Atual 

mente, a Alcan é a principal fornecedora de produtos de alumí 

nio para o mercado interno. 

Em 1948, iniciou suas operaçoes industriais em Utinga, 

Santo André, SP, laminando folhas de alumínio e fabricando ar 

tefatos da marca Rochedo. 

No início da década de 50, foi a primeira Companhia a 

produzir o alumínio primário em escala industrial no país, no 

bairro de Saramenha, em Ouro Preto, transformando-se na pri­

meira empresa integrada do setor. 

Na década de 60, iniciou as pesquisas de bauxita na Ama 

zônia, com a descoberta de grandes reservas que hoje estão s~ 

prindo as indústrias de alumínio do Norte/Nordeste, e insta­

lou a primeira fábrica de alumínio primário no Nordeste bra­

sileiro, no Centro I~dustrial de Aratu-BA. 

Em 1977, inaugurou em,Pindamonhangaba, SP, a primeira e 

tapa do Centro de Laminação, operando inicialmente com um la­

rninador a frio. Em agosto de 1986, entrou em funcionamento a 

segunda fase desse Ceritro, com o início das operaç6es do lami 



nador a quente ,  considerado o maior da  ~ r n é r i c a  L a t i n a  e do H e  - 
m i s f é r i o  Sul .  E s s e  laminador t e m  capacidade p a r a  200 m i l  t o -  

neladas/ano e foram i n v e s t i d o s  c e r c a  de 200 milhões de dóla-  

res na sua  i n s t a l a ç ã o .  

Recentemente, e m  1989, a d q u i r i u  a P o l i p e l ,  f á b r i c a  de 

embalagens f l e x í v e i s  de  a lumínio e o u t r o s  s u b s t r a t o s  ( p a p e l ,  

p o l i e t i l e n o ,  e t c . ) ,  v o l t a d a s  pr inc ipa lmente  às i n d ú s t r i a s  f a r  - 
macêut icas  e a l i m e n t í c i a s .  Em 1990, a d q u i r i u  a marca Condu- 

g e l  e uma de suas  f á b r i c a s ,  l o c a l i z a d a  e m  ~ r u j á  (SP) , produto  - 
r a  de cabos i s o l a d o s  de cobre .  

Unidades I n d u s t r i a i s  

~ l u r n i n i o  pr imár io  

- Centro I n d u s t r i a l  de Aratu  - Candeias - BA 

Produz a lumínio p r imár io  na forma de l i n g o t e s ,  p l a c a s  e 

t a r u g o s  e a p a s t a  Soderberg. 

- Ouro P r e t o  - MG 

~ i n é r i o  b a u x i t a ,  produz Alumina, e n e r g i a  e l é t r i c a ,  a lu -  

mínio pr imár io  na forma de l i n g o t e s ,  p l a c a s  e t a r u g o s ,  

p a s t a  Soderberg e verga lhões  de alumínio.  



- Anchieta - são  Paulo - SP 

Fabrica a t r a d i c i o n a l  l i n h a  de u t i l i d a d e s  domésticas da 

marca ROCHEDO. 

Fabr ica  cabos i so lados  de cobre ou alumínio,  comerc ia l i  - 
zados com a marca CONDUGEL. 

- Centro I n d u s t r i a l  de Aratu - Candeias - BA 

Produz cabos condutores de ene rg ia ,  vergqlhões e p e r f i s  

extrudados.  Opera também uma l i n h a  de anodização de a- 

lumínio.  

. - Contagem - MG 

Produz p e r f i s  extrudados.  

'Fabr ica  uma d i v e r s i f i c a d a  l i n h a  de produtos de f o l h a  de 

alumínio,  t a i s  como: p r a t o s ,  forminhas, tampas p a r a  g a r  - 

r a f a s ,  r e c i p i e n t e s  para  acondicionar  al imentos congelados 

e quentes .  



Produz embalagens f l e x í v e i s  de alumínio e  o u t r o s  subs - 
t r a t o s  (papel ,  p o l i e t i l e n o ,  e t c .  ) , para  d i v e r s a s  f i n a l i  - 
dades i n d u s t r i a i s ,  t a i s  como i n d ú s t r i a s  a l i m e n t í c i a s  e 

farmacêuticas.  

- Pindamonhangaba - SP 

Produz laminados, t e l h a s  e  evaporadores p a r a  r e f r i g e r a -  

dores  domésticos. Possui o  mais moderno conjunto de 1s 
minação de alumínio do ~ e m i s f é r i o  Sul .  

- Santo André - SP 

Produz, em s é r i e ,  esquadr ias  de alumínio,  comercial iza-  

das com a  marca Arc. 

- s ã o  Caetano do Sul - SP 

Fabr ica  p e r f i s - e x t r u d a d o s  e  imprime, a  o i t o  c o r e s ,  pro- 

dutos des t inados  ao mercado de embalagens f l e x í v e i s .  0- 

pera  uma unidade de anodização de aluminio e obr iga  o 

Centro de Processamento de Dados. 



. - 
- Utinga - Santo ~ n d r é  - SP 

Produz placas e ta rugos ,  laminados, f o lha s ,  p e r f i s  ex- 

trudados, pas ta  de alumínio (Alpaste)  e produtos de fo- 

l ha s  para embalagens. 

Laminados 

1984 Novo processo de fabricação do laminado lavrado xadrez 

(chapa xadrez ) ,  u t i l i z a d o  como piso  an t ide r rapan te  pa- 

r a  Ônibus, escadas,  passa re las ,  barcos,  base de máqui- 

nas e equipamentos, rampas de acesso o u '  de descarga,  

pa iné i s  e revestimentos a rqu i te tõn icos .  

1984 ~ n t r o d u ç ã o  do laminado u t i l i z a d o  na fabr icação de bar- 

cos extremamente l eves ,  duráveis ,  e de a l t a  performan- 

ce ,  apresentando grande r e s i s t ê n c i a  a impactos e dura- 

b i l i dade  excepcionais.  

1986 Entrada em operação da segunda f a se  do Centro de Lami- 

nação de Pinda, com o i n i c i o  das operações do lamina - 

dor a quente,  considerado o maior da ~ m é r i c a  La t ina  e 

do Hemisfério Sul.  Esse laminador tem capacidade para  



. J  
200 m i l  t/ano e já  foram investidos cercade US$220 m i -  

lhões na sua instalação.  

1987 Criado em Utinga o primeiro Centro de Tecnologiade Sol - 

dagem de ~ l u m í n i o  e suas l igas  do Brasi l .  Este Centro 

tem como finalidade pres ta r  serviços de assessor ia  gra- 

t u i t a  às empresas que uti l izam o alumínio e suas l i g a s  

como matérias-primas, gerando informações p rá t i cas  de 

aplicação indus t r i a l .  

1987 ~nt rodução  da chapa laminada, para u t i l i zação  na fabr i -  

cação de tampas de rosca para refr igerantes  (tamoasrool 

on) ,  dispensando o uso de abridores e permitindo o arma - 

zenamento do produto após aberto, sem perda de suas pro - 

priedades . 

1988 ~nt rodução  do laminado u t i l i zado  na fabricação de tan- 

ques rodoviários.para transporte de carga l íqu ida  como 

combustíveis, ácidos, cimento, produtos al imentícios,  

e t c .  

1989 Desenvolvida a chapa laminada, u t i l i zada  na fabricação 

de l a t a s  de alumínio, para refr igerantes  e cervejas.  

1989 Lançamento de laminados t i p o  CLAD para brasagem, que 

se destinam à fabricação de componentes para a r  condi - 



cionado (condensadores, evaporadores) ,  t rocadores  de 

c a l o r  ( r ad iadores ,  r e f r i g e r a d o r e s  de Óleo, e t c . )  e e- 

quipamentos e l é t r i c o s .  

Ext rudados 

1980 Lançamento do produto "Sistema", um pacote  pa ra  o s e r -  

r a l h e i r o  composto de nova l i n h a  de p e r f i s  pa ra  esqua- 

d r i a s  em g e r a l  ( j a n e l a s ,  p o r t a s ,  boxes ) ,  a c e s s ó r i o s  e s  - 

p e c i a i s  e patenteados,  prensas manuais de f á c i l  mane - 
j o ,  ferramenta para usinagem de f á c i l  repos ição ,  c a t a -  

logos e desenhos t écn icos  e s p e c í f i c o s  pa ra  montagem e 

i n s t a l a ç ã o .  A d i spon ib i l idade  do produto ve io  repre-  

s e n t a r  uma evolução s i g n i f i c a t i v a  em termos de redução 

de tempo de mão-de-obra na produção de j a n e l a s ,  equiva - 

lendo, conseqtlentemente, a um aumento cons iderável  na 

capacidade de produção de cada usuãr io .  

1982 ~ n t r o d u ç ã ü  de p e r f i s  extrudados para  u t i l i z a ç ã o  na fa -  

br icação  de c a r r o c e r i a s  a b e r t a s  para  caminhões, com me - 
nor peso e ,  po r t an to ,  maior capacidade de carga além 

de maior durab i l idade  com menor manutenção da carroce-  

r i a  e do ve iculo .  

1982 Lançamento da fachada c o r t i n a  ou e n t r e  vãos t i p o  p e l e  

de v id ro ,  com v id ros  requadrados (móveis ou f i x o s )  f a -  

ceados pe lo  lado  externo .  Ex.: e d i f í c i o  p ro je tado  pe- 



. . 
10 a r q u i t e t o  ~ Ú l i o  Neves, no i n í c i o  da Avenida Paul is -  

t a ,  junto ã famosa "Casa das Rosas". 

1983 ~ n t r o d u ç ã o  da fachada c o r t i n a  ou e n t r e  vãos t i p o  ma- 

l h a ,  com vidros  sem requadração, permitindo a  u t i l i z a -  

ção de fo lhas  móveis com vidros  f ixados por s i l icor iees  - 

t r u t u r a l  , ganhando com i s s o ,  neut ra l idade  na aparência, 

s e m  acentuar  o  l o c a l  das fo lhas  móveis na fachada. Ex: 

apl icação no t é r r e o  do Banco ~ n i Ó n  - Avenida P a u l i s t a .  

1985 Lançamento da fachada co r t i na  clu ca ix i lhos  e n t r e  vãos _ 

com fixação dos v idros  5 i n f r a - e s t ru tu r a  por colagemcom 

s i l i c o n e  e s t r u t u r a l ,  formando um grande e contínuo pa- 

no de vidro,  sem mostrar o  alumínio pelo lado externo.  

Ex.  : ~ d i f í c i o  do Citibank - Avenida Pau l i s t a .  

1987 Lançamentos de p e r f i s  extrudados e chapas laminados, - u 

t i l i z a d o s  na fabr icação de pontes f l u tuan t e s  para  trans - 

posição de r i o s ,  com grande durabi l idade ,  leveza e re-  

s i s t ê n c i a  ã corrosão. 

1989 Lançamento de l i nha  exclus iva  de p in tu r a ,  r e g i s t r a d a  

com a  marca "Acquarella".  través da u t i l i z a ç ã o  de 

processo e l e t r o s t á t i c o  de p in tu ra  para p e r f i s  extruda-  

dos da Alcan, o  novo processo veio  o f e r ece r  ao usuár io  

a  poss ib i l idade  de e s p e c i f i c a r  os  produtos de alumínio 

ou praticamente qualquer cor  e  tonal idade .  



~ l é m  do segmento de construção c i v i l ,  o primeiro a s e r  

beneficiado pelas possibilidades de pinturas ( jane las ,  

portas,  fachadas, gradis ,  e t c .  ) , outros poderão se  u ' t i  - 
l i z a r  do novo serviço,  t a i s  como as indús t r ias  de mó- 

ve is ,  de decoração i n t e r i o r ,  de d iv isór ias  e sistemas 

de revestimento. 

Cabos 

1981 Primeiro produtor de cabos de alumínio a in t roduzi r  bo - 
binas de aço retornáveis.  

1982 1nício  da fabricação de vergalhão de cabos de a1umíni.0, 

l i g a  AA-6201,  em Aratu. Sua u t i l i zação  concentra-se 

nas l inhas aéreas de transmissão e d i s t r ibu ição .  

1988 início do projeto para fabricação de condutores bimetá - 

l i c o s  (aço-alumínio) , através de tecnologia "Conform" , 

pioneira do grupo Alcan. Trata-se de um produto revo- 

lucionário no mercado, cujas aplicações pr inc ipa is  es- 

t ã o  na e l e t r i f i cação  r u r a l ,  l inhas  aéreas de transmis- 

são como cabos para os pára-raios. 

Alpaste 

1988 1nício  da construção de fábr ica  para produzir pasta de 

alumínio "non-leafing", u t i l i zada  em t i n t a s  automoti - 



vas ,  impressões e p i n t u r a s  me tá l i cas  c o l o r i d a s .  

Embalagens f  l e x í v e i s  

1980 Primeiro produtor  de fo lha  de alumínio r e v e s t i d a  com 

termoplás t ico  em ambas a s  f a c e s ,  na ~ m é r i c a  do S u l ,  

des t inada  à blindagem de cabos te le fÔnicos .  Reg i s t r a  - 
da no B r a s i l  como f i t a  Alcab, é também conhecida como 

Cable-Foi1 ou F i t a  APL. 

1989 ~ x p a n s ã o  da á r e a  de embalagem f l e x í v e i s ,  a t r a v é s  da  

aqu i s i ção  da f á b r i c a  P o l i p e l  Embalagens Ltda. ,  o que 

p o s s i b i l i t o u  a incrementação da p a r t i c i p a ç ã o  da Alcan 

n e s t e  mercado. 

1989 Lançamento do tubo para acondicionamentoe preservação 

de cremes d e n t a i s  - o tubo f l e x í v e l .  Conhecido tam- 

bém como tubo laminado, o produto é.formado por  m ú l t i  - 
plas lâminas,  sendo a do meio de alumínio r e v e s t i d o  

por  lâmina p l á s t i c a .  Suas p r i n c i p a i s  vantagens são  

maior f l e x i b i l i d a d e ,  maior r e s i s t ê n c i a  por causa das 

múl t ip las  lâminas,  maior preservação das propriedades 

do creme. 



Produtos de fo lha  

1981 ~ n t r o d u ç ã o  de l i g a  de menor espessura  e maior r e s i s t ê n  - 

tia para  a f ab r i cação  de embalagens semi-r ígidas de a- 

lumínio, t a i s  como: embalagens desca r t áve i s  ( p r a t o s  e 

bandejas) para  congelamentos e para  t r a n s p o r t e  de a l i -  

mentos. 

1988 Lançamento do "smooth-wall con ta ine r" ,  embalagem para  

acondicionamento de alimentos.  F e i t o  em f o l h a  de alu-  

mínio Alcan e r eves t ido  internamente com vern iz  v i n í l i  

co. Ut i l i zado  para  r e f e i ç õ e s  a bordo 

de aeronaves. 

Processo de fabr icação:  Uma v i são  g e r a l  (247) (248) 

O alumínio é produzido a t r a v é s  de uma redução e l e t r o l í  - 

t i c a  da  alumina (óxido de alumínio) ,  o qua l  t e m  s i d o  e x t r a í -  

do da bauxi ta  a t r a v é s  de um processo químico. Necessita-sede 

4 a 5 toneladas de baux i t a  para  obtermos aproximadamente 2 to 
neladas de alumina, que renderá apenas 1 tonelada  do metal  a- 

lumínio. 

1 2 4 7 )  ALCAN ALUIíINIUM LIIIITED. M c a n  Fact6 1990.  b b n Z k t d ,  ?.uebec, Cana - 
da. p.1-20. 

( 2 4 ã )  ALCAN ALUMINIUU L ~ A ~ I ~ T E D .  Che~nicd! p ~ o d u c t n  b u ~ i n e ~ ~ .  p. 1 - 3 .  



Baux i t a  

A Rlcan obtem s u a  b a u x i t a  a t r a v é s  d a  mineração de  com- 

panh i a s  s u b s i d i á r i a s ,  conso rc i adas .   través de  s u a  p a r t i c i p a  - 

ç ã o  d e  24% na mineração Rio do Nor te ,  a  Alcan a b a s t e c e  s u a  u- 

n idade  p rodu to ra  de  Vaudrev i l  e m  ~ o n q u i è r e ,  no canadá.  A A 1  - 

can t e m  a i n d a  uma p a r t i c i p a ç ã o  i n d i r e t a  de  13 ,8% na Compagnie 

d e s  Baux i t e s  de  ~ u i n é e .    través d e l a , a  empresa t e m  s u a  p a r t i  - 
c i p a ç ã o  de  65% de b a u x i t a  na Aughinish Alumina L imi t ed ,  uma 

Jo in t -Venture ,  s i t u a d a  na  I r l a n d a .  E s t a  unidade f a b r i l  s i t u a  - 

d a  na  I r l a n d a  s u p r e  a Companhia na  Espanha e e n v i a  m a t é r i a - p r i  - 

ma p a r a  a unidade f a b r i l  de  Vaudrev i l  e m  ~ u è b e c ,  no canadá .  A -- 

b a u x i t a  o r i u n d a  da  ~ u s t r á l i a  é u t i l i z a d a  p a r a  s u p r i r  o s  21,4% 

de  p a r t i c i p a ç ã o  d a  companhia Queen.sland Alumina L imi ted .  

A s  operações  d a  companhia t a n t o  na Jamaica  q u a n t o  no 

B r a s i l  e e m  s u a  a s s o c i a d a  na  f n d i a  produzem alumina a p a r t i r  

da  e x t r a ç ã o  d a  b a u x i t a .  , A  Alcan p a r t i c i p a  de uma Jo in t -Ven tu  - 

re e m  Ghana, p a r a  a q u a l  e n v i a  b a u x i t a  p a r a  a s u a  un idade  £a- 

b r i l  de  B u r n t i s l a n d ,  no Reino Unido. A s u b s i d i á r i a  d a  ~ a l á -  

s i a ,  d a  q u a l  a Alcan detém uma p a r t i c i p a ç ã o  de  52 ,5%,  e n v i a  a 

p a r a  s u a  unidade f a b r i l  e m  Shimizu no ~ a p ã o .  

Alumina 

A a lumina p roduz ida  no canadá ,  B r a s i l  e f n d i a  é l a rgamente  

consumida p e l a s  unidades  f a b r i s  que separam o m e t a l  d a  mate- 



r ia-pr ima n e s t e s  p a i s e s .  A alumina o r iunda  da ~ u s t r á l i a  é, - i 

n i c i a l m e n t e ,  embarcada-para  s u p r i r  a s  unidades  de  f a b r i c a ç ã o  

nos Es tados  Unidos e Canadá. A alumina de Aughinish,  I r l a n d a  

é ernbarcada p a r a  a  Alcan Lynemouth do Reino Unido p a r a  ser de  - 

vidamente separada.  O mesmo o c o r r e  com a  alumina da  ~ u i n é , e m  - 
barcada p a r a  a unidade f a b r i l . d e  Lochaber no Reino Unido. 

Alumina é um produto de uso e m  l a r g a  e s c a l a  p a r a  a  p r o  - 

dução de produtos  i no rgân icos ,  bem como a produção de um s e m  

número de d i f e r e n t e s  t i p o s  de aluminas.  

I s t o  o c o r r e ,  f requentemente ,  na R e f i n a r i a  de Vaudrev i l  

no canadá.  A alumina produzida no ~ a p ã o  é, p r i n c i p a l m e n t e ,  u  

s ada  nas  unidades f a b r i s  de Kanbara ( ~ a p ã o )  e Ki t ima t  (~o lÚm-  

b i a  ~ r i t â n i c a )  . 

O a lumín io  é produzido a p a r t i r  da a lumina,  a t r a v é s  de 

um processo  e l e t r o l í t i c o  que u t i l i z a  grandes  quan t idades  de  

n e r g i a  e l é t r i c a ,  de  t a l  forma a s e p a r a r  o  a lumín io  do ox igê  - 
n i o  que e s tá  na alumina.  Consome e n t r e  13000 e 17600 kWh de  

e l e t r i c i d a d e  p a r a  p roduz i r  1 t o n e l a d a  de a lumín io .  

Uma das  grandes  vantagens  d a  empresa Alcan é o  s e u  b a i  - 
xo c u s t o  de e n e r g i a  e l é t r i c a ,  dado que p o s s u i  u s i n a s  gerado- 

ras de  e n e r g i a  e l é t r i c a  d e n t r o  de  s u a s  p r ó p r i a s  p l a n t a s .  No 

canadá,  po r  exemplo, d i spõe  de uma capacidade i n s t a l a d a  de  

3583 megawatts. Em 1989, a  Alcan i n i c i o u  a cons t rução  de uma 



usina h idroe lé t r ica  a qual adicionará, em 1 9 9 4 ,  mais 540 mega - 

watts de capacidade.. 

A Alcan é uma das maiores produtoras de alumínio domun 

do. Essa empresa produz e opera com 1 4  empresas de separação 

do oxigénio da alumina. O t o t a l  da produção anual é de 

1.685.000 toneladas, incluindo as  1.075.000 toneladas produzi - 
das no Canadá. 

Considerações adicionais 

(1) A Alcan é uma ,das maiores produtoras de alumínio do glo- 

bo t e r r e s t r e :  em 1989, a sua produção t o t a l  de 1 , 6  m i -  

lhões de toneladas, representava 1 2 %  do t o t a l  do mundo 

ocidental ;  

(ii) A Alcan embarcou 2,3 milhões de toneladas de alumínio 

em 1989, aproximadamente 1 2 %  do mercado ocidental ;  

(iii) Em 1989, a s  rece i tas  l íquidas  da empresa atingiram $835 

milhões de dólares.  Embora não s e j a  igual  ao recorde 

obtido em 1988, representou quase o dobro de 1987 e 50% 

maior do que o recorde prévio de 1980. 



Processo de fabricação ( 2 4 9 )  

O alumínio é um dos mais abundantes elementos metál icos 

da c r o s t a  t e r r e s t r e ,  correspondendo quase a 8% de seu t o t a l .  

O alumínio nunca ocorre  ou aparece em sua forma pura,  ge ra l -  

mente l igado a out ros  óxidos. A fon te  primária  do alumínio 

é a lbauxita, encontrada sob a forma de um pó f i n o ,  grãos ou 

rochas,  podendo s e r  de vá r i a s  cores como: cor-de-rosa, creme, 

vermelha, marron, amarela ou c inza .  Para t ransformarmosabau - 

x i t a  em alumina devemos u t i l i z a r  2 processos sucessivos:  quí-  

mico e e l e t r o l í t i c o .  O processo químico v i s a  e x t r a i r  alumi- 

na ou tri-Óxido de alumínio ( A 1 2 0 3 )  da bauxita .  O processo - e 

l e t r o l í t i c o  v i s a  reduz i r  a alumina (um pó branco) ao alumínio. 

No processo químico, apl ica-se  hidróxido de sódio (NaOH) 

à bauxita .  ~ n t ã o ,  à a l t a s  pressões e temperaturas,  a soda 

cáus t i ca  (NaOH) transforma a bauxita  (que contém alumina h i -  

dra tada  A 1 2 0 3 . 3 H 2 0  ou A1 O H O )  em alwninato de sódio .  A e- 
2 3' 2 

quação química abaixo esc la rece :  

2 NaOH + Bauxita -r Na20.A1 O +4H20 + resíduos 2 3 

( 2 4 9 )  ALCAN A L U M I N I U M  L I M I T E D .  Mexb.Ll!ung!! 0 6  dluniniwn. h!aZehial pubfi 
~ h e d  by kecan'b Pubfic R4Raa3ann Gttoup, Wut E.bnhed, 0-uebec, Car 
nada, 7990, p. 7-6. 



O s  resíduos, primariamente, Óxidos de f e r ro ,  s i l icone  e 

t i t â n i o  são removidos através de processos de sedimentação e 

f i l t r ação .  O resíduo 6 formado por uma lama vermelha. O a lu  - 

minato de sódio é bombeado a um precipitador,  onde se  adicio- 

na t r i h i d r a t o  de alumina.  través de agitação e resfriamen - 

t o ,  o t r ih id ra to  de alumina contendo a solução s e  prec ip i ta  . 
O t r i h i d r a t o  sólido é separado através de filtragern a  vácuo..^ 

t r i h i d r a t o  de alumina ( A 1 2 0 3 . 3 H 2 0 )  é submetido a um aquecimen - 

t o  entre  9 0 0 ~ ~  e 1 1 0 0 ~ ~ .  Temos, pois,  o tri-Óxido de alumí - 
nio ( ~ 1 ~ 0 ~ ) '  um pó branco da cor do s a l .  são necessários de 

quatro a cinco toneladas de bauxita para produzir duas tonela - 

das de alumina e ,  conseqüentemente', uma tonelada de alumínio. 

No processo e l e t r o l í t i c o ,  o alumínio é obtido a t r aGsda  

redução da alumina - remoção de oxigênio. A alumina calcina- 

da é transformada em alumínio metal-, através de sua imersão 

em células e l e t r o l í t i c a s ,  submetidas à corrente e l é t r i c a .  Na 

célula e l e t r o l í t i c a  há um s a l  (Na3A1F6) que, conjuntamentecom 

cer tos  adi t ivos ,  fornecem uma densidade, condutividade e vis-  

cosidade apropriadas. E claro que ex is te  o catodo e o anodo. 

A e l e t r ó l i s e  faz com -que o oxigênio se  deposite no anodo de 

carbono,:formando o dióxido de carbono ( C 0 2 ) .  Nesta segunda 

etapa do processo são consumidos de 1 4  a  1 7  kWh por quilogra- 

ma de alumínio. A energia e l é t r i c a  tem um grande peso no cus - 
t o  do alumínio. 



Em seguida, temos os l ingotes de alumínio, quepodemser 

de vários t ipos .  Lingotes em forma c i l índ r i ca  são destinados 

ao processo de extrusão. Por extrusão, entendemos o processo 

de conformação de metais por deformaçao p lá s t i ca  que consis- 

t e  em forçar  um tarugo (contido em um recipiente)  a f l u i r  sob 

pressao, através da abertura de uma matriz formando um produ- 

t o  alongado. O s  l ingotes c i l índr icos  pesam, em ge ra l ,  de 

13.000 a 30.000 quilogramas. O s  l ingotes  de alumínio possuem 

uma a l t a  proporção do metal misturado com pequenas proporções 

de magnésio e de s i l í c i o .  A p a r t i r  da í ,  in ic ia -se ,  a 7 0 0 ~ ~  

numa forma, o processo de refusão, onde os l ingotes  mais os 

materiais  sucateados de outros centros ou outros c l i en te s  são 

devidamente misturados. Tratam-se de fornos com forma demeia 

es fera  em seu i n t e r i o r  e forma "Quadrada" em seu exteri0r.De.s - 

t e  Processo, passamos a um "balanceamento" para formar uma 

l i g a  com o t e o r  desejado. Teor e s t e  que pode s e r  de mais ou 

de menos magnésio, mais ou menos s i l í c i o  e mais ou menos alu- 

mínio. Uma vez alcançado o t eo r  desejado, é f e i t o  um r e s f r i a  - 

mqnto do mater ia l .  A forma do material  é de um tarugo. O prh 

ximo passo é a homogenização da mistura num forno. A homoge- 

nização é um processo de suma importância, pois i r á  através 

de ácidos especiais ,  t r a t a r  os c r i s t a i s  compridos que enfra- 

quecem a res i s tênc ia  mecânica do tarugo. E necessário a t i n  - 

girmos uma ~ r ~ s t a l o g r a f i a  uniforme para tornarmos o material  

mais r e s i s t en te .  Propriedades metalúrgicas e metalográficas 

são ressal tadas .  Novo resfriamento. O s  tarugos são, agora, 



cortados em tamanhos padrão de 6 metros de comprimento. E 
o f e i t o  um aquecimento a 450  C a t ravés  de uma indução e l é t r i c a  

num forno espec ia l .  O mate r ia l  uniforme passa a s e r  ext ruda  - 
do e m  p e r f i s  na forma de U ,  L ou mais com~lexos .  O s  p e r f i s  

são extremamente grandes. Devem, po i s ,  s e r  cortados conforme 

os  tamanhos so l i c i t ados .  1 r á  para a expedição, ou s o f r e r á  um 

4 

processo de anodização, p in tu ra  ou t r e f i l a .  A anodização e 

um tratamento f e i t o  a t ravés  de um banho químico de s a i s  para 

proteção con t ra  corrosão e coloração do mate r ia l .  Neste pro- 

cesso,  o mate r ia l  imerso em tanques é lavado e decapado. A 

pin tu ra  é a a l t e r n a t i v a ,  caso não s e  f a ~ a  a coloração v i a  ano - 
dização. A t r e f i l a ç ã o  é o t raba lho  que s e  executa sobre bar- 

r a s  ou tubos para redução de espessura ou do diâmetro, bem co - 

mo melhorias de acabamento s u p e r f i c i a l  e das propriedades me- 

cânicas.  O mater ia l  anodizado pintado ou t r e f i l a d o  é r eco lh i  - 

do então para sua dest inação f i n a l :  c a i x i l h a r i a  ou apl icações  

i n d u s t r i a i s .  Evidentemente que, s e r á  devidamente embalado 

após uma r igorosa  inspeção de qualidade. É c l a r o  que, após a 

ext rusão,  produtos são fabricados,utilizando-se do alumínio 

extrudado. Para maior c la reza  do processo de fabr icação a : 

f igura ; :  a segu i r  é de grande v a l i a :  



Legenda 

(1) Lingote  

( 2 )  ~ e f u s ã o  .. 
(3)  "Balanceamento" 

( 4 )  Tarugo 

(5)  ~omoqenização  

. ( 6 )  Serrado-.em d i f e -  

' r e n t e s  tamanhos 

( 7 )  Aquecimento 

(8 )  ~ x t r u s ã o  

( 9 )  P e r f i s  e m U U " '  o u e m U L "  

(10) 2 e r f i s .  nos tamanhos 

s o l i c i t a d o s  

'(11) ~ x p e d i ç ã o  ou  anodização 

ou p i n t u r a  ou t r e f i l a  

(13) C a i x i l h a r i a  



Just-in-Time i n t e r n o  ( 2 5 0 )  

Para  a empresa Alcan ~ l u m í n i o  do B r a s i l  S.A., a  f i l o s o -  

f i a  g e r e n c i a l  Just-in-Time recebeu o  nome de New Produc t ion  

Systems (NPS) ou novo s i s t ema  de  produção. A s  p r i m e i r a s  idéias 

surg i ram com a i d a  ao  ~ a p ã o  dos p r e s i d e n t e s  de  t o d a s  a s  subsL 

d i á r i a s  p a r a  a v e r i f i c a ç ã o  dos r e s u l t a d o s  o b t i d o s  p e l a  Nippon 

L i g h t  Metal  Company, L td .  A s u b s i d i á r i a  japonesa  da  Alcan já 

desenvolv ia  este programa de f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  Just- in-Time 

desde ' ,1983 e ,  tendo  o b t i d o  e x c e l e n t e s  r e s u l t a d o s ,  procurou d i  - 
f u n d i r  o  novo conce i to .  Tratou-se de um programa p a r t i c i p a t i  - 
vo, não c o r p o r a t i v o  a  nível .mundia1.  A s  s u b s i d i á r i a s  em ou- 

t r o s  p a í s e s  ado ta rão  a f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  c o n c e r n e n t e s e l h e s ,  

f o r  convenien te .  A Alcan ~ l u m í n i o  do  B r a s i l  d i spôs-se  a  a p l i  

car esses novos c o n c e i t o s  g e r e n c i a i s  de produção. É importan 

t e  f r i s a rmos  que a  i n i c i a t i v a  p a r t i u  do "TOP MANAGEMENT", o  

que f a c i l i t a  sobremaneira a v i a b i l i z a ç ã o  do p r o j e t o .  

Outro elemento s i g n i f i c a t i v o  é a fragmentação daempresa  

e m  " c e n t r o s  de  negócio" ,  i s t o  é, cada unidade de produção e 

autonoma e ,  pe los  p r i n c í p i o s  da f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  japonesa ,  

J IT ,  é n e c e s s á r i a  a  d i v i s ã o  de uma f á b r i c a  e m  v á r i a s  mini-fá-  

b r i c a s ,  sendo que,  cada min i - f áb r i ca  funciona como c l i e n t e  da 

unidade a n t e r i o r  e fornecedor  da  unidade p o s t e r i o r .  

12501 RODRIGLIES, Robnon. - Aecm A l d n i o  do B,mil S.A. S ã o  P a d o ,  199 1. 



Para tal, f o i  designado para  desenvolver e s t a  f i l o s o f i a  

um engenheiro com exper iência  no desenvolvimento e ap l i cação  

das t é c n i c a s  japonesas. O pr imeiro cen t ro  de negócio que i n i  - 

c iou  o processo f o i  a unidade f a b r i l  de ex t rusão  ou que pro- 

duz p e r f i s  extrudados.  O NPS tem apenas 2 4  meses, , es tando 

pois  em uma f a s e  de implantação. 

In ic ia lmente ,  deve f i c a r  bem c l a r o  que, segundo o s  p r i n  - 
c í p i o s  japoneses,  é necessá r io  fazermos a s  c o i s a s  de f o r m s i m  - 
p l e s  e c e r t a  da pr imeira  vez.  Trata-se  do "DO I T  R I G H T  FOR 

THE FIRST TIME". ~ l é m  d i s t o ,  a limpeza e a arrumação como f i  - 

l o s o f i a s  de t r a b a l h o  (housekeeping) visam s e p a r a r  a lgo  que s e  - 

j a  e s t r i t a m e n t e  necessár io  do que s e j a  desnecessár io .  A par- 

t i r  d i s t o ,  teremos condições de d e l i n e a r  os  pontos de t r a b a  - 
l h o  " (work s t a t i o n s )  " . Trabalharemos com o s  p a i n é i s  ANDON 

(TROUBLE LIGHTS) e ,  o mais importante ,  caso desejemos a t i n g i r  

o que Richard J.  Schonberger r o t u l a  de " fabr icação  c l a s s e  u- 

n i v e r s a l " ,  deveremos t e r  à nossa d ispos ição  a s  segu in tes  f i l o  - 

s o f i a s  de t r aba lho :  Just-in-Time, Controle To ta l  da Qualidade, 

~ a n u t e n ç ã o  Produt iva To ta l  e Bnvolvimento dos Empregados den- 

t r o  da nova f i l o s o f i a  de t r aba lho .  E c l a r o  queoenvolvimento 

do pessoal  deve receber  um peso substancialmente maior, caso 

queiramos a t i n g i r  os  nossos o b j e t i v o s .  Poster iormente,  p a r t i  - 
remos para  a implantação do Controle  Tota l  de Qual idade e de 

Manutenção Produt iva To ta l .  Finalmente, u t i l i za remos  ou e s t a  - 



ao Just-in-Time. 

bem clara:  (251 )  

para implementar os conceitos relat ivos 

A figura a seguir esclarece de forma 

(2511  
F I N E ,  C .  W o a d  &ub rnnnuaactufzing. kecan keurÚLo do 8kai-t S.A. .  

In: SCHONBERGER, R. J .  W o a d  d u b  rnanu~ac;twing: Rhe l ~ ~ s b o ~ n  o 
dhpf icÁXr~  appe*ed. The Fme Pkenb . Nw Yonh, 1986 , P* -f-4 20 



1 1  (p. 201) 

E MENT 



Na p a r t e  do envolvimento do empregado, devemos e s t a r  a- 

t e n t o s  p a r a  o s  o p e r á r i o s  m u l t i f u n c i o n a i s  ( m u l t i s k i l l e d  wor - 
k e r s ) ;  capazes  de  o p e r a r  simultaneamente,  numa c é l u l a  de ma-  

n u f a t u r a ,  t o r n o s ,  f r e z a s ,  p l a i n a s ,  p r ensas  e o u t r o s .  

C ien te s  de nossa  l i m i t a ç ã o  como p a í s ,  o s  p r o p o n e n t e s d e s  - 

sas novas t é c n i c a s  de gerenciamento sabem que as b a r r e i r a s  

c u l t u r a i s ,  a s  r e s i s t ê n c i a s  ao n í v e l  de supe rv i são ,  o  g r a u  de  

s i n d i c a l i z a ç ã o  d ~ s  o p e r á r i o s ,  a d e b i l i d a d e  c u l t u r a l  de  nossos  

t é c n i c o s ,  podem t o r n a r  o processo  completamente i n v i á v e l .  

O s  r e s u l t a d o s  que a  empresa e s p e r a ,  com a nova f i l o s o -  

fia de produção, são:  redução dos e s toques ,  melhor ia  do a t en -  

dimento ao  c l i e n t e ,  aumento da p rodu t iv idade  do t r a b a l h o  d i -  

r e t o  e redução dos c u s t o s  d e . c a p i t a 1  ( reduzidos ,  p e l a  e l imina -  

ção  de i n v e n t á r i o s ) .  

Podemos a f i r m a r  que a  empresa está na f a s e  i n i c i a l  de  
' 

implementaçao da f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  Just-in-Time sob  a  deno- 

minação de N e w  Produc t ion  System. O desenvolvimento é, a i n -  

da ,  modesto, dado que estamos arduamente t r aba lhando  no envol  - 

vimento dos empregados. Pos te r io rmente ,  i remos ampl i a r  o  le- 

que de  f i l o s o f i a s  concernentes ,e  busca r  o Kaizen ou  melhora - 
mento cont ínuo .  são passos  p a r a ,  p e l o  menos, 7 anos. 

Dentro d e s t e  c o n c e i t o  de t i e inamen to  i n i c i a l ,  é impor- 

t a n t e :  



. A concepção da i d é i a  bás ica  do problema de cada unidade 

f a b r i l  onde cada c é l u l a  de manufatura deve e s t a r  p r i o r i  - 
tar iamente organizada; 

. E necessár io  iden t i f i ca rmos  a s  necessidades e não consL 

derarmos a s  não-necessidades; 

. O entendimento do como e do porquê são a s  pedras  angula - 
r e s  para  a r e a l  e d e f i n i t i v a  implementação do processo 

e da f i l o s o f i a ;  

. A s  propostas  a serem f e i t a s  são do t i p o  "o que nós deve - 
mos f a z e r "  e não "o que podemos f a z e r " ;  

. e necessá r io ,  ao estudarmos um problema e s p e c í f i c o ,  p r o  

c u r a r  v e r i f i c a r  d ive r sas  vezes a s  causas e o s p o r q u ê s d e  

ocorrência  do mesmo; 

. A ação é a base da resolução de problemas; 

. Devemos e l iminar  excessos,  desperd íc ios  e f l u t u a ç õ e s  da 

produção ; 

. N ~ O  devemos perder  de v i s t a  o s  nossos o b j e t i v o s  p r i n c i -  

p a i s ;  



. Devemos sempre pensar em "como podemos s o l u c i o n a r o s p r o  - 
blemas " . 

Em suma,poderíamos af i rmar  que: ocorreu um desenvolvi  - 
mento e s t r a t é g i c o  "(Top-Down)"; desenvolvimento de programas 

de treinamento para " ro tação  de funções";  desenvolvimento or -  

ganizac ional  focal izando a  e s t a b i l i d a d e  no relacionamento pes 

s o a l ;  t e s t a r  novas i d é i a s  e  observar  r e su l t ados ;  i d e n t i f i c a r  

e c o r r i g i r  problemas e  e s t imula r  sugestões;  rede terminar  pro- 

dutos e n t r e  departamentos e  p l a n t a s ,  com modificações no lay-  

o u t ;  es tabelecimento do i n í c i o  do programa de manutenção pre- 

vent iva ;  se leção  de p r o j e t o s - p i l o t o  ou implementar a  nova £ i -  

l o s o f i a  ge renc ia l  em pequenas unidades de fabr icação;  reorga- 

nização do p i s o  da f á b r i c a .  
' 

Como. o processo de implementação do J I T  i n t e r n o  na A l -  

can ~ l u m í n i o  do B r a s i l  S . A .  encontra-se em sua f a s e  i n i c i a l  , 
o s  resu l t ados  q u a n t i t a t i v o s  ainda não e s t ã o  d i spon íve i s  pa ra  

uma devida aval iação .  Na verdade, ocorreu pouca ou nenhuma 

a l t e r a ç ã o  t a n t o  no concei to  de empresa como s is tema como ,na  

a l t e r a ç ã o  da e s t r u t u r a  da empresa. Houve r e s i s t ê n c i a ,  p r i n c i  - 

palmente dos n í v e i s  de supervisão devido a  d e s c r é d i t o s  ocorrL 

dos em o u t r o s  programas. 

En t re tan to ,  s e  a  empresa não dispõe ainda de dados quan - 
t i f i c á v e i s ,  conseguiu bons re su l t ados  no aumento de p r o d u t i v i  - 



dade do t r aba lho  d i r e t o ,  redução dos cus tos  admin i s t r a t ivos  e 

redução da mão-de-obra. 

O s  do i s  pontos a l t o s  da empresa referem-se: a ap l i cação  

do SIT i n t e r n o  e do t reinamento o fe rec ido  aos seus  funcioná - 

r i o s .  É necessár io  que a empresa desenvolva uma f i l o s o f i a  

de t r a b a l h o  i n t e r n a  l e n t a ,  progress iva  e c o n s i s t e n t e .  Na i n  - 

plementação do J I T  i n t e r n o  o s  concei tos  e s t ã o  c l a r o s :  deve-se 

f a z e r  a f i l u s o f i a  funcionar  per fe i tamente  den t ro  da p r ó p r i a  

empresa para  depois  mostrá-la a o u t r o s  fornecedores e c l i e n -  

tes,  incentivando-os a seguirem o s  mesmos passos.  

Quanto ao t reinamento e envolvimento dos o p e r á r i o s ,  t ê m  

s i d o  f e i t o ,  de forma gradual  " (Step  by Step)  ", para  que e s t a  

f i l o s o f i a  possa s e  incorporar  e s e  encorpar den t ro  do ambien- 

t e  Alcan. O bom senso,  n e s t a s  ques tões ,  é fundamental. A em - 
presa  tem plena consc iência  d i s t o  e sabe que o caminho a t r i -  

l h a r  é longo e árduo. Espera-se, como já a f i r m e i ,  um horizon - 

t e  temporal de 7 anos para  a t o t a l  implementação do New Pro- 

duct ion System. 

' O t reinamento t e m  s i d o  f e i t o  de forma p rogress iva ,  on- 

de concei tos  são re t rabalhados  e aperfeiçoados.  O importante  

é a conscient ização dos o p e r á r i o s  no que tange ao conce i to  do 

grau de aproveitamento, e f i c i ê n c i a  e produt ividade.  Apenas 

para  exempl i f icar ,  o concei to  do grau de aproveitamento den- 



t r o  do ambiente Alcan é o tempo que a prensa trabalhounumde- 

terminado período de tempo pelo tempo que a mesma prensa de- 

v e r i a  t r aba lha r .  A fórmula a s egu i r  e sc la rece :  

Horas t rabalhadas  100 Grau de aproveitamento = G.A. = 
Horas programadas 

O concei to de e f i c i ê n c i a  é o do mate r ia l  extrudado que 

obedeça 5s especi f icações  de qualidade em peso l í qu ido  dividL 

do pelo peso bruto  do tarugo. A fórmula abaixo e sc l a r ece :  

~ f i c i ê n c i a  - - Peso l íqu ido  100 

Peso bruto  

O concei to de produtividade é a quantidade de ma te r i a l  

extrudado l íqu ido  que obedeça ãs espeficações de qualidade,dL 

vidido pelo número de horas t rabalhadas.  A fórmula abaixo e s  - 
c la rece  : 

Produtividade - - Pesb l í qu ido  
X 

100 

Horas t rabalhadas  

Na verdade, todas e s t a s  medidas de desempenho buscam m i  - 

nimizar o desperdíc io ,  quer s e j a  em mate r ia l ,  quer  se jaemtem - 
po de produção ou e m  recursos humanos. 



Na empresa Alcan ~ l u m í n i o  do B r a s i l ,  p o r  e s t a r  a i n d a  no 

i n í c i o  da implementação do New Product ion System (NPS) ou J u s t  

-in-Time, a mesma não d i spõe  de  dados q u a n t i t a t i v o s  de  melho - 
r i a ,  de  modif icações  nos departamentos de  compras e de manu- 

tenção ,  bem como da  a p l i c a ç ã o  do  Just-in-Time j u n t o  a f o r n e c e  - 

dores .  E n t r e t a n t o ,  a empresa e m  d o i s  anos já es tá  conseguin- 

do i n t r o d u z i r  lentamente  a f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  japonesa  j u n t o  

a g e r e n t e s  e o p e r á r i o s .  

A i d é i a  nova 6 o c l i e n t e .  Devemos m o s t r a r  aos  nossos  

f u n c i o n á r i o s  a impor tânc ia  de  nossos produtos  acabados e aon- 

de o s  mesmos s ã o  a p l i c a d o s .  Procuramos, d e s t a  forma, desper -  

t a r  t a n t o  no c l i e n t e  quanto  nos f u n c i o n á r i o s  o i n t e r e s s e  e, 

conseqbentemente o envolvimento.  A i d é i a  e m  mente é que o 

c l i e n t e  s e j a  a pessoa mais impor tan te  p a r a  nós.  Dado que de  - 
pendemos do  mesmo, não Lhe Ze-s a c i r r a r  o s  ânimos e 6 a ú n i c a  

r a z ã o  p e l a  q u a l  a empresa e x i s t e .  

Conseguindo s e n s i b i l i z a r  o c l i e n t e ,  conseguimos e n t r a  - 
das  s u b s t a n c i a i s  de  ca ixa .  Desta forma, podemos a d a p t a r  a 

nossa  empresa com novas máquinas e equipamentos. Podemos com 

prar* novas t e c n o l o g i a s  ou desenvolvê- las .  Podemos remunerar 

melhor o s  nossos  f u n c i o n á r i o s .  



A Alcan coloca de uma maneira i n t e l i g e n t e  como o  c l i e n -  

t e  deve s e r  bem t r a t a d o  e  como devemos produzi r  com qual idade 

t o t a l .  Desta forma, após conseguir  c e r t a s  e t apas  do Jus t - in-  

Time i n t e r n o ,  poderá mostrar  aos fornecedores o s  r e s u l t a d o s j á  

ob t idos  e  fazê- los  entender  que a Alcan é c l i e n t e  dos mesmos. 

A empresa prbcura f echar  o  c i c l o  Just-in-Time de uma maneira 

mais r áp ida  e i n t e l i g e n t e ,  envolvendo t a n t o  c l i e n t e s  quanto 

fornecedores . 

A e s t r a t é g i a  é absolutamente c o r r e t a ,  porém o  t r a b a l h o  

é árduo e l eva  tempo. Estima-se um r e s u l t a d o  t o t a l  do J u s t -  

in-Time no período de 5 a  7 anos.' Cremos que r e s u l t a d o s  si2 

n i f i c a t i v o s  aparecerão num médio i n t e r v a l o  de tempo. A em-  

p resa  não e s t á  preocupada em s e r  i m e d i a t i s t a ,  v i s a  p r i n c i p a l  - 

mente o b t e r  luc ros  a  longo prazo, crescendo de uma maneiraor - 

denada,de s o r t e  a  competir no a c i r r a d o  mercado in ternac ional .  



Grau de aproveitamento 

E o tempo que a prensa t rabalhou d iv id ido  pe lo  tempoque 

a prensa dever ia  t r a b a l h a r .  

Horas t raba lhadas  100 
G.A. = 

Horas programadas 

E f i c i ê n c i a  

o m a t e r i a l  bom que f o i  extrudado d iv id ido  pe lo  seu  peso 

b r u t o  em forma de TARUGO. 

TARUGO EXTRUSÃO TALÃO PONTAS RE JEIÇAO MATERIAL 

BOM 

PESO PESO 
(400 t o n s )  

BRUTO 1,f QUIDO 

(200 tons )  

~ f i c i ê n c i a  = Peso l í q u i d o  

Peso b ru to  

Exemplo: Peso l í q u i d o :  200 toneladas 

Peso bru to :  400  toneladas 



Produtividade 

E a quantidade de mate r ia l  bom extrudado em peso l íqu ido  

d iv id ido pelo número t o t a l  de horas t rabalhadas .  

Produtividade = Peso l í qu ido  x 1 0 0  

Horas t rabalhadas  

Horas t rabalhadas  Peso l i qu ido  

No exemplo acima qual  é a produtividade p/hora ??? 



Auto la t ina  (252)  

Trata-se de uma "Holding", conglomerando a Volkswagen 

e a Ford, t a n t o  do B r a s i l  quanto da Argentina. E um complexo 

i n d u s t r i a l .  

Portanto,  a s  t é c n i c a s  i n d u s t r i a i s  modernas não e s t a r ã o  

obviamente p resen tes  em todos os  s e t o r e s  d e s t e  grande comple - 

xo i n d u s t r i a l .  Analisaremos, por tanto ,  pequenos s e t o r e s  onde 

nossas t é c n i c a s  modernas de f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  es te jam pre- 

sen tes .  Pequenos s e t o r e s  e um número reduzido de m a t e r i a i s  

componentes e de fornecedores.  

Faz-se necessár io  também uma v i são  g e r a l  da i n d ú s t r i a  

au tomobi l í s t i ca  b r a s i l e i r a ,  bem como de suas  p r i n c i p a i s  ten-  

dências  e perspect ivas .  Es te  c a p í t u l o e s t á a s s i m  subdividido:  

(i) ~ i s t ó r i c o  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca ;  

(ii) Uma perpect iva  g loba l  da i n d ú s t r i a  a u t o m o b i l ~ s t i c a :  O 

caso B r a s i l ;  

(iii) processo de fabr icação;  

( i v )  a p o l í t i c a  do Just-in-Time i n t e r n o ;  

( V )  a p o l í t i c a  do Just-in-Time externo;  

( v i )  conclusão e considerações f i n a i s .  

~ i s t ó r i c o  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  

a) Fim do sécu lo  passado 5 Primeira  Grande Guerra 

( 2 5 2 '  FOSSALUZA, AngeLo N. E KITAMLIRA, Taquenohi. AILtoCaLina. São Pau- 
t o ,  7991 .  



A produção automotiva in ic iou-se  na França e na Alema- 

nha de forma a r t e s a n a l .  O s  a r t e s õ e s  faziam o ve icu lo  

conforme a s  e spec i f i cações  do comprador que rep resen ta  - 

va uma e l i t e  a r i s t o c r á t i c a .  Dado que necessitavam de 

pouco c a p i t a l ,  muitos pequenos f a b r i c a n t e s  ingressaram 

no novo t i p o  de negócio emergente. O preço e r a s u b s t a n  - 
cialmente a l t o e ,  alguns tentaram abandonaraprodução a r -  

t e s a n a l  (Cra f t  Production) parapoderemproduzirem massa 

(Mass Production) . Infe l imnte ,  a i d é i a  não f o i  avante  . 

Nesta época, Ford c r i a  novos p r i n c í p i o s  g e r e n c i a i s ,  

transformando a produção a r t e s a n a l  pa ra  produção em 

massa, c r iando para  t a l  a l i n h a  de produção em massa, 

padronizando desenhos, ferramentas ,  máquinas o p e r a t r i -  

zes  além de proporcionar  um longo c i c l o  de v ida  para  o 

produto f i n a l .  A e spec ia l i zação  desceu a n í v e i s  in-  

c r í v e i s ,  seguindo o s  princípiosorganizacionais de Frede - 

r i k  Wislow Taylor.  Ao mesmo tempo, Henry Ford segmen- 

tou  o t r a b a l h o  g e r e n c i a l  e de engenharia.  Assumiu tam - 

bém que s e r i a  impossível aos t r aba lhadores  melhora - 
rem o seu  p rópr io  t r aba lho .  Criaram-se s i s temas  pa ra  

coordenar o s  proceçsos e, de forma a s e  nelhorarem o 

p rodu to f ina l  e o processo de fabr icação .  O r e l a c i o n a  - 
mento e n t r e  o s  fornecedores  e a montadora passaram de  

pessoa i s  para  impessoais.  * O s  desenhos passaram a s e r  

impostos p e l a  montadora. A obsessão e r a  a redução 

de cus tos  de forma a aumentar substancialmente a s  



margens de luc ro .  Ao mesmo tempo, a s  d i s t â n c i a s  e n t r e  

o f a b r i c a n t e  e o consumidor f i n a l  aumentavam cons idera  - 

velmente . O "Putting-Out System" funcionava plena.mente . 
Ford ac red i t ava  que o s is tema,  para melhor funcionamen - 

t o  dever ia  manter uma grande d i s t â n c i a  e n t r e  consumi- 

dor e 'produtor.  Deveria e x i s t i r  uma grande rede de d i s  - 

t r i b u i d o r e s .  Lee Iacocca menciona e s t a  grande rede em 

seu  l i v r o .  I s t o  e x i s t i u  muito além de 1945. Naquela 

época, o estoque f i c a r i a  com uma margem de segurança 

nos d i s t r i b u i d o r e s  p r i n c i p a i s .  A produção mostrava-se 

ascendente,  s i n a l i z a n d o  ganhos de produt iv idade  excep- 

c i o n a i s  para  a i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  emergente. O s  

conta tos  e n t r e  a montadora e os  d i s t r i b u i d o r e s  t o r n a  - 
vam-se d i s t a n t e s .  Neste mesmo tempo, o s  Estados Uni- 

dos receberam um sem número de imigrantes  não especia-  

l i z a d o ~  que s e  adaptaram faci lmente l i n h a  de produ- 

ção e recebiam s a l á r i o s  re la t ivamente  baixos.  

c )   pós a Segunda Grande Guerra Mundial 

O Japão completamente des t ru ído  pe los  bombardeios nor- 

. . - - te-americanos não possuia  numerário para  a compra de 

maquinários e s p e c i a i s  para  uma produção maciça e ,  além 

d i s t o ,  o seu  mercado i n t e r n o  e r a  pequeno e d i v e r s i f i c a  

do. N ~ O  havia  imigrantes  para  s u p o r t a r  o s i s tema de 

adminis tração de Taylor . Ocorreram grandes greves . e m  



grandes companhias como a Nissan e a Toyota, sobretudo 

na década de 50 ,  quando ocorreram demissões em massa, 

além de d i v i s ã o  a c i r r a d a  do t r a b a l h o  acompanhados da 

quebra do s i n d i c a t o  Marxista na Nissan. Criaram-se,na - 

quela  época, a g a r a n t i a  para  a e s t a b i l i d a d e  no emprego 

e o c i i t é r i o  da senior idade .  I s t o  pos to ,  e x i s t i a  a in -  

da um grave problema que e r a  o dos a l t o s  cus tos  d e s t a  

i n d ú s t r i a  e o mercado mostrava-se muito pequeno e ,  ex- 

tremamente d i v e r s i f i c a d o .  Naturalmente que Toyota e 

Ohno tinham que f a z e r  a lgo  que s u r t i s s e  e f e i t o  imedia- 

t o  sob pena de f a l ê n c i a  imediata  do s i s tema.  Deveriam 

comprar equipamento dedicado. In ic iaram o p rocesso , re  - 

duzindo l o t e s  de estampados, aonde passaram a t r o c a r  

mais vezes a s  ferramentas .  

Enquanto i s t o ,  do o u t r o  lado do p lane ta ,  a s  ferramen- 

t a s  tinham que s e r  t rocadas  por e s p e c i a l i s t a s  de forma 

que a s  peças saíssem em boas condições para  u t i l i z a ç ã o  

na fab r i cação  i n d u s t r i a l .  A t r o c a  de ferramentas  nos 

Estados unidos e r a  f e i t a  em a t é  três tu rnos  e T a i i c h i  

Ohno conseguia' f azê - l a s  em minutos. Simultaneamentecon - 

seguia  grandes economias de mão-de-obra, valendo-sedos 

própr ios  operadores de prensas.  A qual idade melhorou 

substancialmente dado que havia  uma necessidade maior 

de atenção por p a r t e  dos t r aba lhadores  em f a c e  de ter  

-se um estoque menor. O es toque menor c o n t r i b u i u  d i r e  - 



tamente para  abaixar  o  cus to  t o t a l  dos ve ícu los  de f o r  - 

ma a  não mais s e  u t i l i z a r e m  armazéns para  guardar  a s  

mercadorias. O s  concei tos  passaram a  s e r  d i fundidos  

e m  toda a  f á b r i c a ,  s e m  exceção de á r e a .  

Em uma de suas  v i s i t a s  a  D e t r o i t ,  T a i i c h i  Ohno obser-  

vou a  necessidade de inspecionar ,  mandar, melhorar e 

d i s c i p l i n a r  a  mão-de-obra completamente a l i enada .  Po- 

r é m ,  no ~ a p ã o  a s  condições eram to ta lmente  d i f e r e n t e s .  

Devido a  e s t a b i l i d a d e ,  poderia  a p r o v e i t a r  e s t a  massa 

de mão-de-obra em ou t ros  t i p o s  de t r a b a l h o  como: limpe - 
za, manutenção, reparo,  inspeção e  a  formação de gru- 

pos de t r a b a l h o  em número de 8 a 1 0  pessoas que s e  r e u  - 

niam em torno  de um l í d e r  de produção i n d u s t r i a l .  I s t o  

reduziu a  mão-de-obra i n d i r e t a ,  além de aumentar a  f l g  

x i b i l i d a d e  da mão-de-obra d i r e t a .  En t re tan to ,  a  f á b r i  - 
c a  e r a  Única e  exclusivamenteumelemento de produção 

i n d u s t r i a l .  O desenvolvimento de novos produtos t o r -  

nava-se extremamente d i f í c i l ,  devido a pesada e s t r u t u -  

ra h i e r á r q u i c a  da empresa. Criaram-se en tão  o s  famo - 
s o s  grupos de p a r t i c i p a ç ã o  a t i v a  do t r aba lhador  d e n t r o  

do processo de produção i n d u s t r i a l .  A p a r t i r d e s t e p o n  - 
t o  o s  japoneses encurtaram o  c i c l o  de desenvolvimento 

de novos produtos de 7 anos para  a lgo  em t o r n o  de 3 a  

4 anos. Eliminaram-se-as e s t r u t u r a s  causadoras do COE 

f l i t o  e n t r e  a engenharia e a f á b r i c a .  A produt iv idade  

aumentou. 



Gradualmente, na década de 50 a Toyota c r i o u  uma espé- 

c i e  de Joint-Venture e n t r e  a á r e a  de engenharia e a 

á r e a  da f á b r i c a  de forma a que um grupo con t ro lasse  o 

o u t r o  grupo. 

O in ter re lac ionamento  e n t r e  a empresa e o s  r e s p e c t i v o s  

fornecedores tornou-se mais t r ansparen te  e os  produ- 

t o s  puderam s e r  d i v e r s i f i c a d o s  muitas vezes mais. Com 

o grande con ta to  de comunicações e n t r e  ambos, tornou-se 

c l a r o  o aumento de volume de produçãoeaconseqUentequ~ 

da do preço f i n a l  dos subconjuntos.  
> ,  

Contrariamente, na produção em massa o fornecedor ap re  - 
s e n t a  um preço i n i c i a l  extremamente baixo e ,  à medida 

que o tempo v a i  passando o mesmo c r i a  uma r e l a ç ã o  de 

dependência e ,  d e s t a  forma pode aumentá-lo gradualmen- 

t e  sem maiores t r ans to rnos .  

Para  o d i s t r i b u i d o r ,  a empresa Toyota c r i o u  Joint-Ven- 

t u r e s  que permitiram grande t r o c a  de informações e n t r e  

o s  compradores-e os  d i s t r i b u i d o r e s  e fornecedores .  A 

t r o c a  de informações sendo i n t e n s a ,  proporciona d i á l o -  

gos,, a j u s t e s  e soluções de problemas e n t r e  o s  mesmos. 

N a  verdade, a COMUNICA~ÃO É A CHAVE PARA O SUCESSO NA 

IMPLE&NTAÇÃO DE TEONICAS I N D U S T R I A I S  DO TIPO DA LEAN 

PRODUCTION PMTICAQA NO ORIENTE. A redução dotempode 



fabricação possibi l i tou o aumento de lucro dos d i s t r i -  

buidores bem como proporcionou vantagens aos comprado- 

res como : seguro, financiamnto, al&. de consolidar uma r e  l a  - 
ção de longo prazo. 

Desta forma, os japoneses passaram a oferecer uma am- 

pla  gama de produtos, a um baixo preço com a l t o  grau 

de qualidade. 

Em 1 9 7 0 ,  os norte-americanos passaram a comprar unida- 

des indus t r ia i s  japonesas sem muita expressão corno~4AZ- 

DA, ISUZU, SUZUKI e MITSUBISHI .  

Em 1980, passaram a i n v e s t i r  em .países onde a mão-de - 

obra fosse muito mais b a r a t a t a i s  como: Taiwan, ~ o r é i a ,  

Bras i l  e ~ é x i c o .  I s t o  f o i  uma desesperada t en ta t iva  

de enfrentar as indústr ias  nipõnicas com grandes par- 

celas  de mercado.. Entretanto, os resultados não foram 

s a t i ~ f a t ó r i o s ~ d a d o  que os japoneses passaram a inves- 

t i r  nos EUA devido po l í t i ca  de desvalorização do dó- 

l a r  f ren te  ao iene japones. 

No caso do Brasi l ,  ainda dependente de uma produção em 

massa ao invés de migrar para uma produção enxuta, os 

resultados têm sido extremamente pobres. Ficamos com 

um parque automobilístico obsoleto e orientado erroneg 

mente quanto a f i l o s o f i a s  de gerenciamento da produção. 



Uma perspec t iva  g lobal  da i n d ú s t r i a  a u t o m i b i l í s t i c a :  O caso  

B r a s i l  

James P. Womack, D i r e t o r  de Pesquisas do Programa In- 

t e rnac iona l  de ve ícu los  Automotivos do Plassachusetts I n s t i t u -  

t e  of  Technology dos Estados Unidos, r e a l i z o u  uma pesquisa  pa - 
r a  a S e c r e t a r i a  de Ciência  e Tecnologia do Estado de são  Pau- 

l o  em j a n e i r o  de 1991, mostrando de forma o b j e t i v a  e c l a r a  o 

desenvolvimento g loba l  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca ,  a s i t u a -  

ção a t u a l  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  b r a s i l e i r a ,  a s  e s t r a t é  - 
g i a s  concernentes e a implementação da e s t r a t é g i a  mais promis 

( 2 5 3 )  s o r a .  

O desenvolvimento g loba l  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  

a )  O a u t o r  procura,de forma i n t e l i g e n t e ,  nos d a r  uma v i -  

. são  dos t rês  t i p o s  dominantes de produção r e i n a n t e s  no 

sécu lo  XX,  a produção a r t e s a n a l  " (Cr ,af t  P roduc t ion)"  , 
a produção em massa "(Mass Production)" e a produção en- 

xuta  "(Lean Production)': 

A produção a r t e s a n a l  e r a  bem c l a r a  no i n í c i o  do sécu lo  

e procurava a tender  à s  e l i tes ,  com modelos ca ros  e um 

mercado extremamente r e s t r i t o .  E r a  dependente dos f o r  -. 

necedores, mas o toque e r a  essencialmente pessoa l .  0s 

(2531 WOMACK, J. P. Development &Oi.u.tegi& 604 the  BhaLZlari rnoton h d u ~  
Ixy: a global p m p e c l i v e .  A apecial trepomt 6otr ~ectte..tdttq 0% 
hcíence and Itechnology o6 Ithe 0 6  São Paldo, Januy  7 9 9  1.  



volumes de produção eram baixos e despadronizados. O 

custo e ra  a l t o .  

Em 1910 ,  o pioneiro Henry Ford procurou v e r i f i c a r  um 

meio de reduzir os custos dos veículos. Com i s t o ,  con - 
seguiu penetrar em novos nichos de mercado. Formaram- 

se  as grandes l inhas de produção. A produção passou a 

s e r  e m  massa. A classe  média americana passa a t e r  a- 

cesso ao produto f i n a l .  Neste estágio,  a s  ligações en - 
t r e  os fornecedores e a empresa tornaram-se formais, ba - 

seadas em contratos de longa duração. O sistema de li - 

nhas de produção e ra  massificado. A padronização e r a  

excessiva. A rentabil idade e r a  a l t a .  A manufaturanor - 
te-americana dominava o mundo em 1 9 4 6 .  

Derrotado na Segunda Grande Guerra, o ~ a p ã o  encontrava 

-se com uma indús t r ia  em escombros. A desorganização 

do sistema produtivo e ra  evidente. 'Com as  greves s u r -  

gidas na Nissan e na Toyota em 1950, criou-se a e s t a b i  - 
l idade no emprego e o s a l á r i o  pela senioridade. O t e r  - 
ce i ro  conceito, o da produção enxuta, começa a su rg i r .  

O objet ivo desta  nova f i l o s o f i a  de produção e r a  a redg 

' ção de produtos intermediários e de produtos defeituo- 

sos. Taiichi  Ohno ( 1 9 1 2 )  ver i f icou que uma a l t a  pro - 

dutividade somente s e r i a  obtida através de uma diminui 

ção do setup time, diminuição dos lo t e s  de fabricação, 



eliminação dos tempos improdutivos, concentração nas 

operações que realmente acrestassemvalor  ao produto f i  - 
na1 e a e x i s t ê n c i a  de operá r ios  mul t i funcionais .  A p a r  - 
t i c i p a ç ã o  e G envolvimento dos operá r ios  passou a s e r  

uma dominante no s i s tema produt ivo japonês. O e l o  de  

l igação  e n t r e  fornecedores  e empresas passou a s e r  a l -  

tamente s o l i d á r i o .  A produção enxuta passa  a f a b r i c a r  

uma grande variedade de produtos a preços s u b s t a n c i a l -  

mente mais baixos,  atendendo a mercados s o f i s t i c a d o s  e 

complexos, com qual idade assegurada e com a r e d u ç ã o  do 

c i c l o  de fabr icação  do produto. Trata-se  de uma nova 

revolução i n d u s t r i a l .  O Ohnoísmo passa a s e r  a tendên - 
tia dominante da manufatura a p a r t i r  da década de 60. 

O número de revendedores diminui de 10.000 para  300. O 

conta to  e n t r e  c l i e n t e s  e fornecedores ou revendedores 

torna-se mais c l a r o  e ev idente .  O ~hno í smo torna-seum 

sucesso.  O s  r e s u l t a d o s  abaixo apenas corroboram a h i -  

pótese  a n t e r i o r :  



Tabela 1. 
Antes Depois 

v a r i á v e i s  Valores 

1. Lead-time de fab r i cação  5-7 d i a s  3 d i a s  

2. Número de horas  de enge - 
n h a r i a  ap l i cadas  ao pro  - 

duto -. 

3 .  Número de fornecedores  

4 .  Número de pessoas envol - 
v idas  em compras Y 

5. ~Úmero de revendedores 2 

6 .  Esforço humano W 

7 .  Número de d e f e i t o s  K 

8. Cic lo  de v ida  do produto 10 anos 

Y/10 

2/20 

w/2 

K/3 

4 anos 

Dentro d e s t e  contexto,  f i c a  c l a r o  que a produção enxu- 

t a  " ( l e a n  p roduc t ion)"  é uma f i l o s o f i a  g e r e n c i a l .  O s  

norte-americanos, sent indo o avanço japonês, passaram 

a comprar pa r t i c ipações  em empresas japonesas;  i n i c i a -  

ram processos de " lean product ion" no ~ é x i c o ,  Coréia e 

B r a s i l ,  devido aos baixos s a l á r i o s  pagos aos t r a b a l h a -  

- 
dores  d e s t e s  p a í s e s .  Na ~ o r é i a ,  f racassaram devido a 

l i b e r a ç ã o  executada pe lo  governo c e n t r a l .  No ~ é x i c o  

conseguiram avanços express ivos  devido à p o l í t i c a  de 

a b e r t u r a  i n d u s t r i a l  de S a l i n a s  e,  no B r a s i l ,  e s t ã o  t e n  - 

tando, com grande d i f i cu ldade ,  a implantação de novas 

f i l o s o f i a s  g e r e n c i a i s  de ~ r o d u ç ã o .  0s r e s u l t a d o s  po- 

dem ser comprovados p e l a  t a b e l a  a s e g u i r :  



Tabela 2 .  Vendas de automóveis e s t r a n g e i r o s  nos Estados Uni- 

dos (1985-1990) 

(Em mi lhares  de unidades) 

B r a s i l :  W7 Fox 

Coréia:  

Pont iac  Lemans (Daewoo) 

Ford F e s t i v a  (Kia) 

Hyundai Excel 

Sonata 

Yuguslavia 

YUgO ( ZaStava ) 

Tota l  

b) A emergência da r e g i o n a l i z a ~ ã o  

~ l é m  d i s t o  tudo,  há uma tendência  de r eg iona l i zação  da 

economia mundial. A s  r eg iões  agrupam-se. Uma d e l a s  é 

a união do super-estado europeu a s e  c o n c r e t i z a r  e m  

1992 e que pode abranger ,  s e  i n c l u í d o  o mercado da RÜS - 
s i a  Ocidental ,  ce rca  de 800 milhões de consumidores. A '  

formação da t r í p l i c e  cooperação e n t r e  Estados Unidos , 



canadá e ~ é x i c o  e ,  no or ien te  a regionalização en t re  o 

~ a p ã o  e o sudeste a s i á t i co ,  incluindo ~ o r é i a ,  Taiwan, 

Cingapura, Indonésia e Tailândia completam o quadro. 

São áreas de influência.  O s  super-estados previstcs em 

1939 por James Burnham em seu l i v r o  "La ~ e v o l u c i ó n  de 

10s Directores" tornam-se uma realidade palpável. ~ á ,  

procura descrever a formação desta sociedade d i re to-  

r i a 1  na Alemanha e na ~ Ú s s i a ,  e  procura ana l i sa r  as  r a  - 
zões da descrença do capitalismo ent re  1930 e 1940. ( 2 5 4 )  

Este processo de regionalização visa ,  sobretudo,auma 

melhor sa t i s fação  do consumidor, aumento da par t ic ipa-  

ção no mercado, redução dos preços de automóveis e a 

uma maior rentabil idade dos centros de negócio. 

A regionalização das economias, torna-se um f a t o  consu - 
mado. 

A produção enxuta " ( l e a n  production)" tem como parâme- 

t r o s  pr incipais :  coordenacão da produção, diminuição 

de inventários,  exploração dos gargalos de produção, - e 



l iminação dos problemas de qual idade e proximidade dos 

fornecedores de forma a a tender  a l i n h a  de  imediato . 
E a f i l o s o f i a  Just-in-Time. 

Sumarizando, há a tendência  de s e  t ransformar a jrodu- 

ção em massa numa produção enxuta,  e de uma economia 

mundial para  uma economia reg iona l ,  com a c r i a ç ã o  dos 

super-estados.  

A s i t u a ç ã o  a t u a l  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  b r a s i l e i r a  

A i n d ú s t r i a  a u t o m o b i l ~ s t i c a  b r a s i l e i r a  possui  um t i p o  

de produção em massa, com produtos de longo c i c l o  de v ida  e 

altamente padronizados. Dentro do complexo a u t o m o b i l ~ t i c o b r a  - 

s i l e i r o  exis tem apenas qua t ro  "grandes" i n d ú s t r i a s ,  a sabe r :  

Volkswagen, a General Motors, a F i a t  e a Ford. A Volkswagem 

e a Ford formaram a "Holding" chamada Autola t ina ,  que compre- 

* ende a s  p l a n t a s  do B r a s i l  e da Argentina.  A Auto la t ina  como 

um todo caminha, a passos l a rgos ,  para  o que s e  chama de pro- 

dução "enxuta" (Lean Product ion) .  A s  o u t r a s  t rês i n d ú s t r i a s  

praticam, atualmente,  a produção e m  massa muito comumnos anos 

50 e 60 .  Um dos p r i n c i p a i s  e r r o s  da i n d ú s t r i a  au tomobi l i s t i -  

ca brasileira, é a completa miopia com r e l a ç ã o  a uma f i l o s o  - 
f i a  g e r e n c i a l  competit iva.  A nossa produt ividade e a nossa 

qual idade são  extremamente ba ixas ,  como nós podemos obse r  - 



var  na t a b e l a  a  s e g u i r :  (255) 

Tabela 3 .  ~ n á l i s e  comparativa das p l a n t a s  de ~ r o d u ç ã o  em 1989 

Produ- * Qualida-  Automa- Idade do 
Localização t i v i d a d e  de # ção @ Produto A 

Europa Oc. 

Europa O r .  (3)  37 105 30 4 , 4  

Asia o r i e n t a l  ( 4 )  34 95 19 4 8 4  

México (5)  40 64 7 4,7 

B r a s i l  (6)  4 8 93 4 1 1 , 4  

* = Horas de e s f o r ç o  de mão-de-obra d i r e t a ,  i n d i r e t a ,  geren - 

c i a l  e  t é c n i c a  necessá r i a s  à produção do v e í c u l o  padrão. 

# = O número de d e f e i t o s  por cada centena de ve ícu los  a t r i -  

bu íve i s  à s  a t i v i d a d e s  r e a l i z a d a s  na l i n h a  de montagem. 

@ = A porcentagem de passos que e s t ã o  to ta lmente  automatiza - 

dos na l i n h a  de montagem. 

A = O número médio de anos-do  produto na l i n h a  de produção; 

WOh4ACK, 1. P. 0evelopmcn.t h W e g i e n  do& Lhe BhaziLian rnoLoto* . . . p. 
4 7 .  



(1) = P l a n t a s  l o c a l i z a d a s  exclusivamente  no ~ a p ã o .  O i t o  p l a n  - 

t a s  pesquisadas .  

( 2 )  = P l a n t a s  americanas l o c a l i z a d a s  nos Estados  Unidos e no 

Canadá. Quatorze  p l a n t a s  pesquisadas  . 

(3 )  = P l a n t a s  eu ropé ia s  s i t u a d a s  somente na  Europa Ociden- 

t a l .  Treze p l a n t a s  pesquisadas .  

( 4 )  = P l a n t a s  s i t u a d a s  na Coré ia  e e m  Taiwan.  rês p l a n t a s  

pesquisadas  . 

(5)  = P l a n t a s  Americanas, Européias  e Japonesas  s i t u a d a s  no 

~ é x i c o .  Q u a t r o  p l a n t a s  pesquisadas .  

r 

(6 )  = P l a n t a s  Americanas e ~ u r o p é i a s  s i t u a d a s  no B r a s i l .  Qug 

t r o  p l a n t a s  pesquisadas .  

Como podemos v e r i f i c a r ,  é péssima a  "performance" da  

i n d ú s t r i a  a u t o m o b i l í s t i c a  b r a s i l e i r a .  0s t é c n i c o s  e o s  geren - 

tes das  i n d ú s t r i a s  b r a s i l e i r a s  j u s t i f i c a m  o  "fenÕmenou d e v i  - 
do à a l t a  complexidade do produto  'final-e do bdixo g r a u  de au to-  

mação e x i s t e n t e  e m  nossas  empresas,  que ocasionam e s t a  d i f e -  

rença  t ecno lóg ica .  

Pa ra  t a l ,  James P. Womack, r e c a l c u l o u  a t a b e l a  três con 



siderando a  comparação entre  a  "performance" das plantas bra- 

s i l e i r a s  com o  mesmo grau de automação das plantas coreanas 

e japonesas. A s  tabelas quatro e  cinco abaixo são auto exp l i  - 

cativas : ( 2 5 6 )  

Tabela 4 .  Desempenho das plantas automobilísticas b ras i l e i -  

ras  com o  mesmo grau de automação comparável a  me - 

lhor .planta indus t r i a l  coreana 

~ o c a l i z a ç ã o  Produtividade Qualidade ~utomaç ão 

Coréia 2587 , 3 4 , 6  

Brasi 1 

Planta A 

Planta B 

Planta C 

Planta D 



Tabela 5. Desenpenho das p l a n t a s  au tomobi l í s t i cas  b r a s i l e i  - 
r a s  com o mesmo grau de automação comparável a  me- 

l h o r  p l a n t a  i n d u s t r i a l  do ~ a ~ ã o .  

~ o c a l i z a ç ã o  Produt ividade Qualidade 

B r a s i l  

P lan ta  A 29,O 67,8 33,8 

P lan ta  B 30,2 68,3 33,8 

P l a n t a  C 

P l a n t a  D 

Como podemos v e r i f i c a r , a  d i fe rença  p e l a  t a b e l a  4 é e- 

norme: 43% na produt ividade e  95% na qual idade no caso da me- 

l h o r  i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t ica  b r a s i l e i r a , e  87% na p rodu t iv i -  

dade e  154% na q u a l i d a d e c a s o  da p i o r  i n d ú s t r i a  automobil ís-  

t i c a .  Como podemos v e r i f i c a r ,  a  d i fe rença  é ainda maior em 

produt ividade e qual idade caso u t i l izemos  a  t a b e l a  5.  

Na verdade, o  problema e s t á  loca l i zado  nas p r á t i c a s  ge - 

r e n c i a i s  de nossa i n d ú s t r i a ,  i n s i s t i n d o  e m  u t i l i z a r  t é c n i c a s  

de  u m  s is tema produt ivo i n e x i s t e n t e  e u l t rapassado.  



A t a b e l a  s e i s ,  a  s e g u i r  re lac ionada ,  procura comparar 

a s  p r á t i c a s  b r a s i l e i r a s '  ge renc ia i s  com a melhor p l a n t a  auto- 

mobi l i s t i ca  do mundo. (257) 

Tabela 6 .  ~ r ã t i c a s  g e r e n c i a i s  b r a s i l e i r a s  comparadas com a 

melhor p l a n t a  au tomobi l í s t i ca  do mundo 

P r á t i c a  Sistema de p o l í t i c a  

~ o c a l i z a ç ã o  F a b r i l  t r a b a l h o  de R.H. 

B r a s i l  

P l a n t a  A 27,8 59,O 

P l a n t a  B 77,8 83,O 

P l a n t a  C 4 4 , 4  67,O 

P l a n t a  D 50,O 80,o 90,O 

p r á t i c a  f a b r i l  = porcentua l  de chão de f á b r i c a  d e s t i n a  - 
do a reparos ;  n í v e l  de i n v e n t á r i o s ;  e a  f requência  das  

p a r t e s  en t regues  em tempo à l i n h a  de p r o d u ç ã o . ( ~ s p l a n -  

t a s  do t i p o  " lean product ion",  com baixos í n d i c e s  pos- 

suem pequenas estoques de segurança,  poucos es toques  

de produtos em processo, e 6 e n t r e g a s  freqt ientes  das  pa r  - 
t e s  componentes à l i n h a  de produção).  



Sistemas de l , t r aba lho  = a extensão no qua l  são  forma- 

dos os  t imes de t r a b a l h o  e  a  ro tação  de funções; a  ex- 

tensão na qual  a s  t a r e f a s  i n d i r e t a s  - c o n t r o l e  e s t a  - 
t í s t i c o .  do processo,  v e r i f i c a ç ã o  da qual idade  e pro - 
gramação e  a j u s t e  da automação - são  d e s i g n a d o s a o s t r a  - 
balhos da produção e  o n í v e l  de p a r t i c i p a ç ã o  do t r aba -  

lhador  na solução de problemas (por  exemplo, o  porcen- 

t u a 1  dos . t r aba lhadores  envolvidos na solução de proble  - 

mas em grupos, bem com o número de sugestões recebidas  e  

implementadas). ( A s  p l a n t a s  com "lean product ion" - - a 

quelas  com baixos í n d i c e s  - possuem t imes de t r a b a l h o  

e uma extens iva  ro tação  de t a r e f a s ,  delegação de t a r e -  

f a s  i n d i r e t a s  para  operadores de l inha ,  assim como, um 

a t i v o  s is tema de sugestões e  solução de problemas en - 
volvendo t rabalhadores  d i r e t o s )  . 

p o l í t i c a  de recursos  humanos = a extensão na qua l  o  

recrutamento e  a  cont ra tação  de empregados enfatizacom 

portamentos para a  formação de t imes de t r a b a l h o  e  pa- 

r a  o  desenvolvimento de novas hab i l idades ;  a  ex tensão  

na qual  a s  b a r r e i r a s  de s t a t u s  e s t ã o  p resen tes  e n t r e  

ge ren tes  e  t raba lhadores ;  a  extensão na qua l  a  remune- 

ração é baseada no desempenho, bem como no n í v e l  de  

treinamento o fe rec ido  a  todos os  t r aba lhadores .  ( AS 

p l a n t a s  do t i p o  " lean  production" - aquelas  com í n d i -  

ces muito baixos - enfat izam o time de t r aba lho ,  e l i m i  - 



nando a b a r r e i r a  de " s t a t u s "  e a remuneração tem um ca  - 
r á t e r  g loba l  (exemplo: o pagamento é f e i t o  pe lo  conheci - 

mento do s is tema produtivo não por  peças acabadas, e o 

treinamento é contínuo, a fim de desenvolver toda a ha - 

b i l i d a d e  dos empregados 1). 

O p r i n c i p a l  problema da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  bra- 

s i l e i r a  é a i n s i s t ê n c i a  num processo de produçãoerrtmag 

s a  totalmente u l t rapassado onde a inda  exis tem os  super  - 

v i s o r e s  de produção aue nenhum v a l o r  acrescentam ao 

produto f i n a l .  Nos ou t ros  p a í s e s ,  não exis tem supervi  

s o r e s  de produção. Outros Problemas corre lac ionados  

são  o s  segu in tes :  

(i) Grandes inven tá r ios  - de três d i a s  no B r a s i l  e de uma 

hora na melhor empresa japonesa; 

(ii) Grande á r e a  de re t r aba lho ,  onde a produção r e c a i n o s i s  - 

tema completamente a r t e s a n a l ,  c o n t r a  a não-exis tência  

dessas  á r e a s ,  principalmente no Japão e n o s p a í s e s  que 

são  verdadei ras  plataformas exportadoras;  

(iii) Grandes problemas com a á r e a  de estampagem, onde ocor- 

re um longo tempo para  abastecimento das l i n h a s  de p r g  

dução - em o u t r o s  p a í s e s  o abastecimento é d i r e t o ;  



( i v )  No B r a s i l ,  a t r o c a  de ferramentas  das prensas é ma- 

nual ,  cont ra  uma t r o c a  automática em o u t r o s  p a í s e s .  

Sumarizando, um dos grandes problemas da apl icação  das 

f i l o s o f i a s  ge renc ia i s  no B r a s i l  r e s i d e  na i n s t a b i l i d a d e  do sis - 

tema econÔmico e na f a l t a  de uma p o l í t i c a  governamental "cor- 

pora t iva" .  Somente poderemos conseguir  bons r e s u l t a d o s  quan- 

do o governo, a s  empresas e os  s i n d i c a t o s  celebrarem um amplo 

pac to  nacional .  

Quanto ao desenvolvimento do produto no B r a s i l ,  d i spen  - 

demos 5 anos cont ra  3,5 no Or iente .  Quanto ao número de ho- 

r a s  de engenhar ia ,<at ingimos  3 , l  e 3 , 2  milhões de horas  con- 

t r a  1,7 milhões no Or iente .  ~ l é m  d i s t o ,  a s  d i s t â n c i a s  e n t r e  

os fornecedores e os  f a b r i c a n t e s  são  imensas. 

O s i s tema b r a s i l e i r o  de fornecedores 

Outra causa do pobre desempenho da i n d ú s t r i a  automobi- 

l í s t i c a  b r a s i l e i r a  é a f r a c a  ou quase i n e x i s t e n t e  r e l ação  en- 

tre montadoras, fornecedores e sub-contratados de fornecedo - 
res. como nós podemos no ta r ,  a s  p l a n t a s  a u t o m o b i l ~ s t i c a s  b r a  - 

s i l e i r a s  mantêm um a l t o  n í v e l  de estoques,  o qual  denota uma 

c l a r a  de te r io ração  e coordenação e n t r e  a empresa montadora e 

o s  fornecedores.  



Torna-se c laro que o Brasi l  não pode s e r  incluído na 

cadeia mundial de fornecedores. Entretanto, como f ru to  do - 

pr io  desenvolvimento dos produtos, nós encontramos uma nÉtida 

diferença entre  os fornecedores ligados às empresas no s i s t e  - 

ma de "lean production" (praticado no Oriente) e a "mass pro- 

duction" (praticada no Ocidente) . 

Pelas investigaçses e pesquisas realizadas,  observa-se 

que as  relações en t re  fornecedores e montadoras foram harmo - 
niosas e construtivas nas décadas de 50 e começo da década de 

60 .  A s  montadoras desejavam uma Única fonte de suprimento pa - 

r a  cada componente c r í t i c o  e ofereciam ao fornecedor substan- 

c i a l  ass is tência  técnica para atender à demanda crescente.  

Infelizmente, as montadoras nunca desenvolveram nenhu- 

ma regra ou norma para t r a t a r  com os fornecedores, especial  - 
mente no i n í c i o  de nossa indústr ia  au tomobi l~s t ica .  A orien- 

tação e r a  o mercado; muitos fornecedores começaram a crescer  
- 

com a aceleração inf lac ionár ia  verif icada a p a r t i r  de 1 9 5 8  a 

1 9 6 4 ;  os fornecedores passaram a r ea l i za r  esforços no sen t i -  

do de controlar  custos. I s t o  naturalmente e r a  o padrão da 

produção em massa da indús t r ia  automobilistica b ras i l e i r a .  O s  

fornecedores passaram a uma acirrada competi~ão,  e ,  conseqtien - 
temente, as  empresas montadoras passam a usufruir  desta vanta 

gem. A s  relações passam a s e r  adversárias ao invés de amigá- 

veis .  



Devemos sa l i en ta r  ainda que a e s t ru tu ra ,de  c a r t e l  da 

economia b ras i l e i r a ,  especialmente nas categorias de componen - 

t e s ,  contribui  substancialmente para d is tanc iar  montadoras e 

fornecedores. Podemos d izer  que nunca as  relações foram t ã o  

ruins.  

O sistema logís t ico  b r a s i l e i r o  

Embora o Brasi l  possua um sistema de produção em mas- 

sa ,  bem como outros países, o sistema de d is t r ibu ição  f i s i -  

ca ou de log í s t i ca  é anti-econÔmico. Provavelmente, um dos 

grandes problemas repousa primeiramente na f a l t a  de - inves t i -  

mento no se to r  na década de 80, além de uma p rá t i ca  incorretg 

de inversão de cap i t a l .  Embora o Brasi l  domine" tecnologia 

da produção de etanol,  todo o sistema de dis t r ibuição f í s i c a  

deveria s e r  revis to .  

A si tuação da indús t r ia  b r a s i l e i r a  num contexto global no co- 

meço da década de 9 0  I 

Torna-se c la ro  que o pr incipal  problema internodomer - 
cada b r a s i l e i r o  de automóveis é que os mesmos são extremamen 

t e  caros para o baixo poder aquis i t ivo da população. são ca- 

ros devido a uma es t ru tu ra  indus t r i a l  obsoleta, com longos c i  - 



clos  de fabricação e qualidade modesta. 

~ l é m  d i s to ,  ocorre a regionalização mundial, onde exis- 

tem de f a to  três super-estados. O primeiro é representado pe,- 

. l a  união do ~ é x i c o  com os Estados Unidos e com o Canadá. O 

segundo é representado pelos países membros da Comunidade Eco- 

nÔmica ~ u r o p é i a ,  além de um potencial mercado consumidor na U- 

nião soviét ica .  O t e rce i ro  super-estado é representado pelo 

Japão, coréia  do Sul, Cingapura, cei lão,  ~ndonés ia  e ~ u s t r á l i a .  

A competição mundial dar-se-ia entre  esses três grandes 

super-estados. O Brasi l  não criou condiçaes para a regionali-  

zação. 

Uma nova e s t r a t ég ia  para o se to r  automobilístico b r a s i l e i r o  

Inicialmente, deve-se converter a indús t r ia  automobi - 
l í s t i c a  b r a s i l e i r a  de uma produção em massa para uma produção 

enxuta tão  rápido quanto se j a  possível,  de forma a maximizara 

posição competitiva do Brasi l .  Para t a l  é recomendável que: 

(i) Ocorra a in tensif icação da competição interna e que os 

produtores sejam convencidos das técnicas gerenciiais da 

produção enxuta. Tanto a Toyota quanto a Honda devem 

t e r  uma posição de maior destaque no Bras i l ;  



(ii) Crie-se um padrão de qual idade i n t e r n a c i o n a l  acoplado 

a o  desenvolvimento de novas tecnologias  t a n t o  para a s  

montadoras quanto para  os  fornecedores;  

(iii) Ocorra uma diminuição nas t a r i f a s  e impostos de forma 

a a t r a i r  o c a p i t a l  e s t r a n g e i r o ;  

( i v )  Ocorra a c r i ação  de uma nova p o l í t i c a  e n e r g é t i c a  para  

o s e t o r  a u t o m ~ b i l í s t i c o ,  de forma a competir  d i re tamec 

t e  no mercado i n t e r n a c i o n a l ;  

(V)  Ocorra 'uma reg iana l i zação  da ~ m é r i c a  La t ina .  

Na verdade, a junção de todas  e s s a s  p o l í t i c a s  deve ter  

o respaldo  e a c r e d i b i l i d a d e  governamentais. 03 preços devem 

reduz i r ,  o mercado i n t e r n o  deve c r e s c e r ,  o mercado ex te rno  de - 
ve ampliar-se e os  recursos  humanos devem s e r  melhor aprovei-  

tados .  

Cabe, por tanto ,  ao governo b r a s i l e i r o ,  g l o b a l i z a r e d a r  

condições de modernizações à s  i n d ú s t r i a s ,  o que aumentará a 

. nossa capacidade de engenharia de produção e, consequentemen- 

te , .aumentará  a nossa produt ividade i n d u s t r i a l  sem grandes i n  - 
vestimentos.  

E s t a  é, em poucas pa lavras ;  a s i t u a ç ã o  a t u a l  da  indús  - 
t r i a  au tomobi l í s t i ca  b r a s i l e i r a .  



Processo de fabricação 

O s  materiais produtivos e improdutivos entram pelo por - 

t ão  centra l .  O nosso pr incipal  material  produtivo é oriundo 

do mercado.naciona1 e também importado da Alemanha e do ~ a p ã o .  

O aço vem em fardos, bobinas ou em chapas. Será transformado 

e m  aço plano. No departamento de estamparia, as  chapas pla- 

nas oriundas do depósito são cortadas e estampadas nas medi- 

das especificadas pelo departamento de engenharia. 

A s  peças estampadas são re t i radas  de seus depósitos de 

abastecimento; são f e i t o s  subconjuntos e ,  posteriormente a c a r  - 
rocer ia  é est tuturada por soldagem em disposit ivos automáticos 

(Ford) e por robôs no caso da Volkswagen. 

A montagem desta carroceria forma a e s t ru tu ra  do veícu - 

10, que passa a circundar a fábr ica  em correntes aéreas do ti - 
po "Power Free" (VW) e por transportadoras de correias  no so- 

lo. (Ford); cada es t ru tura  que representa um veículo é diversL 

ficada de acordo com a demanda do mercado. A qualidade ' . é, 

teoricamente, Classe universal em função desses disposi t ivos  

de solda automáticos "Pivot P i l l e r  Buck" (Ford) que incluem 

robôs e "Automated Guided Vehicles" ( A G V ' s ) .  Com a carroce - 
r i a  já estruturada e acabada, é montado o assoalho através de 

rolos.  Temos agora a carrocerka do automóvel, que so f re rá  um 

pré-tratamento contra a oxidação à base de Óleo. aplicada 

uma t inta-base nessa carroceria.  A par te  i n f e r i o r  é preen - 



chi.dacom uma massa p ro te to ra  para e v i t a r  os ru ídos .  Em se-  

guida, apl ica-se uma t i n t a  de esmalte ou umapinturametá l i -  

ca. 

Tanto na f áb r i ca  VV; como na Ford, segue-se o c r i t é  - 
r i o  da se le t iv idade  para a s  ca r roce i ras .  Cabe aqui ,  no t a r  - 

mos que a  produção da ca r rocer ia  é "puxada" de acordo com a 

demanda do mercado, em pequenos l o t e s .  Ao con t r á r i o ,  a  pi; 

t u r a  é f e i t a  em bate ladas .  Quando da p in tu ra ,  a s  p a r t e s  mó - 

ve i s  como por tas  l a t e r a i s ,  porta-malas e  capôs já e s t ã o  in -  

corporados 2 car rocer ia  do veículo.  Acopla-se tambéml o r i -  

undas de áreas  espec ia i s ,  o  câmbio, o motor, os  e ixos ,  a s  

suspensões d i a n t e i r a  e  t r a s e i r a .  O cámbib, o motor e  os  e i -  

xos são  chamados de "Power Train".  Processa-se a  montagem 

f i n a l  com painéis  de instrumentos com a s  pa r t e s  mecânicas e  

e l é t r i c a s ;  bancos d i an t e i ro s  e  t r a s e i r o s ;  v idros  t r a s e i r o s  

e d i an t e i ro s ;  borrachas; f a r ó i s ;  pára-choques e  pneus bem 

como todas a s  pa r tes  e l é t r i c a s  e  mecânicas concernentes.Nes 

t e  processo de fabricação a mão-de-obra é i n t ens iva .  Exis - 

tem postos de abastecimento de montagem e de sub-montagens. 

Com o automóvel terminado são  rea l i zados  t e s t e s  de s o l o  e  

testes dinâmicos. O s  motores são  fabricados nas f áb r i ca s  

de Anchieta e  de ~ a b o ã o ,  os  fundidos e m  Osasco e ~ a u b a t é  . 
N e s t e  contexto, o  grau de ve r t i c a l i z ação  da Ford émaior  do 

que o da Volkswagen. 



~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time i n t e r n o  

O aparecimento do Just-in-Time i n t e r n o  deu-se a p a r t i r  

de 1983, an tes  da fusão que deu origem a Autola t ina .  De 1983 

a 1987, alguns programas i so lados  foram implementados n a s p l a n  - 
t a s  da Ford e da Volkswagen, mas s e m  que resul tassem em s i g n i  - 
f i c a t i v a s  melhoras para a organização como um todo devido 2 

f a l t a  de ins t ruqões  formais e e s p e c í f i c a s .  

Um grupo formal t raba lhou na Ford, de 1983 a 1987, onde 

obteve l a r g a  exper iência .  Resultados exce len tes  foram o b t i  - 
dos, mas e s t e  grupo f o i  d i s so lv ido  com o surgimento da "Hol- 

I 

ding" Autola t ina .  

O s  maiores pro j e t o s  implementados em ambas companhias 

an tes  da fusão foram: 

P l a n t a  Ano 
-. 

são  Bernardo ~nformação sequencia l  da l i n h a  1984 

de sub-montagem para  a l i n h a  de 

montagem (Broadcasting System) ; 



são Bernardo Sistema "PULL" para assentos, 

eixos, 'tanques de combustível, 

grades de radiador e outros;  

~ a b o a t ã o  Sistema "PULL" para a completa 1986 

manufatura de chicotes e l é t r i  - 
COS ; 

~ a b o a t  ão/ Entrega de chicotes e l é t r i c o s  

são Bernardo/ via  informação de computador 

Ipiranga baseadonoBroadcasting System; 

Ipiranga "Sistema de duas gavetas" do a r  - 1986 

mazém cent ra l  para a l inha de 

montagem, através de pequenos , 

"containers" de p lás t ico ;  

Anchieta "Sistema de duas gavetas" para 

os motores que seriam diretamen - 

t e  entregues na l inha de monta- 

gem . 

Tínhamos problemas de espaço com peças refugadas e com 

uma má d is t r ibu ição  ergométrica, o que aumentava o esforço f í  - 
s i co  dos trabalhadores. A p a r t i r  desta data (1987) ocorreu 

uma tendência gerencial  de se  reduzirem os estoques. Foi a 



~dministração por Ob jetivos (APO) . ~endências racionalizan - 
tes apareceram. Reduzimos a disponibilidade interna de mate 

riais de três para um dia. Paralelamente, iniciamos um pro- 

grama de redução do número total de componentes do veículo, o 

que implica numa redução do grau de complexidade do produtofi - 
nal. O estoque circulante total da "Holding" é estimado em 

cerca de três dias. Obtivemos um incremento de produtividade 

ao reduzirmos o tempo de troca de ferramentas de seis horas 

para uma hora e meia. No ~apão, a troca de ferramentas se dá 

no máximo em vinte minutos. Obtivemos os seguintes melhora- 

mentos : 

a) ~edução de estoque de tanques de combustível (VW) 

Antes 

60 dias 

Depois 

5,6 dias 

b) Tampa traseira do Voyage: (W') 

Antes Depois 

5 dias 2 dias 

c) Tempo de chegada das ,peças estampadas 5 linha de produ- 

ção: (VW) 

Antes 

2 dias 

Depois 

2 a 3 horas 
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d) Embalagens: (VW) 

Antes 

2 dias 

Depois 

Padronizados (20  kg) 

O programa foi um sucesso nas áreas aplicadas gracas à consci - 
entização e o envolvimento dos funcionários.  través de trei - 
namento conseguimos a racionalização, a redução do estoque e 

o aumento do lucro. A competitividade está, de certa forma , 
restabelecida. 

O maior trabalho realizado foi o de ergonomia, que pro- 

, porcionou através das embalagens padronizadas de 20 kg, redu- 

zir o esforço físico dos trabalhadores. Atualmente, a maio- 

ria dos componentes são colocados em embalagens de açoqueos 

identifica através do seu "part number", que é um cartão Kan- 

ban. 

Finalizando, poderíamos dizer que a planta Anchieta da 

Autolatiila não possui Just-in-Time aplicado junto a fornecedo 

res, no sentido amplo da palavra. Porém, internamente um cen - 
tro de produção como a estamparia é um fornecedor para o se- 

tor de pintura. Neste sentido, podemos considerar que o se- 

tor de pintura recebe materiais de seu fornecedor "Just-in-Ti - 
me". Outros exemplos seriam o Just-in-Time inter-fábricas,ou 



s e j a ,  no t r a n s p o r t e  de tanques de cornbustivel e m  caminhões e s  - 

pecialmente cons t ru ídos  para i s s o ,  transportando-os da p l a n t a  

Anchieta para  a p l a n t a  de ~ a u b a t é .  A l é m  d i s t o ,  poderíamos c i -  

t a r  a s  grades co lo r idas  do novo modelo "Versa i l l e s" ,  que pas- 

sam pe las  unidades f a b r i s  de Taboão, Taubaté e Anchieta,cons- 

t i tu indo-se  num c l á s s i c o  exemplo de J I T  i n t e r - f á b r i c a s  ou J I T  

ap l icado junto a fornecedores.  

Devemos entender  que a ap l i cação  do Just-in-Time i n t e r -  

no e ex te rno  na Autola t ina  torna-se  um desa f io ,  na medida em 

que há uma grande variedade de i t e n s  e um s is tema de produção 

complexo. 

Obviamente, t a n t o  o departamento de compras quanto o de - 
partamento de manutenção são t r a d i c i o n a i s .  A empresa busca 

e n t r a r  na modernidade, a t r a v é s  de c e r t a s  ferramentas ,  t a i s  co - 
mo: 

. . c í r c u l o s  de Controle de Qual idade;  

. ~ a n u t e n ç ã o  Produt iva To ta l ;  

. Controle Tota l  da Qual idade;  

Just-in-Time; 

Desenho Auxiliado por Computador; 

Manufatura Auxiliada por Computador 

Qualidade Di r ig ida  ao Mercado. 



His tó r i co  do Just-in-Time Externo 

O J I T  ex terno  in ic iou-se  na Autola t ina  ( ~ i v i s ã o  Ford)em 

1986, com o fornecedor P l a s c a r  de pára-choques. A P l a s c a r  10 - 

ca l i za - se  em ~ u n d i a í  e ,  no i n í c i o  da implementação os  seguin- 

t e s  f a t o r e s ,  foram considerados: 

. ~ i s t â n c i a  e n t r e  o fornecedor e a i n d ú s t r i a ;  

. Processo de fabr icação  do fornecedor;  

. Garant ia  de qual idade do fornecedor;  

Tempo de t r a n s p o r t e ;  

Prazo de en t rega ;  

Reciprocidade das r e l ações  e n t r e  ambos; 

. ~ n t e g r a ç ã o  p l a u s í v e l  e n t r e  o fornecedor e a i n d ú s t r i a .  

Posteriormente,  em 1989, f o i  engajado no movimentoo f o r  - 
necedor de capas de banco Coplatex, a t r a v é s  do t r a n s p o r t e  f e i  - 
t o  pe lo  p rópr io  fornecedor ( t r a n s p o r t e  cati.vo) até a l i n h a  de 

produção da Ford de são  Bernardo do Campo. 

Em 1990, o J I T  ex terno  f o i  estendido junto  5 empresa So- 

. p l a s t ,  também uma produtora de pára-choques, l o c a l i z a d a  e m  

Diadema. Quando ocorre  a necessidade de pá r~-choques  para  se - 
r e m  in t roduzidos  na l i n h a  de montagem, a empresa r ecebeumcar  - 

t ã o  Kanban (Ordem de ~ a b r i c a ç z o )  , produz e, no d i a  seguin te ,  e s  - 

tá entregando a quantidade e a cor  desejadas.  N e s t e  ponto , re  - 



colhe um novo c a r t ã o  e  i n i c i a  novamente o c i c l o  produt ivo.  O 

t r a n s p o r t e  dos pára-choques é f e i t o  da segu in te  maneira: des  

carregados do caminhão, passam por uma sub-montagem e ,  sub- 

montados são enviados,  de forma sequencia l ,  ã l i n h a  de monta - 
gem, a t r a v é s  de t r anspor tadores  aéreos.  

Em 1 9 9 1 ,  i n i c iou-se  o desenvolvimento de fornecedorespa 

r a  en t rega  J I T  qe peças p in tadas  para a  l i n h a  Santana-Versai- 

lles. H á  um grupo de estudo formado para  a  v e r i f i c a ç ã o  da 

v i a b i l i d a d e  d e s t e  p ro je to .  

Com resu l t ado  concreto,  temos o Just-in-Time e n t r e  a s  

p lan tas ,  que poderíamos cons ide ra r  como um Just-in-Time a p l i -  

cado junto a  fornecedores a t r a v é s  de s i s temas  t r a d i c i o n a i s  . 
Desta forma, temos o Just-in-Time i n t e r - f á b r i c a s ,  que pcdemos 

considerá- lo como apl icado junto  a  fornecedores.  O s  novos 

o b j e t i v o s  são: l i g a r  a s  p l a n t a s  da Autola t ina  a t r a v é s  dos s is  - 

temas "ON-LINE" , combinando o "SINPRO" (Volkswagen) e  o  "BROAD - 
CASTING" (Ford) e  buscar  um melhor nivelamento da l i n h a d e p r o ,  - 
dução, onde buscar-se-á r e a l i z a r  um acompanhamentocontínuoda 

c a r r o c e r i a  a t r a v é s  de informações f idedignas .  I s t o  ser-nos-á 

de extrema importância,  de s o r t e  que o s  sub-conjuntos cheguem 

na quantidade, qual idade e  hora e x a t a s  ao processo da f a b r i -  
e- 

caçao. O o b j e t i v o  é e v i t a r  "OVER-FLOATS" desnecessár ios .  

No começo de 1 9 9 1 ,  o  Programa SINPRO f o i  implementado 

na p l a n t a  de ~ a u b a t é ,  permitindo uma maior f l e x i b i l i d a d e  na 



produção. ~ever íamos  diminuir os  estoques de motores, t r ans -  

missões, pa iné i s  de instrumento, assentos e out ros .  propôs - 
s e ,  com õtimos resul tados ,  uma diminuição do estoque para mo- 

t o r e s  e  transmissões.  Eram fabricados em são  Bernardo do Cam 

po, na p lan ta  chamada Anchieta e enviados a  Taubaté. O s  Õ t i -  

mos resul tados  em potencia l  são  sumarizados.na t a b e l a  a  se- 

gu i r :  (258) 

Tabela 7  

~ e d u ç ã o  do "Float"  

( pa r t e s )  Atual Proposto ~ e d u ç ã o  Valor ($000) 

Motor 1960 750 1 2 1 0  127,3 

Transmissão 4590 750 3940 1 6 1 8 2  

2 ~ e d u ç ã o  de Espaço ( m  ) 

Motor 325 140 185 148,O 

( 2 )  340,o 

2 ~ e d u ç ã o  de Almoxarifado (m ) 

Motor 327 1 2 2  205 307,5 

(258' KROG, €.H. et &. JIT a O t i u X e 6 .  In: . Sunchhoruzed /to- 

I ,  chap-teh 2 ,  p .  27-35 .  
+ duOtian and matehial dtow: c o n c e ~ t  Ao& A u ; t ~ n a .  J1 T COO& na- 

fion Gmup, Augun-t 13Xh, 199  



Total (1) + (2) + ( 3 )  = $1296,0. 

Lead times (dias) Atual Proposto ~edução O, 

Motor 3,4 1,2 2,2 (65) 

Transmissão 7,4 1,2 6,2 ( 84) 

Investimento $ (000) 

Terminal e impressora 30,O 

, Instalação do sistema 10,O 

~daptação do sistema 6,o 

Total 46,O 

Financeiramente, o resultado será um sucesso. Com um 

investimentode $46.000, obter-se-á um retorno de $1.296.000 , 
isto sem considerarmos a redução dos lead-times de fabricação. 

um retorno de, no mínimo, 2727% em dólares. 

Dentro deste contexto, é importante frizarmos que as di - 
ficuldades de implementação das filosofias gerenciais moder- 

nas do tipo "Lean Production" (produção enxuta) residem, no 

caso da "Holding" Autolatina em seu tamanho gigantesco como 

empresa, onde as informações tornam-se extremamente complexas 



e ,  evidentemente, aumentando a s . p o s s i b i l i d a d e s  de f a l h a s ;  na 

pos tura  ge renc ia l ,  onde' os  mesmos (ge ren tes )  e s t ã o  acostuma - 
dos a  conviver com uma f i l o s o f i a  de "Mass Production" (Produ- 

ção em Massa) ; na pos tura  dos fornecedores ,  r e c a l c i t r a n t e s  em 

compreender que a  f i l o s o f i a  de produção J I T  não s i g n i f i c a  ape - 
nas e  t ã o  somente uma t r a n s f e r ê n c i a  de es toques  mas, que o s  

fornecedores dos fornecedores devem s e r  educados como t a l  (de 

forma a compreender t a l  f i l o s o f i a )  e a r e s i s t ê n c i a  n a t u r a l  às 

mudanças or iundas t a n t o  dos supervisores  quanto do "Middle Ma - 
nagement" ~30s pequenos fornecedores e  da "Holding". 

Na verdade, f i c a  c l a r o  que a s  p r i n c i p a i s  vantagens da  

f i l o s o f i a  Just-in-Time apl icadas  t a n t o  i n t e r n a  quanto e x t e r n a  - 

mente, são  as  segu in tes :  redução de cus to  do produtor  e  do f o r  - 

necedor, poss ib i l idade  de var iação  do "Mix" de produção, n ive  - 

lamento dos estoques e  da l i n h a  de produção, s impl ic idade  de 

comunicação e  nivelamento do f luxo de ca ixa  t a n t o  do fornece- 

dor quanto do produtor .  I s t o  somente s e  to.rna p o s s í v e l  quan- 

do o . g r a u  de comprometimento e n t r e  ambos é a l t o .  Caso c o n t r á  - 

r i o ,  f r a c a s s a r á .  ~arnbém a ~ o g í s t i c a  deve ser s incronizada .  

í? importante observarmos que, apesar  dos obs tácu los ,  a  

empresa mantém um departamento responsável  p e l a  implementação 

dessas  t é c n i c a s .  Trata-se  de um grupo ou um comitê de ~ o g í s -  

t i c a  que coordena os  p r o j e t o s  de Just-in-Time, a t r a v é s  de um 

grupo de t r a b a l h o  que a t i n g i r á  a s ' á r e a s  de: compras. l o g í s t i -  



ca c e n t r a l ,  manufatura, s i s temas  e manutenção. O grupo é d i -  

v id ido  em sub-grupos com f i n a l i d a d e s  e s p e c i f i c a s  como: assen- 

t o s  e sub-montagens em ~ a u b a t é  e pára-choques em s ã o  Bernardo 

do Campo. 

A p a r t i r  de 1990, a empresa c r i o u  o grupo de coordena - 
ção do Just-in-Time "(Synchronized Production and Mate r i a l  

Flow)" cujos  o b j e t i v o s  p r i n c i p a i s  são  os  segu in tes :  

(i) Traçar  a s  metas e os  procedimentos bás icos  a fim de  se- 

rem aprovados pe lo  comitê de l o g í s t i c a ;  

(ii) Coordenar os  grupos de p r o j e t o s ,  bem como t r a n s f e r i r  i n  - 
formações e procedimentos do comitê de l o g í s t i c a  p a r a  

o s  grupos de p r o j e t o s ;  

(iii) Agendar encontros  r egu la res  com o grupo de p r o j e t o s ;  

( i v )  Def in i r  normas e procedimentos para  serem ap l i cados ,  ba - 

seados no "feedback" dado pe los  grupos de p r o j e t o s .  

O s  pontos chaves do comitê de l o g í s t i c a  c e n t r a l  que de- 

vem ser executados, a inda e s t e  ano, s e r ã o  o s  segu in tes :  

. r e v i s a r  o programa e o s  procedimentos de  planejamen- 

t o  e de con t ro le  da Autola t ina ,  de forma a serem con - 
s i s t e n t e s  com a f i l o s o f i a  J I T ;  



. d e f i n i r  e desenvolver  o c o n c e i t o  de s i s t ema ,  de  f o r -  

ma a coordenar a s  a t i v i d a d e s  do J I T ;  

. e l a b o r a r  um c o n c e i t o  p a r a  manuseio e embalagemdema- 

t e r i a i s  ; 

. desenvolver  o c o n c e i t o  de t r a n s p o r t e  p a r a  o J I T ;  

. a d a p t a r  o c o n c e i t o  de  qua l idade  da A u t o l a t i n a  de  a- 

cordo com a s  restriçzes do s i s t ema  Just- in-Time. 

ConclusÕes f i n a i s  s o b r e  a empresa A u t o l a t i n a  ' (259) (260) (261) 

Embora e s t e j a  produzindo num s i s t e m a  do t i p o  t r a d i c i o  - 
n a l ,  a empresa busca a t i n g i r  um grau  de compe t i t i v idade  i n t e r  - 

nac iona l  a t r a v é s  da i n t rodução  de modernas t é c n i c a s  indus-  

t r i a i s .  

I n t e r n a  e externamente,  a empresa vem obtendo e x c e l e n  - 
tes r e s u l t a d o s .  Ainda e s t ã o  longe  de  um i d e a l .  ~ o r é m ,  nas  2 

(259'  KROG, €.H. e t  &Ü. 1mplementaZion and ofiganiz&on concepl. In: 
- . SyncktLanized p t o d u d o n  . . . chapiefi 3, p. 44-7. 

FOSSALUZA, A.N. et U. Sdlema J u t - i n - T h e .  1967, p. 1-43. 

( 26 I-) AUTOLATIIIA. S I  NPRO : Sincfionidmo da6 ÁndommcÕ~ da ptoducão . São Pau - 
10, 1967. 



pbicações do Just-in-Time i n t e r n o  da p l a n t a  de ~ a u b a t é ,  con- 

seguiu uma economia de US$1.820.455 con t ra  um investimento,de 

US$25.050, proporcionando um re to rno  de aproximadamente 1.170%, 

e m  d ó l a r  ! 

Na mesma p l a n t a  de ~ a u b a t é  f o i  o b t i d a  uma economia de 

US$492,7 m i l .  Na p l a n t a  Anchieta, na á r e a  de seqtencianento  

da  co r ren te  do tanque de combustível f o i  o b t i d a  aproximada - 
mente uma economia de US$30.000. 

O s  r e su l t ados  ob t idos  com lead-time dos motores i n t e r -  

f á b r i c a s  sob o s i s tema Just-in-Time reduziram-se de 4 pa ra  1 

d i a .  O es toque de 3,4 d i a s  reduziu-se para  1/2 d i a .  O es- 

toque de segurança de 0,6 d i a s  reduziu-se para  0 ,3  d i a s .  Por - 
t a n t o ,  o motor é levado diretamente de uma f á b r i c a  a o u t r a ,  i n  - 
do pa ra  a sua l i n h a  de produção. Como podemos observar  O 

Just-in-Time apl icado junto a fornecedores e x i s t e .  

Conforme o exposto cumpre-nos d e s t a c a r  que o conce i to  

de d i s t r i b u i ç ã o  f í s i c a  da "Holding" é c l a r o :  c r i a ç ã o  dos ro-  

t e i r o s  J I T  propostos por Richard J. Schonberger em seu  l i v r o  

" ~ a b r i c a ç ã o  Classe  Universal:  l i ç õ e s  o c u l t a s  sobre  a s impl i -  

c idade" e do famoso "Milk-Run", onde são con t ra tadas  t r a n s  - 
por tadoras  que executam um percurso por t o d o s o s  fornecedores  

p r i n c i p a i s  da empresa, desovando os  m a t e r i a i s  d i re tamente  na 

l i n h a  de montagem. A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  
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Fina l izando ,  cabe-nos uma macrovisão do s i s t ema ,  onde 

as açÕes p ropos t a s  são :  informações e m  bases  semanais ou d i á  - 

r i a s  aos  fornecedores ;  melhoramento s u b s t a n c i a l  da  d i s t r i b u i  - 

ção  f í s i c a  "(Milk Run)";  do recebimento;  da  estocagem i n t e r  - 

na; d a  f i l o s o f i a  J I T  i n t e r n a  e de uma melhor u t i l i z a ç ã o  de  

embalagens segundo o c r i t é r i o  da:  r a c i o n a l i d a d e .  A f i g u r a  a 

s e g u i r  e s c l a r e c e :  FEG.lJRA 2 
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Ford 1ndÚstria e  comércio Ltda. ~ i v i s ã o  ~ l e t r ô n i c a  ( 2 6 2 )  

A div i são  e l e t r ô n i c a  da Ford de Arbor P lan t  e s t á  loca- 

l izadanumsubúrbio de ,550 Paulo, Guarulhos; precisamente no 

"Parque I n d u s t r i a l  de Cumbica". A p l an t a  Arbor i n i c i o u  suas 

operações i n d u s t r i a i s  em a b r i l  de 1973, com a produção de um 

único modelo de rád io  mecânico e rádios  de t i p o  M.1 para serem 

exportados para os Estados Unidos. Durante o decorrer  do ano 

de 1973, a  Planta  de Arbor começou a produzir  em l a r g a  e s c a l a  

rád ios  do t i p o  AM e FM, Arbor 6 considerada uma das maiores 

no s e t o r  de produtos automotivos, t a n t o  em tamanho como em vo - 
lume de produção. 

2 
A p lan ta  de Arbor ocupa uma á rea  t o t a l  de ' 220 .000  m , og 

2 de 37.209 m correspondem ao prédio c e n t r a l ,  2 . 2 2 0 m  à área  

2 2 de c a f e t e r i a ,  2 . 0 0 0  m à á rea  de "show-room", 1 . 1 0 1  m à á rea  

2 de manutenção, 75 m à área  de p r á t i c a  de espor tes  e  19.165 

m2 de á rea  de estacionamento. 

Em 1988, a  produção t o t a l  de rádios  f o i  de 3.908.000 u- 

nidades,  assim d i s t r i b u í d a s :  2.770.000 rádios  e l e t rôn i cos  pa- 

ra  os Estados Unidos, 1 . 0 1 6 . 0 0 0  rádios  e l e t ron i cos  para a  Eu- 

ropa e  1 2 2  .O00 rádios  mecânicos para a  '. Euroca. - - 

1262'  FORD I N D ~ ~ s T R I A  E COIERCIO LTDA. - Folheto ivm%uflonal. - D i v h ã o  
Eletnâ~uca, 4 . n . ;t . 



Quanto à produção de áudios,  t o t a l i z a r a m  907.000 unida- 

des ,  sendo 199.000 unidades de equal izadores  g r á f i c o s  e 708.000 

unidades de amplif icadores  de 4 canais .  

Quanto a produção do con t ro le  de ve loc idade , regis t ramos  

a produção de 1.407.000 unidades e um t o t a l  de 343.800 unida- 

des de temporizadores de pára-br i sas .  

O s  p r i n c i p a i s  consumidores f i n a i s  localizam-se nos Esta 

dos Unidos, Europa Ocidental ,  ~ é x i c o ,  Taiwan, ~ o r é i a  do Sul  e 

Canadá. 

A empresa procura a tender  ao mercado ex te rno  com 90% de 

sua produção e 10% da mesma é vendida pa ra  a General Motors 

do B r a s i l .  A empresa d i v e r s i f i c a - s e  grandemente e p r o c u r a p r o  - 
d u z i r  produtos necessá r ios  ao mercado externo .  O c o n t r o l e  de 

A 

qual idade é t o t a l  den t ro  da empresa. Possui l i n h a s  i n t e i r a s  

de produção que chamamos de mini - fábr icas ,  onde funcionam vá- 

r i o s  t i p o s  de s i n a l i z a d o r e s  v i s u a i s  (Kanbans) . E x i s t e  o Kan- 

ban de ordem de produção ( c a r t ã o ) ,  o Kanban de movimentação 

( c a i x a s ) ,  Kanban de d i spa ro  da produção (ca ix inhas )  e o Kan- 

ban expresso (apl icado junto  a fornecedores) .  porém, e s t e  

Kanban expresso e s t á  longe do que poderíamos c a r a c t e r i z a r  co- 

mo sendo um Just-in-Time apl icado junto a fornecedores .  são 
4 

apenas en t regas  programadas. O bojo  da f i l o s o f i a  japonesa e 

d i f í c i l  de s e r  compreendido pe los  fornecedores nac ionais .  Tez 



t a t i v a s  foram f e i t a s .  Resultados mínimos foram alcançados. 

A f i l o s o f i a  Just-in-Time recebe, na d iv i são  e l e t r ô n i -  

ca de Arbor, o nome de SOM (Sistema Otimizado de M a t e r i a i s ) .  

Em ou t ras  empresas, recebe d i f e r en t e s  nomes. porém, o $ma- 

go da f i l o s o f i a  é o mesmo: e v i t a r  o desperdíc io  e aumentar 

o porcentual de t rabalho produtivo ou que agrega va lo r  ao 

produto f i n a l .  I s t o  posto,  resta-nos agora aden t ra r  um pos  

co mais a fundo na empresa. 

~ i s t ó r i c o  da Ford 1ndÚstria e comércio Ltda. - ~ i v i s ã o  Ele- 

t r o n i c a  de Arbor P lan t .  (263) 

A d iv i são  e l e t r ô n i c a  da Ford é o r i g i n á r i a  da Phi lco  (Phi - 

I a d e l f i a  Corporat ion) ,  adquir ida pe la  Ford Motor Company do 

Bra s i l  na década de 60 .  A Phi lco produzia aparelhos e l e t r o -  

domésticos, t e l ev i so re s ,  a r  condicionado, rádios  e aparelhos 

de som. A compra f o i  oportuna, dado o grande s u r t o i n d u s t r i a l  

do B r a s i l  e da Argentina, em f i n s  da década de 60 e começo da 

década de 70. 

Graças as p o l í t i c a s  de "draw-back", onde e r a  permitido 

importar mate r ia i s  e matérias-primas para  serem incorporados 

ao produto f i n a l  a um cus to  extremamente baixo e ,  pos t e r i o r -  

mente, acopladas ao mesmo, sendo o mesmo exportado a um bai-  

( 2 6 3 '  ROLLO, Paulo 8. Fokd Indükíxía e Comékoio Ltda. VivCnão Eletho 
nica . - 



xo índ ice  de nacionalização. Graças 2 disponibi l idade  de mão 

-de-obra ba ra ta ;  graças a p o l í t i c a  governamental de incen t ivo  

às exportações como forma de ge ra r  superáv i t s  na balança co- 

mercial  e graças a ac i r r ada  concorrência in te rnac iona l  e n t r e  

~ a p ã o  e Estados Unidos na d i spu ta  de novos mercados com novos 

produtos, obtivemos condições de produzir  em l a r g a  e sca l a  e a 

cus tos  extremamente baixos.  O domínio do mercado e r a  r e a l  e 

não v i r t u a l .  Chegamos, no auge, a produzir  e expor ta r  cerca  

de 300 t e l ev i so re s  por hora.  

A p a r t i r  de 1971, passamos a produzir  r ád ios  do t i p o  AM 

e F M ,  destinados ao mercado norte-americano. Em 1972, i n i c i o u  

-se a construção da f áb r i ca  em Guarulhos e ,  no mesmo ano, t a m  - 
bém em condições p recár ias ,  iniciou-se a produção em l a r g a  e s  - 

ca l a .  Passamos a produzir  grandes volumes de rád ios  mecâni - 
cos, cont ro les  de velocidade para automóveis (SCA , ou Speed 

2 Control Automotive) em l inhas  de produção de apenas 123 m , 
temporizadores de.pára-b.r isas ,  amplificadores e equa1izadores.- 

.Era imensa a diversidade da produção. 

porém, sofremos intensamente com o choque do pe t ró l eo  

e m  1973 e i s t o  desacelerou sobremaneira a nossa produção in-  

d u s t r i a l .  Sentimos o re f l exo  em 1975, quando a s  vendas ca í -  

xam'abruptamente em função da re t ração  ve r i f i c ada  nos merca - 
dos norte-americano e mundial. porém, superamos e s t a  f a s e  

aumentando o porcentual de vendas ao mercado b r a s i l e i r o ,  na- 



que la  época extremamente promissor. A s s i m ,  a d i v i s ã o  e le t rÔ-  

n ica  da Ford (Arbor P l a n t  ou Automotive Radio B r a z i l i a n  Opera - 
t o r ) ,  superou e s t e s  maus momentos da economia munãial, v o l t a n  - 

do-se ao mercado i n t e r n o .  

A Phi lco ,  ou o que d e l a  r e s t o u ,  f o i  comprada pe lo  Ban- 

co 1taÚ que, poster iormente associou-se à Hi tach i ,  formando a 

" J o i n t - ~ e n t u r e "  ~ h i 1 c o " ~ i t a c h i  que f o i  uma concorrente  fe roz .  

Mas, conseguimos superar  e s t a  f a s e ,  e desenvolvendo novos pro  - 
dutos para  a t i n g i r  novos mercados recuperamos a nossa competL 

t i v i d a d e  i n t e r n a c i o n a l .  

Em 1984, a d i v i s ã o  e l e t r ô n i c a  da Ford, e spec ia l i zou-se  

na fabr icação  de aparelhos des t inados  ?i regulagem e l e t r o n i c a  

de marcha l e n t a .  Em 1987, produtos mexicanos de melhor q u a l i  - 

dade e de mão-de-obramaisbarata do que a nossa,  quase nos f i  - 
zeram perder  o mercado norte-americano. Superamos o avançome - 

xicano com a introdução da f i l o s o f i a  japonesa e m  meados de 

1988, e passamos a r e a l i z a r  s e n s í v e i s  economias de e s c a l a  que 

poster iormente se rão  expl icadas .  Houve um grande "boom" da 

produção e ,  n e s t a  época, chegamas a ter aproximadamente 7.000 

funcionár ios .  A produção e r a  de 1 , 2  horas  por  r á d i o  produzi  - 

do, desde o p a i n e l  de c i r c u i t o s  impressos a t é  o produto acaba - 
do. Tudo i s t o  f e i t o  tendo em v i s t a  a in teg ração  t o t a l  com o 

mercado norte-americano. 

A empresa espe ra ,  pa ra  1992, a a b e r t u r a  de uma s u b s i d i á  - 
r i a  em Por tugal  para  a introdução dos produtos no mercado eu- 



ropeu ou no super -es tado  europeu.  I s t o  s i g n i f i c a  novos produ - 

t o s  e m  novos mercados. Global ização.  ~ u n d i a l i z a ç ã o .  I n t e r -  

nac iona l i zação .  

A ~ i v i s ã o  ~ l e t r ô n i c a  da  F o r d e s t á  ass im e s t r u t u r a d a :  

CCV GD 8 e A7 8 e A2 VP 
L t o n i c  CLÚnaXe Glana Body and Body and V i v e u i -  
d i o n  Contha1 V i v h i o n  AbbmbLy Absembty d i e d  
d í o s  , V i v h i o n  ( Vidrtos V i v h Á o n  V i v A i o n  P/raducA 
ponizado (h COM&- P m  (aLc;tomÓ- (currúnhãa ) 
, E q m 7  - cLanado ) 1 v& 1 
Q W )  



Processo de ~ a b r i c a ç ã o  da Ford ~ i v i s ã o  EletrÔnica de Ann Arbor 

Plant-Brazil 

A divisão e le t rônica  da Ford é composta de muit'as l inhas  

de produção. Para nós, cada l inha é considerada uma mini-fá - 
brica ,  ou se3a, produz-se um produto acabado desde a sua maté - 

ria-prima, sofrendo os respectivos processos de transformação 

a t é  se  chegar aos produtos f i n a i s  de a l t o  valor agregado. 

Conseqflentemente, devemos esclarecer  os pr incipais  produ 

tos  f e i t o s  pelas mini-fábricas. Inicialmente, temos: a l inha 

EAO M I D - 1 ,  que produz rádios convencionais a serem exportados 

Europa; a l inha EAO M I D - 2 ,  que produz rádios u l t r a - s o f i s t i c a  - 

dos a serem exportados à Europa; a l i n h a  MPX 1-2-3, que produz 

um t i p o  de c i r cu i to  de rádio para compensar as  perdas de s i n a l  

com a d is tânc ia  - chegando a a t i n g i r  cerca de 1 0 0  km;  a l inha 

CASS-2, que produz rádios toca- f i tas  para automóveis; a l inha 

FMS, que produz rádios do t i p o  F M  e é uma l inha suporte para 

a s  l inhas cent ra i s  de produção - as  "subassemblies" A, B e C;  

as l inhas de subassenblies A,  B e C,  que produzem capacitores,  

r e s i s to res ,  t r ans í s to res  e todos os t i pos  de peças possíveis 

para a alimentação de qualquer l inha pr incipal ;  a l inha BE- 

ZEL, que produz a par te  f ronta l  do rádio; as  l inhas  PA3 e AE 

420,  destinadas à produção de amplificadores e as  l inhas L92 

e L91,5, produzindo os rádios e le t rônicos  e toca- f i tas  chama- 

dos ANDARA e CHEDAR, de forma a serem colocados em veículosda 



General Motors. O ANDARA é um modelo convencional e o SHEDAF.r 

sofist icado.  

I s t o  posto, r e s t a  ressaltarmos que o processo de f ab r i -  

cação é muito semelhante em todas as  l inhas ,  com raríssimasex - 
ceções. Para t a l ,  escolhemos uma l inha de ~ rodução  EAO M I D  1 

ou que produz rádios convencionais a serem exporkados para a 

. Europa. EAO M I D  1 s ign i f i ca  li'nha "European Automotive Opera- 

t o r "  . 

A s  placas de c i r cu i to  impressó são compradas de forne- 

cedores e inspecionadas. Emite-se uma nota de t ransferência  

para armazenamento no almoxarifado. Quando ocorrer a s o l i c i -  

tação do produto " ( p u l l  system)", as placas são re t i r adas  do 

almoxarifado e seguem para a área de inserção de componentes. 

Esta inserção é automática e os componentes podem s e r  inse r i -  

dos tanto horizontal quanto verticalmente. Trata-se de uma 

máquina programada para a inserção de componentes.  pós is- 

t o ,  e s t a  placa de c i r cu i to  impresso i r á  para a área SMD " (SUL - 

face Mountain Device)" onde é inserido o microprocessador. O 
7 

microprocessador é o cérebro do rádio. A área é r e s t r i t a . ~ ã o  

peças de a l t o  valor uni tá r io  e baixo volume. I tens  "AAW,por- 

tanto.  

Agora, a placa de c i r cu i to  integrado é colocada na res- 

pectiva l inha de produção. No nosso caso, a l inha de produção ', 

EAO M I D  1 
2 

possui 1 2 3 m  . 



Inicia-se a inserção de componentes d i scre tos  como: ca- 

pacitores,  r e s i s to res ,  t r ans í s to res  e uma s é r i e  de outros com - 
ponentes, perfazendo 8 inserções. Trata-se de uma área onde 

predomina a mão-de-obra intensiva,  ao passo que a área de SMD 

é de cap i t a l  intensivo. 0s componentes discretos  são coloca- 

dos em pequenas caixas. Na medida em que vão sendo consumi - 
dos, o primeiro da primeira ca ixa ,os ina l i zador  visual  do ti- 

po "cartão" é colocado no quadro ba região verde do mesmo. A 

medida em que se  consomem componentes da segunda caixa, outro  

cartão 6 colocado. Desta vez, na zona amarela e ,  finalmente, 

o Último car tão-é  colocado na zona vermelha, indicando a repo - 
sição urgente do respectivo material  codificado. O "abastece - 

dor" c i rcu la  por todas as  l inhas de produção, re t i rando mate- 

r i a i s  do almoxarifado e os colocando nas respectivas l inhas .  

Esta inserção de componentes discretos  é chamad~a de "Drop in" .  

Toda a l inha funciona através da f i l o s o f i a  SOM (Sistema O t i m i  - L 

zado de Mater ia is) .  A l inha é suficientemente f l e x í v e l  para 

um aumento ou uma diminuição de produção. O s  operários são 

multifuncionais. 

 pós a inserção dos componentes d i scre tos ,  a s  placas de 

c i r cu i to  integrado caminham lentamente por e s t e i r a s  transpor- 

tadoras e começam a so f re r  um pré-aquecimento para i n i c i a r  o 

que s e  denomina de fluxo pré-ativo para a limpeza de impure - 
zas presentes na placa. Uti l iza-se o gás freon que é um f lu-  

orcarbureto. O pré-aquecimento a t iva  o fluxo e a p l a c a d e c i r  - 



cui to  integrado 6 totalmente limpa. Em seguida, passa por um 

banho de estanho a quente para soldagem de todos os componen- 

t e s .  Novo solvente é passado na placa para uma poster ior  l ig 

peza. A p a r t i r  daí  uma operadora procura, através de um apa- 

relho automático, r e t i r a r  as rebarbas deixadas pelo banho de 

estanho. Os pontos de solda são rigorosamente inspecionados 

e coloca-se automaticamente um outro microprocessador. O rã- 

dio  é colocado. m HOUSE. Suportes são colocados. Realizam- 

se  t e s t e s  dinâmicos, testesdecalibração de estações e testes 5 

l é t r i c o s .  Solda-se o conector à parte  que receberá a f iação 

da antena. são ajustadas as  fa ixas  e o volume. Parafusam-se 

as par tes  fronkafs do rádio e grava-se o código anti-roubo de 

3 díg i tos ,  sem o qual o rádio simplesmente não func ionará .~ão  

realizados novos t e s t e s  dinâmicos, de calibração e e l é t r i c o s .  

Embala-se o produto f i n a l  e uma nova inspeção, desta  vez por 

amostragem é f e i t a  antes da liberação do l o t e  de fabricação 

para exportação. . Na verdade , dentro da l inha de produção ou 

da minifábrica EAO M I D  1, assim como em todas as  ou t ras ,  o - o 

perário tem a autonomia necessária para a parada dosis temapro - 

dutivo (o que chamamos de autonomação ou J I D O K A )  , além de t e r  

mos disposit ivos à prova de falhas; que recebemo nome de POKA 

-IOKE. Esses conceitos es tão já  bem enraizados na cu l tura  da 

Empresa Ford ~ i v i s ã o  ~ l e t r o n i c a  (Ann Arbor P l a n t ) .  

Finalizando, devemos mencionar a cor re ta  e in t e l igen te  

dis t r ibuição das peças e dos materiais  dentro do almoxarifa - 



do, onde o estoque de m a t e r i a i s  é controlado v i a  c a r t õ e s  Kan - 

ban .e v i a  computador. 

A produção at i la l  de .':toda a unidade f a b r i l  é de 4 .O00 g 

nidades-dia,  podendo chegar a a tender  a uma demanda máxima de 

6.000 unidades-dia. Quanto à sub-divisão dos n í v e i s  h i e r á r  - 
quicos,  temos: 

. Grau 1 são montadores; 

. grau 2 são montadores; 

. grau 3 são montadores e spec ia l i zados  e que funcionam co - 

mo "abastecedores" das  l i n h a s  de produção; 

. grau 5 são os  " u t i l i t i e s "  ou operá r ios  mul t i func iona i s  

que servem para  s u p r i r  a f a l t a  de qualquer  o u t r o  ope- 

r á r i o ;  

. grau 7 são o s  t écn icos  do t i p o  C ;  

. grau 8 são os  t é c n i c o s  do t i p o  B;  

. grau 9 são os  t écn icos  do t i p o  A; 

. grau 10 são  o s  l í d e r e s  de produção que possuem a autono 

mia para  p a r a r  a l i n h a  de produção. Acima temos o Su- 

pe rv i so r  de l i n h a  e o 

l i s t a s .  

~ t é  aqu i ,  mencionamos 

tas temos: 

~ e r e n t e  da l i n h a ,  que são  mensa - 

os  h o r i s t a s .  Quanto aos m e n s a l i ~  



. Grau 7 para  Engenheiros de produção Avançada; 

. grau 8 para  Coordenadores de Grupos de Engenharia; 

. grau 9 para  Superintendentes;  

. grau 10 para Gerente Operacional,  e 

. graus 11 e 1 2  para  Gerente Geral da f á b r i c a .  



~istórico do Just-in-Time interno à empresa Ford Divisão Ele- 

trõnica 

O 3ust-in-Time Interno começou na ~ o r d '  Divisão ~letrÔni - 

ca em 1986. Ocorreu um problema de reorganização do almoxari - 

fado e, para tal, recorremos aos consultores do IMAM. Além 

da reorganização prevista, foi dada uma palestra sobre a filo - 
\ 

sofra japonesa Just-in-Time que sensibilizou o "TOP - -  BfANAGE- 

PIElaTu. Criou-se um grupo de 25 pessoas que, posteriormente , 
foi reduzido para 16 e 17 pessoas. Com 7 pessoas criou$..-se um 

"Teamwork". Além disto, o grupo se tornou mais flexível, ágil 

e rápido à tomada de decisões. O novo grupo passou a reunir 

um indivíduo do almoxarifado, um gerente de planejamento e con - 

trole da produção, três supervisores da área de produção, um 

engenheiro responsável pela movimentação de materiais e um ey 

genheiro de manutenção. Discutiu-se muito a respeito do nome 

que esta filosofia tomaria na Ford, e chegou-se ao SOM (Siste - 
ma Otimizado de Materiais) . Esta passou a ser, em junho de 

1987, a nossa filosofia para redução de estoques e utilização 
\ 

de ordens de fabricação fixas através de sinais visuais "(Kan - 
bans) . " 

Para tal, escolheu-se uma linha de produção experimen - 

tal-ou piloto, a linha produtora de temporizadores de pára - 
brisas a serem enviados ao mercado norte-americano. O SOM de- 

veria ser aplicado desde a requisição de peças do fornecedor 



426 

que seguiriam ao almoxarifado, até o produto final. Iniciou­

se um processo de aplicação da filosofia SOM junto a fornece­

dores, mas nao teve sucesso, devido a certos fracassos obti­

dos em função de barreiras como: 

a) Os fornecedores nao concordavam com a política SOM, que 

no entender deles tratava-se de uma transferência de es 

toques dá. Ford para os mesmos; 

b) os fornecedores entendiam que o estoque dentro de suas 

empresas representava custos de manutenção, seguro, ob 

solescência e portanto, exigiam uma prestação pecuniá­

ria em troca, elevando os preços e violando os acor­

dos; 

c) ós fornecedores entendíam que o aumento do número de en 

tregas ou entregas mais freqüentes ocasionariam maiores 

despesas de frete e, pÓrtanto, um custo mais elevado; 

Q) havia falta de comunicação interna adequada, bem como 

uma comunicação distorcida entre os fornecedores e a em 

presa, gerando descontentamentos. Na verdade, a comuni 

caçao verbal ou escrita é a chave do sucesso Just-in-Ti 

me; 

e) a reaçao dos fornecedores era de 7 dias, um praxo '-ex 

cessivamente longo para se trabalhar com esta filosofia. 



Qualquer aumento ou diminuição na produção causava t u r -  

bulência  nas l i n h a s  de produção. Em seu  l i v r o  "Indus- 

t r i a l  Dynamics", Jay F o r r e s t e r  r e l a t a  toda  uma experi 'ên - 

tia f e i t a  dent ro  de i n d ú s t r i a s  e l e t r o - e l e t r ô n i c a s ;  (264) 

f) a f a l t a  de conf iab i l idade  na qual idade dos produtos,  na 

quantidade entregue e  no prazo de en t rega  e r a  uma v a r i á  - 

v e l  que causava t r a n s t o r n o s  no s i s tema produt ivo;  

g)  o  desperdíc io  dos fornecedores ,  a  f a l t a  de c o n t r o l e  de 

estoque dos mesmos, além da pouca capacidade i n t e r p r e t a  - 

t i v a  quanto ao cerne da f i l o s o f i a  em si, contribu2ra.m pa - 
r a  l e v a n t a r  b a r r e i r a s ;  

h)  a  e x i s t ê n c i a  de problemas a l f andegár ios ,  o que ocas iona  - 
va paradas nas l i n h a s  de produção; 

i) a f a l t a  de a s s i s t ê n c i a  t é c n i c a  e  de "know-how", a l i a d o s  

ao f a t o  de poucos invest imentos e m  t re inamento de pes- 

s o a l  e,em invest imentos de c a p i t a l ;  

j) a grande d i s t â n c i a  .geográf ica e n t r e  o s  fornecedores  e a 

empresa Ford, muitos d e l e s  loca l i zados  no ~ a p ã o ,  Esta-  

dos Unidos, França, E s p a n h a , . ~ é x i c o ,  ~ o r é i a  do Su1,Hong 

-Kong e Canadá, também-criava s i t u a ç õ e s  extremamentecri - 
t i c a s  e ;  

. FORRESTER, Jay W. 'Indusd~rid dynamicn. The M7T Prtua,  Camb~dge, 
MA, USA, 1967, p. 27-46. 



k ) . ~  exis tência  de oligopólios,  monopólios e c a r t é i s .  

O plano de se  ap l icar  a f i l o s o f i a  SOM junto a fornecedo 

re s  não pôde s e r  levado adiante. Estas variáveis serão extre  - 

mamente Úteis para chegarmos a uma conclusão f i n a l  no capítu- 

l o  V I .  

A divisão e le t rônica  da Ford voltou-se então ao progra- 

ma ou f i l o s o f i a  SOM internamente, tendo apenas um programa de 

entregas d iá r i a s ,  mas o qual não podemos, de forma alguma,cha - 

má-10 de SOM aplicado junto aos fornecedores. 

A p a r t i r  daí ,  procurou-se enfocar a f i l o s o f i a  SOM jun - 

t o  2s l inhas de produção dentro da ~ i v i s ã o  ~ l e t r ô n i c a  da Ford 

e na l inha de temporizadores Única e exclusivamente. Passamos 

a d e f i n i r  a p o l í t i c a  dos 5 "esses": 

. "Seir i"  ou a separação entre  o que é necessário e o que 

é desnecessário em qualquer l inha de produção, ou mesmo 

em áreas administrativas e f inanceiras;  

. "Seiton" ou a ordem e a organização das ferramentas no 

local  de trabalho, bem como dos sinalizadores v isua is  e 

outros ; 

. "Seiso" ou a limpeza da área de trabalho, evitando os - e 

lementos supérfluos e os desnecessários; 



. "Seibe" ou a conservação da área de trabalho sempre l i m  - 

pa como forma de visualização mais c l a ra  dos problemas; 

. "Shitsuke" ou a obediência ao l í d e r  ou supervisor. No 

~ a p ã o ,  faz parte da cu l tura  a obediência ao Samurai (che - 

f e  ou 'supervisor). No Bras i l ,  deixa muito a desejar .  

~ l é m  d i s to ,  criou-se a f igura  do " fac i l i t ador"  ou indi-  

víduo que, após tendo alcançado um grau mais diferenciado den 

t r e  os operadores, passaria a disseminar a f i l o s o f i a  en t r e  os 

operários da l inha,  agilizando-a. 

Em seguida, quando passamos a t e r  estoque para apenas 1 

dia  ao invés de 5 ,  tivemos cer tos  a t r i t o s  com o pessoal do a1 - 

moxarifado, devido ao grande acúmulo de e r ros  na separação de 

peças. Esse impasse nos causou inúmeros problemas e comprome - 

teu a nossa produção, mas conseguimos superá-los. 

 pós conseguirmos, solucionar o problema ocorrido no a1 - 
moxarifado, pudemos obter  resultados excepcionais na l inha de 

temporizadores, chamada de DM-5, que visa  ao mercado norte-a- 

mericano. Levamos um ano i n t e i r o  - de junho de 1987 a junho 

de 1988 - para implementar a f i l o s o f i a  SOM. Passamos, portan - 

to, a disseminar a nova f i l o s o f i a  perante novas l inhas  de pro - 

dução. De junho a setembro de 1988 f o i  aplicada à l inha de 

fabricação da placa f rbn ta l  do rádio - l inha "Bezel" - e den- 



t r o  de 6 0  d i a s  (outubro a novembro de 1988) conseguimos i m -  

p l a n t a r  a f i l o s o f i a  SOM nas subassemblies A,  B e C .  ~ l é m  d i s  - 

t o ,  f o i  dado um treinamento super- intensivo a todos o s  i n d i v i  - 

duos envolvidos n e s t e  processo,  p o i s  o s  recursos  humanos re- 

presentam 75% do sucesso na implementação dessas  t é c n i c a s ,  o s  

r e s t a n t e s  25% são  apenas a operacional ização e a instrurnenta- 

l i z a ç ã o  dessas  t é c n i c a s .  

Embora tenhamos conseguido bons r e s u l t a d o s ,  encontramos 

também uma grande r e s i s t ê n c i a  por p a r t e  dos superv i so res  de 

produção, também devido ao pouco t reinamento recebido na épo- 

ca ,  e na f a l t a  de envolvimento dos supervisores  e dos operá- 

r i o s  no processo de adoção da f i l o s o f i a  SOM. Pa ra  superarmos 

a s  b a r r e i r a s  humanas, procuramos des taca r  a s  necessidades de 

se ado ta r  e s t a  f i l o s o f i a .  Um maior poder de palr t ic ipaçãn e m  

mercados mais competi t ivos;  produtos que melhor sat isfaçamnos - 
sos  c l i e n t e s ;  produtos de melhor qual idade e de maior f l e x i b i  - 
l i dade  são  a s  nossas  metas. 

Com o Kanban, obtivemos a s  segu in tes  vantagens: 

. eliminação de perdas;  

., redução de estoques;  

. melhor con t ro le  sobre os  es toques ;  

. simplicidade das operaqões; 

. eliminação da programação da produção; 



. mão-de-obra dedicada e compromissada com o programa; 

. envolvimento das pessoas;  

. i nven tá r ios  f á c e i s  de s e  c o n t r o l a r ;  

. aumento da f l e x i b i l i d a d e  da produção; 

. redução de cus tos  de fabr icação;  

. melhoria da qual idade do produto; e 

. melhoria na limpeza e na arrumação do l o c a l  de t r a b a l h o .  

Resultados ob t idos  com a implementação do programa SOM na d i -  

v i s ã o  e l e t r o n i c a  da Ford 

Quanto aos r e su l t ados  ob t idos ,  poderíamos d iv id í -10s  e m  

f a s e s  d i s t i n t a s ,  a saber :  na pr imeira  f a s e ,  que v a i  de j a n e i  - 
r o  de 1988 a dezembro de 1989, conseguimos implementar a f i l o  - 

s o f i a  SOM em 1 0 0 %  de nossos i t e n s ,  que perfazem um t o t a l  de 

3400 .  A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  ( 2 6 5 )  

(265) FORV INDQSTRIA E COAERCIO LTVA. vivhão ~ e e t ~ n i ~ a .  ~ ~ t d  kbo*  
S.O.M. - Kanban. a .n . . t .  



Gráfico 1 

IMPLEMENTACAO DQ KANBAN 
NUM TOTAL DE 3400 ITENS DIFERENTES 

4 h?piu 
1 

JAN/JUN 88 JUVDEZ 88 JAN/MAR 89 AüR/JUN 89 JUVAGO 89 SET/OUT 89 NOV/DEZ 89 

porém o s  r e s u l t a d o s  foram, a t é  c e r t o  ponto surpreenden - 
tes.  Conseguiu-se uma redução do m a t e r i a l  d i s p e r s o  nas  li- 

nhas de produção de 3,5 para  1 , 5  d i a s  de suprimento,  e os i t e n s  

c l a s s e  "A" passaram a . s e r  sup r idos  d ia r iamente .  ~ l é m  d i s t o  , 
obtivemos : 



a )  eliminação de 50% das p r a t e l e i r a s  nas l i n h a s  de produ - 

ção,equivalendo a uma redução de 1660 pés quadrados. Du - 

zentas  e noventa p r a t e l e i r a s  foram el iminadas;  

b) melhor aparência  da l i n h a  de produção; 

c) envolvimento e comprometimento maiores das  pessoas p a r a  

com o t r aba lho ;  

d)  redução de produtos em processo em d i v e r s a s  á r e a s  como: 

. 15% ria á r e a  de inse rção  automática;  

. 75% na á r e a  de inse rção  dos microprocessadores;  

. 60% na á r e a  de sub-montagens; 

. 50% de p a r t e s  metá l icas  nas l i n h a s  de submontagem; -e 

. 80% na á r e a  de conectores;  

e)  redução de 55% do Estoque de Produtos em ~ l a b o r a ç ã o  na 

á r e a  " (DROP-IN) " de inse rção  de componentes d i s c r e t o s ,  

. onde o s i s tema "PULL" f o i  def in i t ivamente  implementado; 

f redução de invest imentos de ~ ~ $ 1 2 . 0 0 0  e m  cada nova li- 

nha de inse rção  de peças d i s c r e t a s ;  

g) economia de espaço de 18%; 



h) melhoramento de 2% no s e t o r  que inspecionava o s  produ - 
t o s  logo após a soldagem com banho de estanho.  

Na segunda f a s e ,  que abrange o per íodo de j a n e i r o  a de- 

zembro de 1990, o s  r e su l t ados  ob t idos  foram: 

(i) fmplementação do s is tema " P u l l "  nas 5 á reas  remanescen- 

tes; 

(ii) 'cont inuação do t reinamento com o Kanban e 2 horas  de s e  - 

minário e s p e c i a l  para  o s  r e s t a n t e s  23% dos empregados 

da empresa, em setembro de 1 9 9 0 ;  

(iii) Na á rea  de "Speed Control Automotive" (Controle  de Velo - 
cidade para ~ u t o m Ó v e i s ) ,  o estoque que alimentava a li- 

nha de produção que e r a  de 3 d i a s  passou a ser de 3 ho- 

r a s  (redução de 87%)  ; 

( i v )  Na á r e a  de "Auto-Inserction" ( ~ n s e r ç ã o  ~ u t o m á t i c a )  , o es- 

toque de matérias-primas que e r a  de 3 d i a s ,  passou a 

ser de 1 ,5  d i a s  (redução de 50%) ; 

(v) Na á r e a  de "Surface Mountain Device" ( ~ n s e r ç ã o  de Micrg 

processadores) ,  o estoque de microprocessadores reduziu  

-se de 1 , O  para  0 , s  d i a  (redução de 50%) ; 



( v i )  Na á r e a  de "Subassembly A" (Sub-montagem A) , o es toque  

de produtos  acabados reduziu-se  de 2,O d i a s  pa ra  0 ,7  

d i a s  (redução de 65%) ; 

( v i i )  Na á r e a  de "'Subassembly B" (Sub-montagem B ) ,  o e s toque  

de produtos acabados reduziu-se  de 3,O d i a s  p a r a  1 , O  

d i a  (redução de 67%) ; 

( v i i i )  A redução de m a t e r i a i s  na l i n h a  de produção a t i n g i u  

( i x )  Ocorreu a e l iminação de mais 48 p r a t e l e i r a s  e 10 "pa- 

l l e t s " ,  o que r e s u l t o u  numa economia de 33.003 pés  qua - 
2 

drados ou aproximadamente 1100 m (o  e q u i v a l e n t e  a US$ 

(x) ~ e d u ç ã o  de c u s t o s  de i n v e n t á r i o  no t o t a l  de US$2.620.200 

d ó l a r e s .  

Na t e r c e i r a  f a s e ,  que abrange o per íodo  de j a n e i r o  de 

1991 a dezembro de 1991, melhor ias  foram o b t i d a s .  ~ o r é m , n ã o  

dispomos a inda  de r e l a t ó r i o s  p e r t i n e n t e s .  Contudo, a s  metas 

p r i n c i p a i s  pa ra  1991 são  a s  s e g u i n t e s ,  d e n t r e  o u t r a s :  

. . Prover  10 horas  de t re inamento  pa ra  o s  r e s t a n t e s  2 4 %  

dos l i d e r e s  de produção e supe rv i so res  e m  março de 1991; 



. Rever e recalcular  os cartões Kanban, além de uma redu - 

ção de 40% no material  armazenado nas l inhas de produ - 

ção; 

. Continuação da audi tor ia  em todas as l inhas  de. produção. 

A f i l o s o f i a  Just-in-Time aplicada ao departamento de compras 

e de manutenção da divisão e le t rônica  da Ford 

Antes da implementação da f i l o s o f i a  Sol! na Ford, o de- 

partamento de compras realizava suas operações no s i s t e m t r a -  

dic ional ,  ou se ja ,  as  negociações tinham por base o preço. 

Eram f e i t a s  compras de emergência e a ~ r e s s ã o  sobre o departa 

rnento e r a  t o t a l .  Concentravam-se pedidos de oukras áreas.  

Eram emitidos "releases" que continham a explosão dos mate- 

r i a i s  e de peças que seriam ut i l izados na fabricação dos pro- 

dutos. 

Posteriormente, comaaceitação da f i l o s o f i a  SOM, o obje - 
t i v o  deixou de s e r  o menor preço mas também, a melhor qualida - 

de e o prazo de entrega concernentes. Passou-se a t e r  uma 

maior responsabilidade com relação ã entrega dos mater ia is  e 

aos contratos de fornecimento. dos mesmos. 

Quanto 2 manutenção de máquinas e equipamentos, an te r i -  

ormente e r a  realizada a intervalos  de tempo regulares,  ou se- 



j a ,  a manutenção e r a  prevent iva .  Trata-se de uma manutenção 

cara .  

Poster iormente,  foram organizados t imes de t r a b a l h o  pa- 

r a  r e a l i z a r  a manutenção p r e d i t i v a ,  e s t a  dependente do " f e z  

l i n g "  dos operadores,  e agora a empresa t r a b a l h a  arduamente 

na manutenção produt iva t o t a l ,  onde deverá con ta r  com o envol  - 
vimento e a p a r t i c i p a ç ã o  de todos o s  operá r ios .  

conclusão 

A empresa já  disseminou a f i l o s o f i a  Just-in-Time sob o 

nome de SOM (Sistema Otimizado de M a t e r i a i s ) .  Aplica-o in -  

ternamente e procurará desenvolvê-lo externamente junto  a 

fornecedores.  

A empresa pretende r e u n i r  bimestralmente fornecedores  e 

empregados, para  um maior envolvimento e p a r t i c i p a ç ã o  dos m e s  - 

mos. A i d é i a  é procurar  t e r  g i r o s  de estoque negat ivos ,  ou 

s e j a ,  é recebido o pagamento p e l a  mercadoria e ,  a p a r t i r  d a í ,  

i n i c i a - s e  o processo de fab r i cação  na empresa contando com o 

apoio l o g í s t i c o  do fornecedor.  A mercadoria do Sornecedor , 
que s e r á  ent regue  na l i n h a  de montagem, já f a r á  p a r t e  da mon- 

t adora .  O d inhe i ro  será poster iormente t r a n s f e r i d o  pa ra  a .  

conta  do mesmo. Desta forma, procede-se como nos supermerca- 





IBM B r a s i l  ~ n d ú s t r i a ,  ~ á q u i n a s  e Serviços Ltda.  ( 2 6 6 )  

Conquanto s e  d e s t i n e  a d a r  uma v i são  a r e s p e i t o  de cada 

empresa mencionada, bem como em sua e f e t i v a  u t i l i z a ç ã o  do J I T  

junto  a fornecedores ou J I T  ex terno ,  no caso da empresa IBM 

do B r a s i l  seguiremos uma e s t r u t u r a  de apresentação um pouco 

d i f e r e n t e .  Diferente  no s e n t i d o  em que daremos um enfoque 

profundo, em face  das p rópr ias  pesquisas  r e a l i z a d a s ,  bem como 

do acervo de ma te r i a l  d isponíve l .  

O h i s t ó r i c o  dos computadores no Brasil.  e os seus  pr imeiros  u- 

( 2 6 7 )  s u á r i o s .  

a )  A introdução dos computadores no B r a s i l  

Considerando-se e s t r i t a m e n t e  o s i g n i f i c a d o  da pa lavra ,  

o pr imeiro  computador f o i  o ábaco. Dele a t é  1890, quando a s  

máquinas do e s t a t í s t i c o  Herman H o l l e r i t h  solucionaram em t r ê s  

anos o problema do censo demográfico dos EUA, muito tempo se 

passou e quase nada aconteceu em termos de instrumentos que 

viessem a f a c i l i t a r  o s  cá lcu los  dos nossos antepassados.  

(2661 IBM BRASIL INDÚSTRIA, b4A~lNAS E SERVICOS LTDA. CFh4: conc&oh e 
Xecnican. ~umahe, 7 9 8 5 ,  p. 1-47. 

(2671  POITOU PRODUCDES ARTTSTICAS' LTDA.. 20 ano* SUCESLI SAO PP.ULO - hlemó- 
'h ia da i n ~ o t u n ~ c a .  São Paulo, 7 9 8 7 ,  p. 7-14.  



Atualmente, ocorre  o con t r á r i o ,  em um tempo muito peque - 

no são apresentadas máquinas com uma velocidade de cá lcu lo  ca - 
da vez maior. 

Sem dúvida, um dos f a t o r e s  que mais cont r ibuiu  para  o 

acúmulo das informações que o homem neces s i t a  processaremsua 

busca de um melhor v ive r ,  f o i  representado pelo aumento da po - 

pulação. Foi a questão populacional que despertou o b r a s i l e i  - 
r o  para a necessidade de um instrumental  mais e f i c i e n t e  para 

o manuseio das informações. Dessa forma, em 1917, a Direto- 

r i a  de ~ s t a t í s t i c a  Comercial contratou a Computing Tabulat ing 

Recording - CTR para que fornecesse equipamento de tabulação 

de dados para o Censo de 1 9 2 0 .  

Fundada por Ho l l e r i t h ,  a CTR passou em 1 9 2 4  a s e r  conhe - 
c ida  como IBM e nesse mesmo ano recebeu autor ização,  juntamen - . 
t e  com a Burroughs, para operar  no Bra s i l .  A IBM,quinzeanos 

depois,  inaugurou sua primeira f áb r i ca  b r a s i l e i r a ,  e m  Benfi - 
ca ,  Rio de Janei ro .  A p a r t i r  de então  passaram a s e r  f a b r i c a  - 

dos aqui  os  car tões  para perfuração,  que são a t é  ho je  um dos 

p r inc ipa i s  veículos d e . e n t r a d a  de dados, apesar da c rescen te  

u t i l i z a ç ã o  dos modernos terminais  e de ou t ras  a l t e rna t i va s .  E s  - 
s a  f áb r i ca  f o i  bas tante  importante para o mercado b r a s i l e i r o  

de processamento de dados, produzindo grande variedade de má- 

quinas de r e g i s t r o  u n i t á r i o ,  a s  predecessoras dos computado - 
res, abrindo caminho para o ingresso  de novas tecnologias .  



O advento da I1 Guerra Mundial t rouxe  um período de c a l  - 
maria ao s e t o r ,  com todos os  "cérebros humanos" vol tados  p a r a  

o e s fo rço  de guerra .  Logo após,  em 1 9 4 6 ,  t eve  i n í c i o  a p r i -  

meira geração de computadores e l e t r ô n i c o s  com a construção do 

ENIAC,  com 18.000 vá lvulas .  

Em 1953, a Burroughs i n i c i o u  a t i v i d a d e s  i n d u s t r i a i s  no 

B r a s i l ,  rea l izando a montagem e ,  poster iormente,  a f a b r i c a  - 
ção de ca lculadoras  e au ten t i cadoras  de ca ixas  e le t romecâni  - 
cas .  No en tan to ,  f o i  apenas em 1959 que o pr imeiro  computa- 

dor  e l e t r õ n i c o  operou no p a í s .  Era um UNIVAC-120 que funcio- 

nava com 4.500 vá lvulas  e uma quantidade de f i o s  que c o b r i  - 
r i a  uma extensão de 20km. Faz ia  12.000 somas ou subt rações  

por minuto e 2.400 mul t ip l i cações  ou d iv i sões  e m  i g u a l  tempo. 

Com i s s o ,  r e d u z i r i a  o s e r v i ç o  de 1 2  para  1 , 5  horas  de t r a b a  - 
lho.  Adquirido pe lo  governo do Estado de São Paulo para  uso 

do Departamento de Águas e ~ s g Ô t o s  - DAE, custou ce rca  de US$ 

100 m i l  e  sua manutenção f i c o u  a cargo de engenheiros forma - 

dos no I T A .  

Apenas do i s  anos apos a e n t r a d a  desse  computador da  

chamada pr imeira  geraqão, a Anderson Clayton (e no ano) segu i2  

t e ,  a Volkswagen) recebeu um de segunda geração, t r a n s i s t o r i  - 
zado. Era um IBM W4AC-305, possuia  memória de d i s c o s  magné - 

t i c o s  com capacidade pa ra  c inco  milhões de c a r a c t e r e s  e com 

p o s s i b i l i d a d e  de expansão pa ra  v i n t e  milhões. 



A f á b r i c a  de Benfica da IBM,  em 1 9 6 1 ,  i n i c i o u  a  monta - 
gem de computadores da l i n h a  1401. No i n í c i o  da décadade 60, 

a  empresa f o i  r e g i s t r a d a  como IBM do B r a s i l  - ~ n d ú s t r i a ,  Má- 

quinas e  Serviços Ltda. A s  a t iv idades  de fabr icação  s e  expan - 
diram e a IBM do B r a s i l  inaugurou sua nova f á b r i c a  em  umar ré, 

Estado de São Paulo e ,  em 1973, já fabr icava  e  exportava a s  u  

nidades c e n t r a i s  de processamento - o computador propriamente 

d i t o  - do modelo 145 do s is tema 370. 

A década de 60 destacou-se pe la  introdução de computado - 
r e s  nas universidades.  A PUC-RJ adqu i r iu  um Burroughs 205,en 

quanto na p o l i t é c n i c a  de são  Paulo e r a  i n s t a l a d o  um IBM- 1620 

com 20 k de memória. Embora não tenha  s i d o  o ponto de p a r t i -  

da,  pode-se cons iderar  que f o i  um importante impulso p a r a  f o r  - 
mação de uma Cul tura  de Informát ica  no B r a s i l .  

Certamente a n t e r i o r  a  e s s e  impulso, deve-se cons ide ra r  

que haviam esco las  no p a í s  (como o I T A ,  a  Poli-USP, a  PUC-RJ), 

formando os  t é c n i c o s ,  pr incipalmente engenheiros,  que ha jesão  

o s  p a i s  da informát ica  no B r a s i l .  Foram de suas  cabeças que 

nasceram o s  pr imeiros  computadores b r a s i l e i r o s ,  como o ~ é z i  - 
nho ( e s t e  f i c o u  apenas como um e x e r c í c i o  acadêmico no I T A )  e 

o Pat inho Feio.  

A h i s t ó r i a  do Pat inho Feio começou quando, em 1969, a 

Escola ~ o l i t é c n i c a  resolveu  montar um curso  e s p e c i a l i z a d o  e m  



formar engenheiros e le t rÔnicos  para  t r a b a l h a r  com computado - 
r e s .  A primeira  d i f i c u l d a d e  - conta o Prof .  ~ é l i o  Guerra Vie i  - 
r a ,  responsável pelo p r o j e t o  do pr imeiro  computador b r a s i l e i  - 

r o  - e r a  que a t é  o s  professores  tinham que aprender .  Para i s  - 
s o  a esco la  adqu i r iu  alguns computadores no E x t e r i o r .  "Nós - a 

brimos esses '  computadores e começamos a es tudá- los .  Chegamos 

a mexer em seu s is tema.  Envenenamos os  aparelhos.  Depois, a 

p a r t i r  dos t r aba lhos  dos professores  e dos alunos monitores 

que par t ic iparam do p r o j e t o ,  concebemos o pr imeiro  computador 

in te i ramente  nac ional" ,  e x p l i c a  V i e i r a .  

O Pat inho Feio,  embora tenha começado como um e x e r c i  - 
c i o  acadêmico, t eve  cont inuidade como s e  fosse  um p r o t ó t i p d e  

um pro je to .  Esse p r o t ó t i p o  e r a  a máquina de 8 b i t s  que u t i l i  

zava 450 p a s t i l h a s  de c i r c u i t o  in tegrado,  memória de 4.096 pa - 
l a v r a s ,  c i c l o  de dois  micro-segundos e f o i  apresentado ao pú- 

b l i c o  em uma solenidade de inauguração em 1972. Nessa oca- 

s i ã o  f o i  firmado um protocolo e n t r e  a USP e o u t r o s  Órgãos pa- 

r a  a ' implantação  de uma ' indús t r ia  nacional  de computadores no 

B r a s i l .  s ão  e l e s  os  Órgãos: o Grupo de Trabalho Espec ia l  ( f o r  - 

mado no Rio de J a n e i r o ) ,  o Conselho Estadual  de Tecnologia e 

a Empresa de Equipamentos ~ 1 e t r Õ n i c o s  S.A. E s s e  documento d e  

terminou a s  funções de cada uma das ent idades ,  que assinaram 

o protocolo.  

O Pat inho Feio acabou tornando-se uma p re l iminar  para  

que a USP r e a l i z a s s e  um c o n t r a t o  com a Marinha para  desenvol- 



vimento de um p r o j e t o  de computador, o  G-10. No i n í c i o  dos 

anos 70, a  Marinha B r a s i l e i r a  adqu i r iu  um conjunto de corve- 

t a s  i n g l e s a s ,  controladas em p a r t e  por computador, o  que deu 

aos m i l i t a r e s  dessa arma a  c l a r a  noção de dependência do p a í s  

e m  tecnologia  de ponta.  Era pa ten te  a  vu lne rab i l idade  de um 

instrumento b é l i c o  que dependesse de fornecedor e x t e r n o  para  

s e r  u t i l i z a d o .  A universidade,  com seus  engenheiros formados 

e m  e l e t r ô n i c a ,  s e r i a  a  fon te  n a t u r a l  de quadros para  e n s a i a r  

alguma forma de capaci tação.  O Grupo de Trabalho Espec ia l  - 
GTE (formado pe los  ~ i n i s t é r i o s  da Marinha e  do ~ l a n e j a m e n t o ) ,  

com financiamento do BNDE e  FINEP, começou a  p r o j e t a r  e  cons - 
t r u i r  um mini-computador com s is tema operacional  p rópr io .  Co 

mo a  P o l i t é c n i c a  já  e s t i v e s s e  vivendo a  exper iência  do P a t i -  

nho Feio ,  f i c o u  encarregada da p a r t e  e l e t r ô n i c a  do p r o j e t o .  A 

PUC ca r ioca  já e s t a v a ,  por  o u t r o  lado ,  t rabalhando no desen - 
volvimento de s is temas operac ionais  p rópr ios ,  f icando portan-  

t o  com e s s a  p a r t e .  Poster iormente,  f o i  o r g a n i z a d a a ~ ~ ~ ~ ~ R Á S ,  

empresa encarreaada de e s t a b e l e c e r  a  ponte e n t r e  a s  pesquisas  

da Universidade e  a  produção i n d u s t r i a l  do. apare lho .  O G-10 

pertenceu à t e r c e i r a  geração de computadores, sendo a  maior 

p a r t e  dos e x i s t e n t e s  no B r a s i l ,  na sua época, de segunda gera  - 
ção . 

O I1 Plano Nacional de Desenvolvimento - PND, e l a b o r a d o '  

p e l a  equipe do Minis t ro  Reis Veloso e apresentado e m  1974, e- 

nunciava a  necessidade do p a í s  c r i a r  condições para  s e  capaci  - 

t a r  na á r e a  de e l e t r ô n i c a  d i g i t a l .  Ao mesmo tempo, um compo- 



nente de c a r á t e r  externo,  passou a s e r  decis ivo  no conjunto 

de f a t o r e s  que conduziram o Governo a buscar a f a b r i ~ a ç ã o ~ n a  - 

cional  de computadores: a chamada c r i s e  do pe t ró leo  colocou 

o problema de d iv i s a s  para o Bra s i l  em primeiro plano. O s  

dó la res  tornaram-se cada vez mais preciosos e a CAPRE, a t é  

então  dedicada a r ac iona l i za r  recursos governamentais, ad- 

q u i r i u  maiores poderes passando a con t ro l a r  todas  a s  impor- 

tações  do s e t o r .  

Em 1977, f o i  de f in ida  a composicão ac ionár ia  da COBRA 

- Computadores Bra s i l e i ro s  S . A . ,  a pr imeira f á b r i c a  nacio- 

na l  de computadores. Embora o Governo, a t ravés  do BNDE,SER - 

PRO, Caixa EconÔmica Federal  e Banco do Bra s i l ,  de t i ve s se  a 

maioria de suas ações,  o s e t o r  privado det inha  uma substan - 

c i a l  par t ic ipação ac ionár ia .  Um consórcio de bancos, l i d e -  

rado pelo Bradesco, p ~ s s u i a  39% do c a p i t a l ,  um ou t ro  consór - 

c i o  (Bazco do Bras i l ;  Serpro e Caixa EconÔmica) pa r t i c i pa -  

va também com 3 9 % ,  ficando os  r e s t an t e s  2 2 %  com o BNDE, a 

DIGIBRÁS ( subs id i á r i a  do BNDE) e a FERRANTE, empresa i n g l e  - 

s a  fornecedora da tecnologia  e "Know How" para a COBRA. 

Em 1978, grupos empresariais  de c a p i t a l  nacional  fo- 

ram convidados a p a r t i c i p a r  de concorrências para fabr ica -  

ção de minicomputadores, protegidos por regras  que já impe- 

diam a importação de s imi la res .  



A COBRA f i cou ,  en tão ,  encarregada da produção de gran  - 
des equipamentos para  o s e t o r  bancário e o s  demais segmentos 

do mercado foram d iv id idos  e n t r e  a s  c inco  empresas pr ivadasse  - 

lecionadas p e l a  CAPRE (Edisa ~ l e t r ô n i c a  D i g i t a l ,  Labo ~ l e t r Ô -  

n i ca ,  SID-Sharp, Inepar  e Dataserv) .  

Em 1979, funcionando p r e c a r i m n t e n u m a  s a l a  cedida pe- 

l o  CNPa, nasceu a S e c r e t a r i a  Especia l  de ~ n f o r m á t i c a  - SEI, 

sob a ég ide  do Conselho de Segurança Nacional e l i g a d a  d i r e t a  - 

mente 5 pres idência  da ~ e p ú b l i c a .  A SEI, que v e i o  s u b s t i t u i r  

a CAPRE, desempenhou um papel  fundamental na formulação da Po - 
l í t i c a  Nacional de ~ n f o r m á t i c a  ( P N I )  , acompanhando a evolução 

do c o n t r o l e  ac ionár io ,  da produção e do desenvolv imentodetec  - 
nologias  das empresas do s e t o r .  Nessa ocas ião ,  o Governo Fe- 

d e r a l  fechou um acordo com a s  empresas nac iona i s ,  comprometen - 
do-se a p r a t i c a r  a r e se rva  de mercado para  produtos f a b r i c a -  

dos no Pa í s .  A r e se rva  de mercado f o i  consagrada como premis - 

s a  da P o l í t i c a  Nacional 'de ~ n f o r m á t i c a  e suas  bases  foram f i -  

xadas p e l a  S E I .  O a r t i g o  pr imeiro  do dec re to  de sua  c r i a ç ã o  

a t r i b u i u  à SEI a " f i n a l i d a d e  de a s s e s s o r a r  na formulação da 

PNI e coordenar sua execução como órgão s u p e r i o r  de o r i e n t a  - 
ção, planejamento, supervisão e f i s c a l i z a ç ã o ,  tendo em v i s t a  

o desenvolvimento c i e n t í f i c 0 . e  tecnológico do s e t o r " .  
, 

Hoje, com o in tenso  desenvolvimento do uso do computa - 
dor ,  no s e t o r  públ ico e nas empresas, a n í v e l  p r o f i s s i o n a l  e 



doméstico, o B r a s i l  s e  coloca como um grande mercado, com qua - 
s e  400 empresas rea l izando,  anualmente, uma produção - de e- 

. quipamentos, programas e suprimentos da ordem de 3 b i lhões  de 

dó la res .  

b)  0s primeiros  usuár ios  

O s  pr imeiros  usuár ios  de computador em são  Paulo (e de 

suas  máquinas predecessoras)  foram, como já se mencionou, Ó r -  

gãos governamentais e empresas i - i~ul t inacionais .  O governo J u s  - 
c e l i n o  Kubistchek p re tend ia  um desenvolvimento na base de "50 

anos em cinco" para  zecuperar o a t r a s o  f r e n t e  aos ~ a í s e s  mais 

desenvolvidos.  Nesse s e n t i d o ,  f o i  dado um grande impulso com 
i 

a introdução do computador para  a u x i l i a r  a máquina governamen - 
t a l .  

O governo do Estado de são  Paulo,  em.1957, a d q u i r i u  um 

computador e l e t r ô n i c o  que f o i  i n s t a l a d o  no DAE para  ser u t i l i  - 
zado com d ive r sos  f i n s ,  i n c l u s i v e  para  cá lcu los  de consumo de 

água. Tratava-se do UNIVAC-120. O número 120 indicava  a ca- 

pacidade do aparelho de guardar 120 "memórias". Sua u t i l i d a -  

de,  na época, e r a  v a s t a .  Composto de duas unidades,  o compu- 

t a d o r  propriamente d i t o  e a unidade de l e i t u r a  e perfuraçãode 

c a r t õ e s ,  o apare lho  in teg rava  o s i s tema de máquinas tabulado-  

r a s  que funcionavam na base de c a r t õ e s  perfurados.  A p e r f u r a  - 



dora, que produz os furos ,  a c l a s s i f i c ado ra ,  a tabuladora que 

f a z i a  cá lculos  de adição,  subtração,  cá lcu ios  para  mapas de 

produção, f a t u r a s  de pagamento e a ve r i f i cadora  de frequência. 

Esta  máquina t i nha  como objekivo a subs t i t u i ção  de grande nú- 

mero de ou t ras .  O cus to  da operação e r a  representado em mais 

de 75% pelo s a l á r i o  dos operadores e menos de 25% no va lo r  de 

sua depreciação. Media 1,80 metros de a l t u r a ,  2,O metros de 

largura  e 60  centímetros de profundidade. 

No s e t o r  privado, o primeiro computador f o i  adquir ido 

pe la  Anderson Clayton. Abram Jag l e ,  r epó r t e r  da "Fo lhadaTar  - 
de" contava, em 1959, a surpresa  quando de sua apresentação à 

engenhosa máquina: "o operador apertou,  no t ec lado ,  c inco nú- 

meros e a máquina de escrever  (um conjunto do computadorj e s -  

creveu: "apresento a s  minhas boas vindas 2 reportagem das Fo- 

l ha s ,  RAMAC-IBM 305 Anderson Clayton". Esse computador obede - 

tia a programas, que executava a t ravés  de ca r tões  perfurados 

ou de gravações nos d iscos  magnéticos. Estes  guardavam a t é  

cinco milhões de ca rac te res ,  podendo s e  es tender  e s se  número 

a t é  20 milhões. Em sua reportagem de 18 de agosto de 1959, Ja  - 
g l e  d i z i a :  "o cérebro e l e t rôn i co  v a i  pe rmi t i r  um t r aba lho  mui - 

I 

t o  mais rápido e p e r f e i t o  de con t ro le ,  por exemplo, de quan t i  - 
dades e qualidades de algodão produzido na á rea  abrangida pe- 

l a s  a t iv idades  da Anderson Clayton. O prazo da s a f r a  de a lgo  
'- 

dão é cur to .  A s  informações são recebidas por t e l e fone  e ano - 
t adas  em f i chas  cujo  processamento não pode s e r  humanamente 



tão rápido como já se faz mister, considerando o elevadissimo 

número de clientes da empresa. O computador, além dos referi - I 
dos registros e cálculos, fará outras tarefas, como faturar, \ 
registrar duplicatas, controlar cobranças, atualizar estoques 

e créditos". 

Em 13 de outubro de 1959, o Presidente Juscelino Kubis- 

tchek de Oliveira assinou decreto estabelecendo diretrizes pa - 
ra a implantação no país de Centros de Processamento de Dados 

e fábricas de computadores eletrõnicos e suas partes componep 

tes. Foram então considerados CPDfs, segundo o decreto, "os 

conjuntos de computadores eletrõnicos em equipamento adequa- 

do e que se destinam a fins que concorram, direta ou indireta - 
mente para o desenvolvimento do país e as empresas nacionais 

que fabriquem equipamento eletrônico de cálculo ou suas par - 
tes componentes". 

As empresas multinacionais encontraram um momento propí - 

cio para se integrarem e crescerem no pais. O gigante tenta - 
va despertar, sair de seu berço esplêndido e dar passos mais 

arrojados em direção ao desenvolvimento. Faram feitos gran- 

des investimentos na infra-estrutura necessária para uma rápi - 
da industrialização, principalmente no setor energético. Ha- 

via'uma estabilidade política que não assustava o capital es- 

trangeiro. Dessa forma, o clima desenvolvimentalista estimu- 

lava que as empresas multinacionais produzissem no país, tra- 

zendo técnicas e ferramentas que, se em principio, jánãoeram 



a s  mais modernas, na verdade o eram para  o p a í s .  A s s i m ,  s e  a 

defasagem tecnológica  não e r a  el iminada,  pe lo  menos e r a  redu- 

z ida ,  e a introdução dos computadores muito c o n t r i b u í a  para  

i s s o .  

No Governo ~ o ã o  Goular t ,  no i n i c i o  dos anos 60, f o i  f o r  - 
mada uma comissão, pe lo  Minis t ro  Santhiago Dantas, com a f i n a  - 
l i dade  de implantar  s i s temas  automatizados para  c o n t r o l e d e i m  - 
posto de rend,a. No f i n a l  de 1962, a USP recebeu seu  pr imeiro  

computador, um IBM-1620, que t i n h a  20.000 d í g i t o s  de memória. 

Em 65 ,  a USP r e a l i z o u  o pr imeiro v e s t i b u l a r  un i f i cado  no Bra- 

s i l ,  um marco muito importante em processamento de dados, li- 

gado à á r e a  acadêmica. O p r o f .  Valdemar S e t z e r ,  lembrando a 

exper iênc iã ,  ccnta  que houve muita desconfiança no t r a b a l h o  

do computador e muitos p a i s  queriam confirmar s e  o seu f i l h o  

não e s t a v a  c e r t o  e o computador e r rado .  

Em 1963, o Banco Nacional começou a implantação do seu  

Centro de Processamento de Dados que, na r e a l i d a d e ,  e r a  um 

Burroughs 205. Antonio Duarte, que na época f o i  um dos p r o . -  

gramadores t r e i n a d o s ' p e l a  Burroughs, conta  que o Banco Nacio 

na1 f o i ,  nessa á r e a ,  p ione i ro  não s6 no B r a s i l  como na Améri- 

ca Lat ina ,  com a introdução do c a r a c t e r  magnetizado pa ra  l e i -  

t u r a  de documentos. Também no s e t o r  bancário,  a necessidade 

de armazenagem p e r f e i t a  e e f i c i e n t e  de um número cada vezmaior 

de dados fez  com que seus  execut ivos procurassem a automação 

dos s e r v i ç o s .  A s s i m ,  foram aparecendo o s  C P D 1 s  bancár ios :  no 



Nacional, no Bamerindus, no Bradesco e no 1 t a Ú .  

A fundação ~ e t ú l i o  Vargas do Rio de J a n e i r o  recebeu, em 

1 9 7 0 ,  um computador que começou a ser u t i l i z a d o  pe lo  I n s t i t u -  

t o  B r a s i l e i r o  de Economia, encarregado na época dos c á l c u l o s  

r e l a t i v o s  ao cus to  de v ida .  Essa máquina f o i  adqu i r ida  sobre  - 
tudo pe la  sua importância na armazenagem de informações. O 

professor  Benedito S i l v a ,  en tão  d i r e t o r  do INDOC,  da FGV, na 

ocas ião  falando à Teresa Cesãrio Alvim, do Corre io  da ~ a n h ã ,  

d e f i n i u  a informát ica  como "c iênc ia  de processamento r a c i o n a l  

e automático de informações com apoio do conhecimento, median - 
t e  a u t i l i z a ç ã o  de equipamentos complexos, como o s  computado- 

res e l e t r ô n i c o s ,  emerge no hor izonte  do progresso tecnolõgico  

para  o f e r e c e r  ao homem, desaf iado p e l a  revolução da informa - 
ção, o s  meios Ge e n f r e n t a r ,  com probabi l idade  de v i t ó r i a s ,  o s  

a t e r r a d o r e s  problemas da engenharia s o c i a l " .  



~ p r e s e n t a ç ã o  da Empresa e  h i s t ó r i c o  (268) 

Neste aspecto ,  são  abordados o s  segu in tes  i t e n s :  popula - 
ção mundial da empresa, cen t ros  de pesquisa e  desenvolvimento, 

d ispos ição  das f á b r i c a s  a  n í v e l  mundial, h i s t ó r i c o  da f á b r i c a  

de sumaré, o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  da empresa, b e n e f í c i o s  es -  

t r a t é g i c o s  da empresa, p e r f i l  dos funcionár ios  da empresa (£5  - 
h r i c a ) ,  missão de fab r i cação ,  p o l í t i c a  de nac ional ização  de 

peças,  desc r i ção  das p r i n c i p a i s  f a s e s  de um produto,  d e s c r i  - 
ção das p r i n c i p a i s  e t a p a s  no desenvolvimento de um novo produ - 
t o ,  programas de treinamento,  f i n a l i d a d e s  do c e n t r o  t ecno lóg i  

co de Hardware e do cen t ro  c i e n t í f i c o ,  p r i n c i p a i s  programas 2 

cadêmicos, corpora t ivos  e c i e n t í f i c o s  e  uma breve in t rodução 

2 complexa tecnologia  do Head Disk Assembly (HDA) que s e r á  pos - 
te r iormente  de ta lhada ,  sumário e  s i s temas  de processamento de 

dados HDA, evolução tecnológica ,  desa f ios  p r i n c i p a i s ,  evolu  - 
ção requer ida  pe lo  e s t ado  da a r t e ,  a s  p r i n c i p a i s  t ecno log ias  

t r a n s f e r i d a s  para  os  fornecedores  e ,  f inalmente o s  p r i n c i p a i s  

benef í c ios  à i n d ú s t r i a  nac ional .  

Cul tura  e Crenças da  Empresa 
' 

"A empresa IBM a c r e d i t a  firmemente que qualquer  o rgan iza  - 
ção, pa ra  poder sobreviver  e a lcançar  sucesso,  deve p o s s u i r  



' um conjunto s ó l i d o  de crenças,  a  p a r t i r  das qua i s  e s t a b e l e ç a  

todas  a s  p o l í t i c a s  e ações.  

A empresa a c r e d i t a ,  por tanto ,  que o f a t o r  mais impor - 
t a n t e  na obtenção do sucesso é o f i e l  seguimento dessas  c r e g  

ç a s  . 

Finalmente, a  empresa a c r e d i t a  que para  e n f r e n t a r  o s  

desa f ios  de um mundo e m  mudança, uma organização deve e s t a r  

preparada para mudar qualquer  c o i s a  a  r e s p e i t o  de s i  mesma 

enquanto caminha a t r a v é s  da  v ida  co rpora t iva ,  exce to  aquelas  

crenças."  Es tas  foram a s  pa lavras  do p res iden te  mundial da 

IBM, T.J. Watson Jr., e m  1962. (269) 

I s t o  posto,  o s  credos e  os  p r i n c í p i o s  co rpora t ivos  da 

IBM são: o  r e s p e i t o  pe lo  indivíduo,  o  i d e a l  de proporc ionar  

ao c l i e n t e  sempre o melhor se rv iço ,  o  i d e a l  de r e a l i z a r  a s  

t a r e f a s  com a i d é i a  de que podem s e r  f e i t a s  de uma forma su- 

p e r i o r .  

Quanto ao r e s p e i t o  pe lo  indiv íduo,  a  empresa preza seus  * 

d i r e i t o s  e  sua dignidade promovendo o desenvolvimento do pg  

t e n c i a l  e  melhor uso de suas  hab i l idades ,  remunerando e  pro- 

(269 '  IBM BRASIL I N D a T R I A ,  A@&lINAS E SERVIÇOS LTDA. Matehid cedido 
pok AtbetLta Buncagfioni, B p e c i a l t a  A c ú n i ~ ~ v o  Senioh, que 
conblta de p d a v m  do pfieaidente mundial da IBM ( 1962  1 . 



movendo o indivíduo por mér i to ,  além de e s t a b e l e c e r  uma comu- 

nicação b i l a t e r a l  e n t r e  a empresa e o indivlduo.  

Quanto ao i d e a l  de proporcionar  o melhor s e r v i ç o  ao c l i -  

e n t e ,  a empresa busca conhecer a s  suas  necessidades p resen tes  

e f u t u r a s ,  bem como a u x i l i a r  no uso de seus  p rópr ios  produtos 

e s e r v i ç o s ,  proporcionando o importantíssimo equipamento de  

reposição,  manutenção e supor te .  

Quanto ao i d e a l  de r e a l i z a r  as t a r e f a s  de uma forma su- 

p e r i o r ,  a empresa busca o p r i n c í p i o  da excelência ,  a que o s  

japoneses chamam de Kaizen. A excelência  g l o b a l  é um concei-  

t o  muito amplo, deve ser encarada como uma forma de v ida ,  pa- 

ra l i d e r a r  no desenvolvimento de novos produtos e mercados , 
além de manter-se a p a r  dos adiantamentos f e i t ~ s  por  o u t r o s  . 
A busca da excelência  é formada pe lo  t r inõmio qual idade ,  pra- 

zo e cus to .  A qual idade ,  sendo, segundo J.M. Ju ran ,  a adequa - 

ção ao uso, deve ser cont ro lada ,  melhorada. con t inuamenteep la  - 

ne j ada . (270)  Outra v a r i á v e l  é o prazo c o r r e t o  de en t rega  das  

matérias-primas e produtos em processo. O c u s t o  deve s e r  mi- 

nimo. 

1270) JURAN, J.M. Conthote da qualidade. In: ( U E I L ,  K . E .  et U. M a n d  , 

de Adm,ivLin;Dração da Pnadução. Ed. da FGV, São Paulo, 7983,- 
X V 1 ,  - 2:  2 2 9 .  



A empresa possui  ou t ros  p r i n c í p i o s  corpora t ivos  ou f i l o  

sof  ias g loba i s ,  t a i s  como : a l i d e r a n ç a  dos ge ren tes  

a s  obrigações para  com os  a c i o n i s t a s ,  e o procedimento j u s t o  

com o s  fornecedores,  nossos p a r c e i r o s  de luc ro .  

A empresa prima p e l a  gerência  de pessoas;  onde a gerên - 
tia g e r a l  e s t abe lece  d i r e t r i z e s  admin i s t r a t ivas  e d e f i n e  pa- 

drões  e metas g loba i s ;  onde a gerência  de pessoa l  desenvolve 

programas e sensores  g loba i s  assegurando o c o n t r o l e  e o bem- 

e s t a r  dos funcionár ios ;  e onde a gerência  d i r e t a  o s  a p l i c a  e 

o s  v a l i d a .  

Aprofundando o r e s p e i t o  que a empresa possui  pe lo  i n d i -  

víduo, é r ea l i zado  um planejamento d e  desempenho e aconselha- 

rnento, além da  ava l i ação  do funcionár io ,  ondeocorre um plane- 

jamento de seus  o b j e t i v o s  den t ro  da  corporação, um planejamen - 
t o  de sua c a r r e i r a e  ascenção p r o f i s s i o n a l ,  e também una e f i -  

caz p o l í t i c a  de adminis tração de cargos e s a l á r i o s .  E execu- 

tado ,  a t r a v é s  de e n t r e v i s t a s  formais e informais ,  o acompanha - 
mento do funcionár io  den t ro  da empresa. 

Nestas e n t r e v i s t a s  de a n á l i s e  e de ava l i ação ,  há a fo r -  

malização das i d é i a s  d i s c u t i d a s  e n t r e  s u p e r i o r  e subordinado, 

uma a n á l i s e  c o n s t r u t i v a  do desempenho, uma ava l i ação  gera1,um 

aconselhamento dos pontos f o r t e s  e o s  melhoramentos necessá - 



r i o s  a superar os pontos fracos,  e o planejamento para o pró- 

ximo período. 

Quanto à administração de sa l á r ios ,  é f e i t a  uma aná l i se  

do cargo, no que corresponde a sua descrição, 2 avaliação e 

c lass i f icação;  uma pesquisa s a l a r i a l  6 periodicamente r ea l i za  - 
da e o sistema é meritocrático. 

Quanto ao plano de desenvolvimento e da c a r r e i r a  do fun - 

cionário, são ministrados cursos, é incentivado o auto-desen- 

volvimento de relações en t re  o superior e o subordinado, a s  

recomendações gerenciais  concernentes e a ve r i f i caçãodaspr in  - 
c ipa i s  e fundamentais aspirações do funcionário. Estas in fo r  - 
mações são armazenadas num banco de dados. A IBM tem como 

pr incipal  fonte de informações a p o l í t i c a  de "portas abertas", 

onde o canal de comunicação é aberto a todos funcionários da 

empresa, independente de seus níveis  hierárquicos. A p o l í t i  - 
ca do " fa l e  francamenteg' é aquela onde qualquer funcionário 

pode fazer  consultas, apontar si tuações i r regulares ,  fazer  e- 

logios ou t e n t a r  resolver algum problema não solucionado a t r g  

vés de outro meio. 

Quanto ã participação do empregado em círculos  de con- 

t r o l e  da qualidade, a mesma é voluntária.  O t rabalho é f e i -  

t o  em equipes de 3 a 7 pessoas, tendo organização básica pró - 
p r i a  e métodos de desenvolvimento pessoal para a resoluçãode 

problemas. 



O trabalho é realizado,  essencialmente, em equipes que 

avaliam suas próprias at ividades e resultados. 

A empresa IBM realizou uma pesquisa onde mostrava os 

pr incipais  i t ens  que causavam sat isfação e insa t i s fação  do em - 
pregado no trabalho. O gráf ico a seguir  esclarece: ( 2 7 1 )  

12711 IBM BRASIL IN~ÚSTRIA, MA~UINAS E SERVIÇOS LTVA. C e m  de akcnoeo - 
g ia  ClM, Sumah;, a.n.X.  
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Final izando e s t a  p a r t e ,  a Empresa proporciona um progra  - 
m a  de p a r t i c i p a ç ã o  visando o inven t ivo  à c r i a t i v i d a d e ,  maior 

envolvimento, ~ r e m i a ç ã o  e envolvimento den t ro  de cada grupo 

de negócios. 

Organograma da Empresa 

Trata-se de um organograma s impl i f i cado ,  onde procura- 

mos apenas enfocar  os  a l t o s  e médios n í v e i s  geren-c ia is .  A s  f i  - 
guras  a s e g u i r  esclarecem: 
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Processo de fabr icação  

A evolução tecnológica  dos produtos t e m  s i d o  surpreen  - 
dente .  Novos produtos são  lançados em novos mercados, em in -  

t e r v a l o s  de tempo cada vez menores. Dentro da empresa IBMcum - 
p r e  d e s t a c a r ,  i n i c i a lmen te ,  a produção de a l t a  t ecno log ia  dos 

HEAD D I S K  ASSEMBLIES ( H D A ' s )  . A á r e a  de produção dos H D A ' s  

está subordinada ao departamento DASD/HDA ou DirectAccess S t o  - 
rage Device, onde há uma coordenação concernente ao p l a n e j a  - 
mento da manufatura, qual idade dcsprodutos f ab r i cados  e admi- 

n i s t r a ç ã o  de m a t e r i a i s ,  bem como a in tervenção d i r e t a  do de- 

par tamentodeEngenharia .  Dentro d e s t e  departamento há o s  d e  

partamentos de: Tes tes  do ~ r o d u t ' o ,  ~ n á l i s e  e v e r i f i c a ç ã o  de 

Falhas,  Engenharia de Manuf a t u r a  e a Procurement Manuf actur ing 

Engineering, c u j o  o b j e t i v o  é d a r  supor te  para  8 engenharia  de 

f ab r i cação  de peças.  

A evdlução tecnológica  d e s t e  p r o d u t o . f o i  s i g n i f i c a t i v a .  

Em 1956, o equipamento chamado m.'II?C/350 possuía  a capacidade 

de 5 megabytes, com tempo de acesso de 0,6 segundos e ve loc i -  

dade de le i tura /gravação de 9700 c a r a c t e r e s  por  segundo. Com 

o aperfeiçoamento de novas t é c n i c a s ,  e m  1987, s u r g i u  o equipa - 
mento chamado 3380, que possui  a capacidade de 7,5 g igabytes ,  

com tempo de acesso de 0,024 segundos e velocidade de l e i t u r a  

/gravação de 3.000.000 de c a ~ a c t e r e s  por segundo. 



Detalhando um pouco melhor e s t a  gama de informações, pg 

demos v e r i f i c a r  a velocidade da evolução t ecno lóg ica  comparan 

do o s  modelos mais r ecen tes :  o 3350 e o 3380. No 3350 a capa - 

cidade de armazenamento de informações e r a  de 0,318 gigabytes, 

sendo poss íve l  acoplar  apenas um HDA por máquina. O tempo de 

acesso e r a  de 33,4 milisegundos e a r e l ação  e r a  de US$1,00 por  

megabit. Já o modelo 3380 possui  a capacidade de 1 , 2 5 0 ~  3,75 

g igabytes ,  dependendo do t i p o  de HDA f ab r i cado  ( t i p o  J ou ti- 

po K )  . Admite a colocação de 2 H D A ' s  por  máquina, t o t a l i z a n -  

do uma capacidade de l e i t u r a  de informações de 2,50 e 7,50 g i  

gabytes .  O tempo de acesso à s  informações é de 24,3 m i l i s e  - 
gundos e a r e l açao  US$ por  megabit é de 0,50. 

Quanto à a r q u i t e t u r a  do s i s tema,  poderíamos a f i r m a r  que,  

independente do d iscol - t ipo  - J ou K, cada um possuir nove discos e d o i s  

a tuadores  cada. A l e i t u r a  das informações é f e i t a  a t r a v é s  

dos atuadores  que mantêm uma grande aproximação . ,com o d i s -  

co r í g i d o .  A aproximação faz-se necessá r i a  porque consegue- 

2 se uma maior capacidade de l e i t u r a  e de gravação por  cm . O 

processo,  sendo de a l t a  t ecno log ia ,  n e c e s s i t a  de um ambiente 

al tamente pur i f icado;  O a tuador  e a l e i t u r a  de informações de - 
ve manter uma r o t a  de p rec i são  equ iva len te  a de um jumbo 747 

que está a 8 mm do so lo .  O s  a tuadores  possuem 1 6  d i f e r e n t e s  

cabeças,  d i v i d i d a s  em 4 braços: d o i s  ex ternos  e d o i s  intern0.s. 

Como no HDA t i p o  J ou t i p o  K possue d o i s  a tuadores ,  logo te- 



nho 64 cabeças de l e i t u r a  e gravação. A l e i t u r a  6. f e i t a  a l a  - 

s e r  e sobre os t r i l h o s  de gravação. A l e i t u r a  das informa- 

ções é J I T ,  levando 24 milisegündos. 

No processo de fabricação do HDA existem componentes 

nacionais e importados. O s  componentes importados provém dos 

Estados Unidos, da Alemanha e do ~ a p ã o  em sua grande quantida - 
de. O s  fornecedores externos possuem peças com qualidade as- 

segurada. ~ ã o  há necessidade de recebimento e deinspeção das 

mesmas. porém, as  peças oriundas de fornecedores nacionais 

são recebidas e inspecionadas por amostragem, segundo as  nor- 

mas do MLTD-105. O MLTD-105 é uma regra internacional  de con - 
t r o l e  de qualidada na produção indus t r ia l .  

Para, a fabricação do HDA trabalhamos com dois t i pos  de 

peça: peças c r í t i c a s  e não c r í t i c a s .  Deveremos t e r  o máximo 

de cuidado ao trabalharmos com peças c r í t i c a s  de a l t o  valor  g 

gregado. A s  peças não c r í t i c a s  também t ê m  o s e u r e l a t i v o g r a u  

de importância. 

Quando da fabricaçao do HDA t i p o  J ou t i p o  K ,  dispostos 

seqtienciaimente de acordo com a necessidade de produção, u t i -  

lizamos peças metálicas e peças p lás t icas .  A s  peças metáli  - 
cas devem so f re r  uma limpeza severa, primeiramente f e i t a  atra - 
véç de uma água deionizada ou sem Tons, proveniente de uma 

t o r r e  de refrigeração construída pela empresa Degremont e pos - 



' t e r io~mente  passando por um processo de lavagem comgás freon. 

A s  peças p lás t icas  são' limpas Única e exclusivamente a t ravés  

de água deionizada. Esses dois t ipos  de peças es tão sendo 7im - 
POS com uma água de res i s t iv idade  extremamente a l t a  (18 OHMS) 

e com uma res i s tênc ia  extremamente baixa. I s t o  proporciona a 

limpeza dos materiais  que comporão os HDA'S,  que possuem uma 

rotação de 3600 x ao minuto. A s  d is tâncias  en t r e  um disco e 

outro são de 1 / 2  micron. 

Outros processos 6e limpeza são f e i t o s  a t ravés  do u l t r a  - 
som, que elimina as impurezas através da vibração. Tanto a s  

peças metálicas quanto as  peças p lás t icas  são submetidas a 9 

t ipos  de banho diferentes .  

~ p 8 s  ecsa operação de lavagem, as peças metá l icaseplás  

t i c a s  entram numa sa la  do t i p o  c lasse  1 0 0 ,  s e g ~ n d o  as  fiormas 

da Federal Standard. A sa la  c lasse  1 0 0  s ign i f i ca  que eu pos- 

so t e r ,  no máximo, cem par t ícu las  de meio micron por pé qua - 
drado. necessário manter e s t e  n íve l  de controle a t ravés  de 

anál ises  amostrais do a r  da sa l a ,  através de um contador de 

par t ícu las  a l a se r .  O n íve l  c lasse  cem, é obtido a t ravés  de 

f i l t r agens  sucessivas do a r  de cima para baixo; chegando ao 

forro ,  deve e s t a r  99,995% purificado, ou se j a ,  podendo haver, 

no máximo, O,OO5% de par t ícu las .  A temperatura da s a l a  deve 

O 
s e r  controlada e mantida a 2 2 O ,  permitindo um desvio de 2 a c i  - 

ma e de 2O abaixo. A umidade r e l a t i v a  do a r  deve a t i n g i r  no 

máximo 55%. 



~ p Ó s  a entrada das peças na s a l a  c lasse  1 0 0  temos a as- 

piração das mesmas a n íve l  de l O O % ,  u t i l izando para t a l  o t u r  - 

bi-tro. Com respei to  a s a l a  c lasse  cem, a mesma é construí-  

da com pisos perfurados localizada a um metro acima do solo.  

Mesas e cadeiras são f e i t a s  de alumínio perfurado. O ob je t i -  

vo é fazer  com que todo e qualquer t i p o  de pa r t í cu la  que e s t e  - 
j a  no a r  ca ia  automaticamente, evitando contaminação. Esta s a  - 
l a  c lasse  cem funciona num regime de fabricação J I C  tendo um 

r e l a t ivo  estoque t a l  forma a e v i t a r  a ruptura 

processo de fabricação. I s t o  ocorre porque estamos fabrican- 

do produtos de a l t a  tecnologia. 

0s discos são intercalados com anéis e o conjunto to- 

t a l  6 fechado formando uma pi lha .  Cada disco tem obrigato - 
riamente um código de barras que iden t i f i ca  os processos de 

fabricação e cs fornecedores. Montados sobre eixos forman- 

do as  p i lhas ,  é necessário fazermos um balanceamento aerodi- 

nâmico do produto. Para t a l ,  adiciono pesos metálicos de no 

' mínimo uma e de no máximo duas gramas. E importante notar- 

mos o r íg ido  controle de qualidade na i n s p e ~ ã o  do material, 

nos t e s t e s  de metrologia, na lavagem e no balanceamento aero - 
dinâmico. O s  próprios operadores multi-funcionais têm con- 

dições de r e a l i z a r  todos esses t ipos  de t e s t e s .  Estes operá - 
r i o s  es tão  vestidos com roupas especiais ,  devido ao f a t o  de 

trabalharem num processo de a l t a  tecnologia.  pós o balan - 
ceamento aerodhâmico são f e i t o s ' o s  t e s t e s  de geometrias das 



peças, onde as  mesmas são colocadas sobre pedras de grani to  de 

cinco toneladas, a fim de e v i t a r  vibrações e prejudicar o anda 

mento do processo produtivo.  pós i s t o ,  é f e i t a  uma simulação 

das 3.600 revoluções por minuto além da ver i f icação da ex is tên  - 
tia do paralelismo en t re  todos os discos e da vibração dos ro- 

lamentos. Se todos esses t e s t e s  foram bem sucedidos, o nosso 

produto ou pilha de discos prossegue na l inha;  caso contrár io ,  

o produto sof re rá  uma desmontagem f e i t a  pelos grupos de análi-  

s e  de fa lhas ,  que deverá fazer  um estudo pormenorizado destas 

fa lhas  . 

Continuando o nosso processo de fabricação, são f e i t o s  os 

t e s t e s  dos servo-mecanismos, onde são tes tadas  a s  t r i l h a s  e 

gravadas as  primeiras informações. O s  t e s t e s  de meca- 

nismos são importantes para de tec ta r  a capacidade magnética pa - 

r a  o armazenamento de informações. Continuando o nosso proces - 

so  de fabricação, são acoplados às pi lhas  de discos,  os atuado - 
res ,  que iriam fazer  as l e i t u r a s  de informações. ~ a j u n ç ã o d o s  

servos com a pi lha  de discos,  temos o produto HDA, que pode- 

i rá s e r  do t i p o  J ou do t i p o  K. convém lembrarmos que as f e r r a  - 
mentas u t i l i zadas  no processo de fabricação são tes tadas  d i a  - 
riamente, ver i f icadas  e calibradas,  dado que trabalhamos com 

produtos de a l t a  precisão. convém notarmos que os controles 

de qualidade são extremamente r ígidos  e f e i t o s  a cada etapa de 

fabricação. O controle de qualidade 6 t o t a l .  



A produção máxima d i á r i a  de H D A 1 s  é de 50 unidades,  e, 

atualmente,  a  proporção de HDA's  aprovados e m  r e l ação  ao n h e  - 

r o  de H D A ' s  fabr icados  o s c i l a  e m  to rno  de 95% a 96%. 

 pós o  término do processo de fab r i cação ,  o s  produtos 

são  embalados em p l á s t i c o ,  colocados num pequeno c o n t a i n e r  es 

p e c i a l  de metal ,  com s í l i c a  Gdl, para  e v i t a r  i n t e r f e r ê n c i a s  

e l e t r o s t á t i c a s , .  e  t r a n s f e r i d o s  pa ra  a  unidade de montagem.Den - 
t r o  de um con ta ine r ,  poderemos ter  4 H D A ' s ,  sendo 2 do t i p o  J 

e 2 do tipoK, ou 4 do t i p o  J e  4 do t i p o  K.  A demanda do m e r  -. 

cado determinará a  sequência de fabr icação .  

Dentro do processo de montagem das unidades de d i s c o s ,  

OS "Frames" são montados e m  fornecedores c l a s s e  u n i v e r s a l .  E s  - 
tes "frames" possuem subcomponentes de d ive r sos  fornecedores .  

O d i sco  t i p o  J ou t i p o  K são  n e l e s  i n s e r i d o s  e  t e s t e s  funcio- 

n a i s  de ce rca  de 70 horas são  rea l i zados .  Comprovando a  não- 

e x i s t ê n c i a  de d e f e i t o s ,  o  "Frame" junto  com a  p a r t e  e l é t r i c a  

é fechado com d i v i s ó r i a s  e s p e c i a i s  j á  pré- fabr icadas  por  fo r -  

necedores. E embalado corretamente atravGs de : revest imento de 

p l á s t i c o ,  ca lços ,  papelão corrugado, para  a pro teção  e  c a i x a s  

de papelão; tudo sobre  " p a l l e t s "  de madei ra , - f icando pronto  

pa ra  o  embarque e venda. 



O Sistema J I T  da IBM - O fluxo contínuo de fabricação (272) 

I Para a empresa IBM, a nível  corporativo, o J I T  recebe o 

nome de Continuous Flow Manufacturing ou Fluxo contínuo de Fa - 
bricação. Trata-se de um programa corporativo da empresa, a 

s e r  desenvolvido mundialmente. Comparativamente com out ras  

empresas, onde o mesmo é executado somente a n íve l  par t ic ipa-  

t i vo ,  o programa a nível  de corporação leva n í t i d a  vantagem , 
pois envolve todas as  empresas do grupo e a n íve l  mundial. E 

um comprometimento en t re  as  unidades de fabricação de todo o 

mundo. 

Na verdade, a f i l o s o f i a  Just-in-Time recebe em cada em- 

presa uma denominação que mais a e l a  se  adapte, que r e f l i t a o s  

anseios da corporação como um todo. Para a Toyota é a f i l o s o  - 
f i a  J I T ,  para a Motorola é a IPP ,  para a H. Packard é o ST, 

para a H. Davidson é a MAN, para a Ford é o SOM, para a GM é 

o S I M  e para a Xerox é o sistema CONAC. Siglas d i fe ren tes  em 

ambientes diferentes ,  porém tendo como âmago a mesma f i l o s o  - 
.. f i a .  

Para a empresa IBM do Bras i l ,  o CFM s ign i f ica :  "Uma me- 

todologia de administração (uma f i l o s o f i a  gerencial)  baseada 

e m  técnicas indus t r i a i s  modernas (com envolvimento e p a r t i c i -  

pação dos prof iss ionais)  que visam aumentar a produtividade 

das empresas através da otimização dos recursos disponíveis 



(nada além da quantidade mínima de equipamento, material  e tem - 
po de trabalho absolutknente essenciais  para a produção, e des - 
t a  forma evitando o desperdício, que apenas aumenta o custo do 

produto), visando a t i n g i r  a qualidade t o t a l " .  Esta metodolo - 

gia  é aplicada a todas a s  unidades f ab r i s  da IBM. Trata-se, co - 
mo já afirmei de um programa corporativo. 

Para a aplicação desta metodologia de administração é ne - 
cessár io  o t o t a l  envolvimento das pessoas a n lve l  corporativo 

(Employee InvolvementJ, a educação dos mesmos no sentido de e- 

liminar as perdas (constituindo-se de trabalho improdutivoque 

não agrega valor ao produto f i n a l )  e com qualidade t o t a l ,  v i -  

sando a competição a n íve l  mundial. É a mundialização da com- 

pet i t iv idade.  

Obviamente que, para se  chegar a aplicação do CFPI (uma 

f i l o s o f i a  gerenc ia l ) ,  são necessárias cer tas  condições e cer  - 
t a s  técnicas operacionais, t a i s  como: redução do l o t e  de peças 

fabricadas (desta  forma, torna-se mais v i s í v e l  a ex is tênc ia  de 

defei tos ,  além de s e  reduzir  o investimento em c a p i t a l  de g i -  

r o ) ,  anál ise  da l inha ( g a r g a l ~ s / c i c l o  onde s e  procura es tabe le  

ter quais a s  r e s t r i ções  inerentes ao processo de fabricação. 

Neste ponto convém lembrarmos que a empresa já executa a Opti- 

mized Production Technology ( O P T ) ,  que visa  aumentar a taxa de 

produção na máquina gargalo, de t a l  forma a expandir0 "output" 



do produto. (273) , Otimização do SetuP,  T i m e ,  Sistema de Puxar 

Peças (JIT, d e s t a  forma deixando por conta  do mercado, e x i ~ i t  

a produção de dekerminado bem), l o g í s t i c a  e f i c a z  e n t r e  o c l i -  

e n t e  e o fornecedor ( i s t o  é f r u t o  de acordos mútuos e n t r e  o s  

mesmos, de forma a c r i a r  condições de p a r c e i r a  e n t r e  ambos - 
t r a t a - s e  de um jogo de soma p o s i t i v a ,  onde c l i e n t e s  e fornece  - 
dores  obtêm bons r e s u l t a d o s ) ,  i n t eg ração  do fornecedor  den- 

t r o  da F i l o s o f i a  Corporat iva da Empresa, qual idade  na f o n t e  

( f r u t o  de inspeções cont ínuas ao longo do processo de f a b r i -  

cação) ,  gerência  v i s u a l ,  funcionár ios  e spec ia l i zados  ( Mult i  - 
. s k i l l e d  Workers) ou aqueles  que possuem condições de o p e r a r  e 

execu ta r  qualquer  t i p o  de se rv iço)  e ,  f inalmente,  a c r i a ç ã o  

do e s p í r i t o  corpora t ivo  formando verdadei ros  t imes de t r a b a -  

lho.  

0 

O concei to  CFM é amplo. Busca redução de espaço, inven - 
t á r i o  e aumento de produt ividade.  O aumento de produt iv idade  

consubstancia-se em fazermos com que o f luxo  da manufatura~con - 
t i n u e  s e m  in te r rupções .  Qualquer in te r rupção  ou parada pro  - 
porcionarã queda de produt ividade,  ocupação de espaço Ú t i l  e 

aumento de inven tá r io .  



O s  p r i n c i p a i s  indicadores  b a s i l a r e s  do CFM, são: a edu- 

cação e m  CFM (ob t ida  a t r a v é s  de inúmeras p a l e s t r a s ,  cursos ,  - a 

p o s t i l a s  e treinamentos i n t e n s i v o s ) ,  o envolvimento com o CFM 

(onde deve ocor re r  desde os  n í v e i s  do "Top Management" a t é  o 

n í v e l  do operá r io  mais baixo. Todos devem e s t a r  comprometi- 

dos e engajados com o p r o j e t o )  , a redução do c i c l o  de f a b r i c a  - 
ção do produto (lead-time de fab r i cação)  , o método de a v a l i a r  

e f ic ientemente  p c i c l o  de f ab r i cação  (onde devemos e s t a b e l e  - 
c e r  a r e l ação  e n t r e  o c i c l o  r e a l  de fabr icação  (descon tadasas  

i n e f i c i ê n c i a s  do c i c l o  produt ivo)  e o c i c l o  t o t a l ,  o Pul l '  Lo- 

g i c  System que é a f i l o s o f i a  de gerenciamento do J I T  ( a p l i c a -  

'-do a peças nac ionais ,  peças importadas) e f inalmente o Kanban 

i n t e r n o .  

Quanto ao porcentual  de J I T  ap l i cado  em peças importa - 
das ,  poderíamos af i rmar  que há uma l igação  de p a r c e r i a  es t re i  

t a  e n t r e  a s  demais unidades f a b r i s  da IBM. Efet ivamente,  o 

.JIT é apl icado e n t r e  a empresa e seus  p r i n c i p a i s  fornecedores  

( o u t r a s  I B M 1 s  no e x t e r i o r )  de peças importadas. Num t r a b a l h o  

que se i n i c i o u  e m  1982, com 25 i t e n s  e s p e c i a i s  a t ing indo  um 

porcentual  de v a l o r  de 25%. Es tes  indicadores ,  desde e s t a  da - 

t a ,  t ê m  experimentado v a l o r e s  c rescen tes ,  a t ing indo  em 1990 , 
c e r c a  de 254 i t e n s ,  abrangendo um porcentua l  de 81 quanto a 

va lò r .  A s  projeções pa ra  1991 e 1992 são  e s c l a r e c i d a s  confor  - 
m e  o g r á f i c o  a segu i r :  



ANOS 
O PETZC. 

% JiT EM PECAS IMPORTASAS 



Quanto ao lead-time de  peças importadas, podemos a f i r -  

mar que para peças consideradas formais den t ro  do processo 

de fabr icação ,  a s  mesmas representam 93,5% dos i t e n s  e pog 

suem um v a l o r  de 1 9 % ;  o seu lead-time 6 de 4 1  d i a s .  Parampg 

ç a s  consideradas especia l -super ,  há a rep resen ta t iv idade  de 

5,8% dos i t e n s  e 75,6% do v a l o r ;  tendo um lead-time de 17  

d i a s ;  para  a s  peças consideradas u l t r a ,  o p o r c e n t u a l d o s i t e n s  

é 0,7% e, e m  va lo r  5 ,4%. O lead-time de espe ra  é de 9 d i a s .  

Quanto ao porcentual  de J IT  ap l i cado  junto  a peças na- 

c i o n a i s ,  é a l t o ,  o que corrobora a nossa h ipó tese  de  que a a- 

p l i cação  da f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  J I T  pode s e r  plenamente a p l i -  

cada junto a fornecedores,  assim entendidos como uma extensão  

dos negócios da empresa. O processo apl icado junto  a peças 

nac ionais  in ic iou-se  um pouco mais t a r d e ,  em 1985. Foram t r a  - 
balhados 5 fornecedores,  pa ra  70 i t e n s  que representavam 7% 

do t o t a l .  A f i l o s o f i a  vem obtendo sucessos ao longo do tempo 

e, e m  1989, j á  a t i n g i a  28 fornecedores,  para  669 i t e n s ,  r e p r e  - 

sentando 68% do t o t a l .  A s  pe r spec t ivas  para  1 9 9 2  s ã o  a inda  

m a i s  o t i m i s t a s ,  abrangendo 90% do t o t a l .  

Quanto ao lead-time de e n t r e g a d e p e c a s  nac ionais ,  a s  m e  - 
l h o r e s  o b t i d a s  p e l a  IBM do B r a s i l  foram notáveis .  Para  i l u s -  

t r a ç ã o  temos a s  p lacas  de c i r c u i t o  impresso montadas e m  fo rne  - 
cederes, c u j o  processo s e  i n i c i o u  em 1985. 



-, O lead-time do período a t é  a d i spon ib i l idade  para  uso 

e r a  de 34 d i a s ;  conseguiu-se uma redução para  10 d i a s  e m  1989 

abrangendo 209 i t e n s .  No gera1,oincremento anual médio f o i  

de  15,0% quanto ao v a l o r  e m  J I T .  . . 

Quanto à redução do c i c l o  de fabr icação  dos p r i n c i p a i s  

produtos,  observamos que: foram s i g n i f i c a t i v a s  p a r a  o s  produ - 
t o s  3090 (redução de 24% ou de 6 d i a s ) ,  3380 (redução de 40% 

ou 3 d i a s )  3990 (redução de 43% ou 2 d i a s ) ,  4381 (redução de 

59% ou 6 d i a s )  e o NDS (redução de 63% no c i c l o  ou 2 d i a s ) .  1s 

to ;  porém, ver i f icou-se  em i n t e r v a l o s  de tempo d i f e r e n t e s :  1 

ano para  o 3090, 2 anos para  o 3380, 2 anos para  o 3990, 5anos  

pa ra  o 4381 e ,  f inalmente,  5 anos para  o produto NDS. 

Quanto à e f i c i ê n c i a  do c i c l o  de fabr icação ,  par t imos de 

um porcentual  de 46% do tempo t o t a l  em 1985, a t é  a t ingi rmos  a 

e f i c i ê n c i a  de 92-m 1990. Com i s t o ,  foram eliminados todosos 

."tempos i n a t i v o s  ou não produt ivos" e aonde passamos a d a r  p r i o  - 
r idade  aos tempos que realmente adicionavam v a l o r  do produto 

f i n a l .  O importante é que:cbdvemos e s t e  incremento, n e s t e  pe- , 

r íodo,  levando e m  consideração o i n í c i o  e o fim do c i c l o  prod2 

t i v o  produtos,  inc lu indo  o s  r e spec t ivos  H D A ' s  que com- 

põem. A e f i c i ê n c i a  t o t a l  se estendeu aos segu in tes  produtos 

f i n a i s :  3370, 3375, 4381, 3990, 3380 e 3090. O ( rráf ico a se- 

g u i r  e s c l a r e  a s  tendências  f u t u r a s  e passadas. A busca é do 

IBM BRASIL INVliSTRIA, A~ACUINAS E SERLIICOS LTVA. Sumaké, 1991,  h.n. . i .  
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C" 

Quanto ao gerenciamento do ciclo de manufatura ou lead- 

time de fabricação, os resultados são animadores: para cadaium 

dos principais produtos da empresa, como os computadores 3090, 

3380, 3990, 4381 e o NDS, obtivemos reduções porcentuais de 

respectivamente: 2 4 % ,  40%, 43%, 59% e 63%., O aráfico a seguir 

mostra-nos claramente: (275) 

( 275 1 1BM BRASIL INPBTRIA, MAQJI'INAS E SERVZÇOS LTDA. ~ u m a 6 ,  7991,  4. 
n.Z. 
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Ainda t rabalhando com o importante conce i to  de e f i c i ê n -  

c i a  den t ro  do ambiente IBM corpora t ivo  temos: a e f i c i ê n c i a  que 

é, por de f in ição ,  o quociente  e n t r e  o c i c l o  r e a l  de f a b r i c a -  

ção e o c i c l o  t o t a l  de fabr icação .  O c i c l o  r e a l  de f a b r i c a -  

ção 6 o c i c l o  t o t a l  descontadas a s  i n e f i c i ê n c i a s ,  ou opera - 
çÕes que não agregam v a l o r  ao produto f i n a l  como: t e m p o d e i n s  - 

peçáo, tempo de re t r abn lho  e tempo de f i l a  de e spe ra .  Eviden - 
temente, que num primeiro momento devemos r e d u z i r  o tempo gag 

t o  com operações que não agregam v a l o r  ao produto f i n a l  e,:num 

segundo momento, melhorarmos o desempenho e m  cada f a s e  do p ro  - 
cesso  de produção. Devemos cons ide ra r  a s  operações c r í t i c a s  

e,  procurar  ot imizá-las .  Em nosso exemplo, detectamos o es- 

tressamento do m a t e r i a l  (burn-.ic) e os  testes f i n a i s .  Obser- 

vamos uma preocupação com uma s i g n i f i c a t i v a  redução desses  

d o i s  tempos em, respectivamente,  34% e 1 2 %  no prazo de apenas 

do i s  anos. O s  planos para  redução do c i c l o  de f ab r i cação  do 

produto  DEMO"^^^ os  segu in tes  : 

(i) . Implementar llJIT/Kanban" na produção; 

(ii) g a r a n t i r  a qual idade na fon te ,  para  que se e v i t e  o r e t r a -  

balho ; 

(iii) r e d u z i r  o lead-time, eliminando a s  i n e f i c i ê n c i a s ;  

( i v )  r e d u z i r  os  tempos de teste e de estressamento do m a t e  - 



_ I  

A figura esclarece: 

Figura 4 

I CICLO DE F W B R E C A ~ A O  

\ 

ATIVIDADE 

PRODUTO "DEMO" 

MTG 01 
MTG 02 
TESTE BÁSICO 
MTG 03 
BURN-- IFI 

' TESTE FINAL 
MTG FINAL 
INSPEÇÁO 
RETRABALHO 
FILA 

- CICLO TOTAL 

TURNO 

- CICLO REAL (CT-INEF.) 94.3 80 .5  69.7  24.7 

-- EFICIÊNCIA (CR/CT) 8 3 , 6  % 87.3  % 9 4 , 4  % 

- PLANO PARA REDUÇÃO DO CICLO DE FABRICAÇÃO 

1) Impleinentar "JIT/KANDANv na produção. 
2) Garantir qua l idade  na fonte.  
3 )  Reduz i r  "L/T",  e1 iminando as i n e f i c i ê n c i a s .  
4) Reduz i r  tempos de TESTE/DURN--1N. 

' 



' c ,  rn rn 



(ii) * Fase I1 (1985/1989) 

Constou da consc ient ização  e envolvimento já a n t e r i o r  - 
mente i n i c i a d o s ,  além da implementação do Kanban i n t e r n o ,  i n í  - 
c i o  dos pr imeiros  conta tos  com o fornecedor quanto à nova f i -  

l o s o f i a ,  i n í k i o  da implementaçáo dos c a r t õ e s  Kanban junto  a 

fornecedores e fornecimento do know-how p a r a  o s  mesmos. 

(iii) Fase I11 (1988/1992) 

Const i tuiu-se na continuação da f a s e  T I ,  com O p a r t i c u -  

l a r  de expandir de£ in i t ivamente  o ' ~ a n b a n  junto  aos fornecedo- 

res, c r i a ç ã o  do Kanban e l e t r õ n i c o ,  t r o c a  e l e t r õ n i c a  de dados 

(E lec t ron ic  Data Interchange)  , a t r a v é s  de uma jo in t -venture  a 

30% das ações o r d i n á r i a s  da Gerdau Sistemas de ' ~nformação  

(GSI) , gerenciamento do processo de fab r i cação  do fornecedor  

e a busca da jornada para  o CIM (Computer I n t e g r a t e d  Manufac- 

t u r i n g )  e para  o programa Market-driven Q u a l i t y ,  no conce i to  

de qual idade e m  6-Sigma. 

Kanban EletrÔnico 

Dentro do Programa CFM, não podíamos d e i x a r  de mencio .- 

nar o Kanban EietrÔnico, o s i n a l  v i s u a l  v i a  computadorqueper  - 
m i t e  mais fac i lmente  a l i g a ç ã o  e n t r e  c l i e n t e s  e fornecedores .  



.. Dentro do programa COPICS há o planejamento das n e c e s s i  - 
dades de fabr icação ,  f e i t o  a t r a v é s  de informações or iundas  da 

á r e a  de Marketing, a s  compras a serem executadas p a r a d a r p r o s  - 
seguimento ao processo de fab r i cação  e os  pedidos colocados 

para  a tender  aos c l i e n t e s  a t r a v é s  do P u l l  Logic System ( f e r r a  - 
menta poderosa que e n s e j a ,  em seu s e i o ,  a f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  

Just-in-Time - a demanda de mercado comandará a produção) .  An - 
t e r io rmente ,  a s  ordens de fab r i cação  eram i d e n t i f i c a d a s  e n t r e  

a IBM e os seus fornecedores a t r a v é s  de s i n a i s  v i s u a i s  con- 

substanciados em ca ixas  vaz ias .  A caixa  vaz ia  que s a i s s e  da 
/- 

empresa e a t i n g i s s e  o seu fornecedor ,  c o n s t i t u i r - s e - i a  numa 

ordem de fabr icação .  Ocorr ia  que o t r a n s p o r t e  das c a i x a s  va- 

z i a s  ( s i n a i s  v i s u a i s  i ordens de fabr icação  = c a r t õ e s  Kanban) 

estavam s u j e i t o s  a perda devido a f a l h a  humana, ao e x t r a v i o  e 

à demora. Tudo i s t o  se c o n s t i t u í a  em um ponto nevrá lg ico  on- 

de a produção f i c a r i a  exposta  a f lu tuações  a l e a t ó r i a s  ou errg 
. . 

t i c a s .  

~ l é m  d i s t o ,  havia  o problema de acesso à s  informações , 
manutenção das mesmas no quadro ou p a i n e l  Kanban e a q u a l i -  

dade e f idedignidade dos dados. Outro ponto f r a c o  do Kanban 

não-eletrônico e r a  a sua f r a g i l i d a d e  quanto a e r r o s  de cálcu-  

lo ,  quanto ao número de c a r t õ e s  Kanban envolvendovolumemaior 

de produção, freqUência de c á l c u l o  e demora. A s  f a l h a s  huma- 

nas passaram a ser de tec tadas .  



/ -- Em v i s t a  dos objet ivos primordiais da corporação, t a i s  

como: e f ic iênc ia ,  qualidade, faci l idade de informações e con - 
f iab i l idade ,  optou-se pela sinalização visual  através do com- 

putador. A s  falhas humanas seriam eliminadas e os resultados 

mais fidedignos e com manutenção de reg is t ros  de todo o pro - 
cesso de manutenção. A interconexão de informações v i a  em- 

- I 

presa produtora e empresa fornecedora to&-se uma necessida- 

de. ~nformações, al terações e modificações nas ordens de fa-  

bricação são instantaneamente f e i t a s ,  através da G S I .  O Elec - 
t r o n i c  Data Interchange ou Troca ~ l e t r ô n i c a  de Dados, permite - 
o acesso da informação ao fornecedor e vice-versa, através de 

uma rede e le t rõnica .  A s  posições de ambos, são conhecidas a 

cada ins tan te  ou "On Real Time". Ográfico a seguir  esclarece:  



Gráfico 5 
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-- O s  p r i nc ipa i s  benef íc ios  do Kanban ~ l e t r ô n i c o  são: 

(i) poss ib i l idade  de um h i s t ó r i c o  mais apurado t a n t o  do c l i  

en t e  quanto do fornecedor,  em re lação ao desenvolvimen- 

t o  de seu  processo de produção; 

(ii) acompanhamento "On Real Time" do fornecedor e do c l i en -  

te .  Ambos são parce i ros  no processo de fabr icação.  Diz 

-se conhecer o STATUS de ambos; 

(iii) determinação c l a r a  da performance do fornecedor quanto 
( 

a quantidade produzida, qualidade requerida e prazos p ré  

, ( i v )  determinação c l a r a  da carga de t r aba lho  alocada ao for-  

necedor bem como de sua mão-de-obra d i r e t a  (MAN P O F E R ) .  

(v) r e g i s t r o  mais acurado de informações quanto a: quantida - 
de já produzida, quantidade a produzir ,  tempo r e a l  de - o 

cupação das máquinas, posição dopedido (autor izado,  emi - 
t i d o ,  recebido; d isponível  e l i be r ado ) ,  con t ro le  de re- 

cebimento das peças ( p a r t  numbers) e uma a n á l i s e  de pe r  - 
formance do fornecedor durante um determinado períodode 

tempo e quanto ao porcentual  de en t regas  executadas.  A 

f i gu ra  a segu i r  e sc la rece :  , 
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Convém lembrarmos que a e s t r a t é g i a  de implementação in -  

t e r n a  do Kanban ~ l e t r o n i c o  in ic iou-se  em 1987 nas  l i n h a s  de 

produção e no con t ro le  de estoque.  A p a r t i r  de 1989, passoua 

ser apl icado junto a d o i s  fornecedores:  a Nishida e a Sonaby- 

te.  A p a r t i r  de 1990, na f a s e  I1 do PLS passou a se i n t e g r a r  

a o u t r o s  s i s temas  da f á b r i c a  (p lane  jamento e compras), p o s s i b i  

l i t a n d o  a expansão do Kanban EletrÔnico aos o u t r o s  fornecedo- 

res que venham a s e  incorpora r  ã rede de E D I  (Troca EletrÔni-  

c a  de ~ a d o s ) ,  com 22  fornecedores.  O regime é de mútua coope - 

ração e compartilhamento de informações, t r a n s f e r ê n c i a  de t e c -  

nologia  e de c a p i t a l .  são  sóc ios  no negócio. porém, deve- 

mos e s c l a r e c e r  que o fornecedor,  uma vez adqu i r ida  a tecnolo-  

gia ,  procurará d i v e r s i f i c a r  o s e u  leque de c l i e n t e s ,  como uma 

proteção ao r i s c o  da i n s t a b i l i d a d e  polít ico-econômica reinan-  

'te. O a lvo  é desenvolver a f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  J u s t - i n -  Time 

junto  a fornecedores dos fornecedores.  

~ p l i c a ç ã o  do Just-in-Time junto  a fornecedores:  o exemplo da 

empresa IBM do B r a s i l  junto  à Empresa Sonabyte 

0s primeiros  con ta tos  e n t r e  a empresa Sonabyte e a IBM 

d o . B r a s i 1  iniciaram-se e m  1979 para  a produção do c a r r i e r  da 

máquina de esc rever .  A Sonabyte era uma empresa Única .Apar  - 
t i r  de 1982 ocorreu  a separação formando a s  empresas Sonatae 

Sonabyte. Nesse mesmo ano, a IBM do B r a s i l  procurou r e a l i z a r  

a t r a s n f e r ê n c i a  de tecnologia  pa ra  a f ab r i cação  das  placas de  



Empresa Sonabyte 

Tradicional filosofia (JIC) Moderna filosofia (JIT) 

- Brinquedos 

I 

-- Telecomunicações 

Entreteni - 
mento 

* 

Para que a empresa se tornasse um fornecedor JIT da IBM 

. 
Telecomu 
nicaçõeg 

do Brasil foram necessários vários ajustes : 

a) embora a cultura da empresa Sonabyte estivesse propensa 

a aceitar o regime de parceria com a IBM do Brasil, hou - 
ve a necessidade de um treinamento intensivo paraquese 

conscientizassemos.funcionários dos benefícios; 

b) resistências às mudanças ocorreram, principalmente por 

parte dos supervisores-da linha de produção. O dinamis - 
mo e a mudança foram enormes em pouco tempo. Os dois 



c i r c u i t o  impresso. 

Em 1986, ocorreu um grande aumento do volume de produ - 
ção por p a r t e  da IBM do B r a s i l .  A empresa adqu i r iu  i n s t a l a -  

ções p rópr ias  e adequadas ao uso f i n a l .  O atendimento 2 IBM 

do B r a s i l  f o i  exc lus ivo  a t é  1988. A p a r t i r  d e s t a  d a t a ,  a p a r  - 
t i c i p a ç a o  da IBM do B r a s i l  no porcentua l  de faturamento redu- 

ziu-se dos 4 0 %  e a tendência  dessa  queda f o i  acentuada, dando 

condições para que:a própria empresa desenvolva os  seus  fornecedo - 

res e d i l u a  o seu  r i s c o .  Atualmente, a Sonabyte procura a t e n  - 
d e r ,  além da IBM, o u t r a s  empresas t a i s  como: Scopus, Dig i l ab ,  

R i m a ,  I t a u t e c ,  Q u a l i t r o n  e V i l l a r e s .  Produz a s  p lacas  de c i r  - 
c u i t o  in tegrado que são  u t i l i z a d a s  nas montagens dos computa- 

dores .  

AS duas l i n h a s  de produção da empresa são  a s  s e g u i n t e s , :  

uma l i n h a  des t inada  à produção de  c a r t õ e s  para  b r i n q u e d o s e t e  - 
. . 

Pevisão e, a o u t r a  l i n h a ,  ao atendimento de c l i e n t e s  espe  - 
ciais. Nesta segunda l i n h a  de produção a f i l o s o f i a  é: aten-  

d e r  aos c l i e n t e s  a t r a v é s  da redução do tempo de preparaçãodas 

máquinas ( se tup  t ime) , formação de l i n h a s  de  produção e m  f o r  - 
ma de "U". É uma empresa que congrega o s i s tema t r a d i c i o n a l  

com o s i s tema moderno. A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  



primeiros  grupos a .abraçarem a nova mudança de f i l o s o  - 
f i a  foram: a a l t a  gerência  e o operar iado.  O s  p r imei ros  

por  conhecerem o s  benef í c ios  e s t r a t é g i c o s  de t a l  mudan- 

ç a  e os  segundos por terem o exato  conhecimento do pro- 

cesso de produção. O s  supervisores  conver t idos ,  passa- 

ram a exerce r  uma f o r t e  l ide rança  sobre  o s  operá r ios ,ob  

tendo ganhos enormes de produt ividade,  r e n t a b i l i d a d e  , 
competi t ividade e penetração no mercado. 

Evidentemente que e s t a s  mudanças ocorreram com o apoio 

maciço da IBM do B r a s i l ,  a t r a v é s  de seu  s i s tema PLS ( P u l l  Lo- 

g i c  System). A presença da IBM dent ro  da Sonabyte s e  acen - 
t u a  'fortemente a p a r t i r  de 1988. A introdução da f i l o s o f i a  

J I T  f o i  m a  necessidade da empresa Sonabyte e da empresa IBM 

do B r a s i l .  Era necessá r io  que o s  fornecedores IBM possuíssem 

duas importantes  v a r i á v e i s :  a qual idade assegurada e o .p razo  

c o r r e t o  de en t rega  dos produtos,  p i l a r e s  da f i l o s o f i a  geren- 

c i a l  Just-in-Time. Numa f i l o s o f i a  de produção Just-in-Time,a 

empresa deve s e r  suf ic ientemente  f l e x í v e l  pa ra  aumentos e d i -  

minuições no volume de produção. 

Por tanto ,  o J I T  funciona, ap l icado da IBM para  a Sonaby 

t e  e vice-versa,  porém a t e n t a t i v a  de ap l i cação  da f i l o s o f i a  

J I T  junto  a fornecedores por  p a r t e  da  Sonabyte . n ã o t e v e g r a n  - 
de sucesso,  dado que os  volumes requeridos são  pequenos e não 



se j u s t i f i c a  t a l  f i l o so f i a .  Além d i s to ,  devido à i n s t a b i l i d a  - 
de político-econõmica, torna-se inviável  de ce r t a  maneira, a 

implementação da f i l o s o f i a  J I T  junto a fornecedores de forne- 

cedores. O grande o b s t ~ c u l o  2 implementação do J I T  junto a 

fornecedores e s t á  baseado em que, no Bras i l ,  o volume de pro - 
dução é extremamente baixo s e  comparado com os países  do blo- 

co as iá t ico .  Na Asia é poss~velproduzir  uma grande d ivers i fL  

cação de modelos com um re l a t ivo  grau de ~ a d r o n i z a ~ ã o  ( ~ a p ã o )  

e pequena diversif icação de produtos, com a l t o  grau de padro- 

nização (Coréia, Taiwan , ~ i n g a p u r a )  , verdadeiras plataformas 

exportadoras. 

A introdução do Kanban ~ l e t r õ n i c o  na Sonabyte, por par- 

t e  da IBM, deveu-se ao f a t o  que, antes de 1988 o envio dos Kan 

.bans eram f e i t o s  por caixas, que por vezes se extraviavam ou 

atrasavam, ou precisavam t e r  os Kanbans modificados. 1 s t ~  c r i a  - 
va oscilações e perturbações dentro do sistema p r o d u t i v o d e c  

bos. Para t a l ,  f o i  desenvolvido um sistema de t roca  e l e t r o n i  - 
ca de dados (Electronic Data Interchange) en t re  a IBM e a So- 

nabyte.. Essa transmissão passou a s e r  executada a t ravés  de 

uma Joint-Venture en t re  a IBM e a Gerd~au Sistemas de Informa - 

ção. I s t o  f a c i l i t o u  sobremaneira a intercomunicação en t re  
. . 

c l i en tes  e fornecedores. A chave do sucesso do J I T  é a comu- 

nicação. Com o Kanban ~ l e t r ô n i c o  a fa lha humana quanto a ex- 

t r av io  e demora de entrega, deixa de e x i s t i r .  Grandes quanti  - 
dades de cálculos deixam de e x i s t i r .  A informação adquire a- 



cessa  rápido,  manutenção imediata ,  qual idade  e velocidade.  

Normalmente, o Kanban ~ l e t r ô n i c o  é executado com peças 

de  volume pequeno e de a l t o  v a l o r  u n i t á r i o ,  como c a r t õ e s  de 

c i r c u i t o  integrado.  I s t o  r ep resen ta  grande invest imento de 

c a p i t a l  e ,  sendo um i tem t o  t i p o  AA, deve ser muito bem con- 

t ro lado .  I? evidente  que o Kanban ~ l e t r o n i c o  pode e deve ser 

ap l i cado  ou t ros  i t e n s .  

Quanto ao c o n t r a t o  celebrado e n t r e  a LDEI e a Sonabyte 

é p r e v i s t o :  o comodato dos m a t e r i a i s  da IBM que s e  encon - 
tram na Sonabyte, a montagem e o s  testes dos produtos f i -  

n a i s  executados na Sonabyte, a en t rega  do produto nos pra- 

zos adequados e o s  conta tos  s i g i l o s o s .  
1 

O t reinamento é i n t enso .  Funcionários novos e a n t i  - 
gos são  constantemente t r e inados .  O enfoque é p r á t i c o .  O 

con ta to  com as novas tecnologias  é uma 'constante .  

A s i n e r g i a  e n t r e  fornecedor e c l i e n t e  é imensa. O f o r  - 
necedor, numa época de c r i s e ,  a c e i t a  a s  reduções i n e r e n t e s  

ã margem de lucro.  O o b j e t i v o  é sobreviver .  Em épocas de 

auge do c i c l o  econÔmico, compartilham luc ros .  A r e l a ç ã o  é 

de p a r c e r i a  e não a d v e r s a r i a i .  A t ecnd log ia  t r a n s f e r i d a  pg  

l a  IBM desenvolveu de  t a l  forma a empresa mencionada que, é 

conveniente que a mesma t r a n s f i r a  tecnologia  a o u t r a s  emprg 



sas.,. A própria IBM montou um carrossel  conectado ao PLS (Kan - 
ban ~ l e t r o n i c o )  v ia  EDI  para separação automática dos mate- 

r i a i s  destinados a cada pedido. I s t o  f a c i l i t a  sobremaneira o 

modo de operação da empresa. 

Quanto às  modificações e s t r u t u r a i s  ver i f icadas  no depaz 

tamento de compras da Sonabyte, poderíamos d izer  que não ocor - 
reram. A s  compras r e l a t ivas  aos fornecedores da mesmasãocen - 
t ra l izadas .  A fabricação, a engenharia e a quali.dade s o l i c i  - 
t a m  informações e materiais  para o departamento de compras , 
que atuará diretamente j unto aos fornecedores. I s t o  aumenta 

substancialmente a pressão sobre o departamento de compras. 

Quanto às  modificações e s t ru tu ra i s  no tocante à manutez 

ção, anteriormente executávamos a manutenção cor re t iva  ou de 

emergência; com os novos conceitos e f i l o s o f i a s  gerenciais trg 

zidos pela empresa IBM do Bras i l ,  passamos a int roduzir  o con - 
ce i to  de manutenção preventiva ou realizada de tempos em tem- 

pos. O 'Feeling" do operador a determinava. O operário f o i  t o  - 
mando ciência de sua importância dentro do c i c l o  produtivo e 

passou a envolver-se cada vez mais com a manutenção. Tornou 

-se um operário multifuncional: A manutenção é produtiva to-  

t a l .  

Na implementação do J I T  junto à Sonabyte os resultados 

foram evidentes e claros:  redução do estoque das matérias-pri - 



mas ,'produtos em processo e produtos acabados ; agil idade e f l e  - 
xibil idade na produção; ganhos de produtividade (adequados ao 

mercado); aumento de comunicação en t re  o c l i e n t e  e o fornece - 
dor; redução do Lead-Time de fabricação e faci l idade de adequa - 
ção do custo do produto pelo cálculo do MANPOWER ou mão-de-obra 

necessária a s e r  u t i l i zada  no processo de,£abricação.  ~ l é m  d i s  - 
t o ,  podemos c i t a r :  redução da mão-de-obra d i r e t a  e ind i re t a ;  r e  

dução da área de estocagem de materiais  e controle mais apura- 

do de preços. 

I s t o  posto, f i c a  c la ro  que é perfeitamente plausível  a a- 

plicação do J I T  junto a fornecedores no Bras i l ,  não obstante cer  - 
t o s  entraves ainda permanecem: exis tência  de c a r t é i s  que impõem 

l o t e s  mínimos de entrega; exis tência  de empresas monopolSkicas 

.que impedem o desenvolvimento indus t r i a l .  

Troca ~ l e t r o n i c a  de Dados (276) 

A maneira precisa e rápida, como a informação deve f l u i r  

nos d ias  a tua i s ,  apresenta-se como um grande desafio para amaig 

r i a  das empresas. A palavra de ordem nos países doprimeirornu2 

do é a velocidade. Entenda-se aqui a velocidade com que uma em - 
presa desenvolve um novo produto, um novo processo ou com que 

r ' ' IAVEROZA, L. A. EDI - hei &@Ônica de dados : unia motivapão pcvr.u 
d n g h  o6 j d v o s  da ClM. Ceuilttro de TecnoLogia da lBM, S u m a m ,  2 7  . 



produz algo,  diminuindo assim o período de tempo e n t r e  a colo  - 
cação do pedido e a obtenção pe lo  c l i e n t e  do produto constan- 

te desse  pedido. O o b j e t i v o  é vencer a concorrência .  

Todo consumidor d e s e j a  receber  o seu  pedido num espaço 

de tempo muito c u r t o  e, s e  p o s s í v e l ,  no a t o .  Com i s t o ,  e s t o  - 
quesde produtos f i n a i s  têm seus  n í v e i s  baixos,  p o i s  não p r e c i  - 

sam se preocupar em manter r e se rvas  pa ra  even tua i s  en t regas .  

O número de pessoas envolvidas nos processos é reduzido,  bem 

como ou t ros  meios de comunicação, que não sejam a t r a v é s  de  r e  - 
g i s t r o s  e le t rÔnicos ,  são  ev i t ados .  I s t o  tudo f a z  com que o s  

cus tos  de  produção s e  j am reduzidos.  

Altos  execut ivos de grandes corporações não hesi tam em 

af i rmar  que " f a z e r  negócios sem E D I ,  num f u t u r o  bem próximo, 

será a mesma c o i s a  que fazê- los  atualmente sem o uso do t e l e -  

fone'!. Muitas corporações no e x t e r i o r ,  já capaci tadas  pa ra  - o 

perarem em E D I ,  repetem e m  conferências  pa ra  s e u s  fornecedo - 
res a s  d a t a s  nas  q u a i s  e s t e s  deverão e s t a r  capaci tados  p a r a  

processarem dados v i a  E D I  ("no E D I ,  no Business") . 

O EDI é o intercâmbio e l e t r ô n i c o  de dados f e i t o  entreem 

presas ,  e empresas e pessoas f í s i c a s ,  procurando i n t e g r a r m a i s  

rapidamente a s  informações n e c e s s á r i a s  p a r a  chegar-se ao CIM 

(Computer I n t e g r a t e d  ~ a n u f a c t u r i n g )  . O E D I  f a c i l i t a n d o  a co- 



municação, f a c i l i t a  a implementação da filosofiaJust-in-Time 

junto a fornecedores. I s t o  é necessário dado que c l i e n t e  e 

fornecedor pertencem ao mesmo ramo de negócios e respostas 

rápidas e ágeis são necessárias,  não só ao mundo da produ- 

ção, mas também ao mundo dos negócios. O mundo torna-se pe- 

queno com o EDI .  

O E D I  é o caminho ele t ronico para a informação.  través 

dele, um pedido ou ordem de fabricação é enviado de uma compa 

nhia A para uma companhia B v i a  s a t é l i t e .  0s s i n a i s  emit i  - 
dos por A são recebidos por B e em B são preparadas emumcur - 
t o  espaço de tempo as  ordens de fabricação, queenviadas v ia  

rodoviária ou fe r roviár ia  (exceto Bras i l )  atingem o fornece- 

dor ou s o l i c i t a n t e  A no momento exato de sua u t i l i zação  na 

l inha de produção. I s t o  f a c i l i t a  sobremaneira a interco- 

nexão en t re  c l ien tes  e fornecedores. 
. . 

A ut i l ização  do EDI e s t á  intrinsicamente -: relacionada 

com o fluxo de papéis enviados aos fornecedores. Este fluxo 

de papéis gera desperdício de tempo e um excesso de burocra- 

c ia .  Com o E D I  não há necessidade de papéis, ordens de com- 

pra, requisições de materiais  e outros. A t ransferência  de 

informações é f e i t a  eletronicamente, evitando também a comu- 

nicação improdutiva pelos meios t rad ic iona is  e o EDI  tem, co m 

mo objeto,  a t i n g i r  a "EXTEPTDEC ENTERPRISE" ou transformar a em - 
presa não num ente isolado mas, antes d i s t o ,  numa empresa am - 



p l i a d a ,  cu jo  foco p r i n c i p a l  6 a i n t e r l i g a ç ã o  e n t r e  as m e s m a s .  

O concei to  t r a z  à luz  de que e x i s t e  uma Única empresa IBM a 

n í v e l  mundial. A s  d i spe r sões  geográf icas  ocorreram e m  função 

do planejamento e s t r a t é g i c o  g lobal .  

A implementação 

Normalmente, o s  canais  de comunicação e n t r e  empresas, 

c l i e n t e s  , fornecedores , d i s t r i b u i d o r e s  , t r anspor tadoras  e ban - 
cos são feitos domodo convencional, ou s e j a ,  a empresa f a z  a co - 
municação v i a  um modem ou decodi f icador ,  e é necessá r io  que a 

o u t r a  en t idade  re l ac iona1  possua também o modem ou decod i f i -  

cador da mensagem. O problema é que são  c r i ados  inúmeros ca- 

n a i s  de comunicação e i s t o ,  de c e r t a  forma, c o n t r i b u i  p a r a  a 

demora das comunicações e n t r e  uma e o u t r a  en t idade .  

O EDI produz um meio mais ráp ido  de comunicação e n t r e  

en t idades  r e l a c i o n a i s  ex ternas .  Torna-se mais s imples  o meio 

de comunicação porque s e  dispõe de uma Rede de Valor Agrega- 

do que conjuga todas  as. informaçÕes. A comunicação e n t r e  en- 

t i d a d e s ,  baseia-se  na emissão de s i n a i s  pe lo  emissor ,  que a- 

tingem a Rede de Valor Agregado, que os  t r ansmi te  imediatamen- 

t e  ao recep to r  que processará  a l e i t u r a .  O s  cana i s  f icammais  

desobs t ru ídos ,  a s  l i n h a s  transmitem informações de maior qua- 

l i d a d e  e f idedignidade .  O EDI é uma ca ixa  p o s t a l  e l e t r õ n i c a ,  



porém sem a necessidade de car tas ,  se los ,  correios e d i s t r i  - 
buição. 

Utilização 

O EDI tem largo uso nas empresas industriais ,comerciais  

e prestadoras de serviços assim como em ins t i tu i ções  de d i r e i  - 
t o  público e fundações. O EDI é ut i l izado  na t ransferênc ia  

e le t rônica  de fundos, nas transações de negócios, no envio e 

a l teração de ordens de fabricação, em e s c r i t ó r i o s  automatiza- 

dos, na construção de gráf icos ,  r e l a tó r ios  e na l e i t u r a  dos 

códigos de barras. Para f i n s  de nosso estudo, representa o 

e l o  de ligação mais completo en t re  c l i en te s  e fornecedores e 

a possibilidade concreta de aplicação da f i l o s o f i a  J u s t - i n  

-Time junto à empresas indus t r i a i s .  u t i l i zado  em: finan- 

ças ,  materiais ,  controle de qualidade e desenvolvimento de no - 
vos produtos. 

Para nós, in te ressa  a transação de negócios ou l igação 

específ ica  en t re  o c l i en te  e o fornecedor. Lança-se um pedi- 

do ou uma so l i c i t ação  de compra, emite-se uma ordem de com- 

pra, confirma-se a mesma, consultas e respostas são f e i t a s ,  ng 

t i f i c a - s e  o embarque e realizam-se todos os t râmites  contá- 

beis .  A f igura  a seguir  esclarece.: (277) 

(2771 
IBM BRASIL ZNDliSTRlA, h1IA?~U1NAS E SERV'ICOS LTDA. €V1 : a Lnterrcâm- 

b i o  &e&zÔnica de dados. C l M . 0 7 / 9 0 ,  p. 7 .  
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Além de sua  grande u t i l i z a ç ã o ,  o EDI t r a z  b e n e f í c i o s  e- 

v identes  ao s is tema de  intercomunicação, t a i s  como: 

(i) otimização do processo de envio de mensagens quer  s e j a  

comparado com o s  métodos convencionais de t e l eg ramas , t e  - 
l e fones ,  c a r t a s ,  t e l e f a x  ou fac-s imi le  visando o t i m i z a r  

o n í v e l  de se rv iço ;  

(ii) a tua l i zação  automática dos s e t o r e s  a d m i n i s t r a t i v o  e pro  - 
dut ivo  onde s e  pode ter  uma posição ( s t a t u s )  do p l a n e j a  - 

mente., melhoramento e con t ro le  da produção ( a  t r i l o g i a  

de MR. Juran)  ; 

(iii) con t ro le  apurado do f luxo  de ca ixa  da empresa,bem como 

benef íc ios  quanto ao con t ro le  de prazos de e n t r e g a  de 

mercadorias e ,  pr incipalmente,  do c o n t r o l e  de inven tá  - 
r i o .  

O f a t o  da empresa u t i l i z a r  o EDI l h e  dáumavantagemcom- 

p e t i t i v a  enorme. A sua d i fusão  tornou-se mais concre ta  mais 

recentemente, impulsionada por 4 grandes f a t o r e s :  

- a ace i t ação  de microcomputadores e de seus  modelos pa- 

drão; 

- a diminuição dos cus tos  de comunicação nessa á r e a ;  



- a exigência  que a s  grandes corporações passaram a fa-  

z e r ,  de seus fornecedores,  no s e n t i d o  de uma maior u t i -  

l i z a ç ã o  do E D I  e ;  

- a necessidade de redução de cus tos .  

A empresa IBM,em âmbito mundial, p re tende  ter 3000 in -  

terconexões com fornecedores ,  a t ingindo 80"áo volume t o t a l  de 

compras,,prover que todas. a s  loca l idades  de manufatura e s t e j am en - 

volvidas  e ter um benef í c io  esperado de 60 milhões de dó la res .  

Como já  f o i  d i t o ,  ocor re  a conexão e n t r e  a empresa IBM 

e o s  seus  fornecedores v i a  s i s temas  e s t r u t u r a d o s  que d e c o d i f i  - 

cam informações, transformando-as e m  documentos e transrrritihdo 

-os segundo o padrão EDIFACT (E lec t ron ic  Data In terchange  f o r  

Administrat ion,  Commerce and Transpor ta t ion)  p a r a  s e r  envia-  

do 2 caixa  p o s t a l  e l e t r o n i c a  onde far-se-á a comunicação. A 

f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e  todo este t i p o  de conexão: 
( 278 )  (279) 

(278) IADEROZA, L . A .  E V I - m c a d & f i k c a d e d a d b s :  uma. . .  27 de se-  
itembtro de 1990.  

(2791 IBM B R A S I L  lNV@TRlA, NAn(.IINAS E SERVIÇOS LTVA. EDI: o úLtehc&nbio 
e t ~ v ú c o  de dadoh. C1M 0 7 / 9 0 ,  p. 7-9.  



Figura 7 

FORNECEDORES 

Rede de Ssrvicos 



O ambiente EDI envolve a ap l i cação  dessa  t r o c a  de i n f o r  - 
mações nos departamentos de: compras;finanças, qua l idade ,d i s  - 
t r i b u i ç ã o ,  con t ro le  da produção, pesquisa e desenvolvimento . 
A t radução far-se-á mediante o padrão EDIFACT (europeu) ou 

A N S I  X 1 2  (norte-americano) para  um s e t o r  de envio  e de r e c e b i  - 
mento, a t r a v é s  de comunicadores l igados  à rede  de s e r v i p s G S 1  

(no caso  da IBM) ou o u t r a s  redes.  

O p r o j e t o  da IBM do B r a s i l  pretende u n i r  v i a  G S I ,  (com 

quem detém 30% do c a p i t a l  votante), a s  l o c a l i d a d e s  dos forne  - 
i 

cederes., de são  Paulo,  Rio de J a n e i r o ,  Por to  Alegre, Campinas, . 
4 

B r a s í l i a ,  C u r i t i b a ,  ~ e c i f e - ,  Belo Horizonte e Salvador.  Atual  - 
mente, e s t ã o  conectados o s  segu in tes  fornecedores  : Kron, N i -  

sh ida ,  S i d  Telecom, Sonabyte, Digi lab,  Mueller,  Nelco, T.D.A., 

P.C.I., Conpart, E l e t r o  Forma, Lotus,  Same Moddata (composta 

de 3 f á b r i c a s :  Leopoldina, J a n d i r a  e ~ a n a u s ) ,  Philco-SP, Fun- 

dação ~ e t ú l i o  Vargas, Philco-Manaus e I t a u t e c .  

A s  ap l i cações  j á implementadas pe 10 sis tema G S I D D I  (que 

é o Kanban ~ l e t r o n i c o  do PLS) são  a s  seguin tes :  r e l a t ó r i o  de 

pagamentos l ibe rados ;  r e l a t ó r i o  de pagamento l i b e r a d o s  a ven- 

ce r ;  pagamentos pendentes;  pagamentos pendentes de l iqu idação  

- mas autor izados ;  memorando de d ivergências  e ou t ros .  D e s t a  

forma, pode-se ter  um c o n t r o l e  m a i s  próximo e n t r e  o c l i e n t e  e 

o fornecedor.  Poster iormente,  p lane  j a-se a p l i c a r  j u n t o  aos 

fornecedores a no ta  f i s c a l  on- l ine  de m a t e r i a l  consignado (co  - 



modato), a j u s t e s  na c a r t e i r a  de pedidos,  dados concernentes 5 

qual idade e t r a n s f e r ê n c i a  de desenhos. 

Conclusão sobre o EDI  

Pode-se af i rmar  que o maior benef í c io  d e s t e  conce i to  é 

a comunicação computador a computador, ou s e j a ,  a s a í d a  de  

dados de um computador é a en t rada  para  ou t ro .  I s t o  e l imina  

a necessidade de en t rada  de dados a p a r t i r  de papel,eliminando 

e r r o s  e reduzindo o tempo de processo.  

Em resumo, E D I  6 algo  que não s ó  reduz o f l u x o d e  papé i s  

e n t r e  empresas, como também aumenta a qual idade de informa - 
ção em termos de conteúdo, exa t idão  e rapidez.  Para uma em- 

p resa  manter-se competit iva ela p r e c i s a  receber  ordens e em- 

ba rca r  produtos t s o  rapidamente quanto seus  competidores no 

mercado. Por tanto ,  ao tomar uma dec isão  de i r  ou n ã o p a r a E ~ 1 ,  

a9 invés  de perguntar  "quão r e n t á v e l  s e r á  o E D I  para  a nossa 

empresa?", ana l i se-se  "poderá nossa empresa sobrev ive r  den - 
t r o  da competi t ividade,  sem EDI?" 

Quanto ao s e u - u s o  i n t e r n a c i o n a l ,  algumas b a r r e i r a s  a in-  

da precisam s e r  vencidas,  m a s  todos o s  p a í s e s  e s t ã o  trabalha: 

do n e s t e  sen t ido ,  pr incipalmente -:na Europa. 



- A ONU, em conjunto com a Comunidade ~conomica ~uropéia, 

, tem agilizado o desenvolvimento do padrão EDIFACT (Electronic 

Data Interchange for Administration, Commerce and Transporta- 

tion), que tende a ser adotado internacionalmente. 

~lterações sofridas pelo Departamento de Compras da IBM com 

a Introdução da Filosofia Just-in-Time 

Anteriormente, o departamento de compras da Empresa era 

altamente centralizado. Todos os canais de comunicação esta - 
vam arlele ligados. A pressão e a concentração de trabalho sg 

bre o departamento eram imensas. A figura a seguir esclarece: 



Figura 8 

D a  f i g u r a ,  podemos depreender que o departamento de com 

p r a s  t i n h a  um a l t o  grau de c e n t r a l i z a ç ã o  e o s  departamentos 

concernentes como: Plane jamento e Controle '  da ~ r o d u ç ã o  (PCP) 

~ a b r i c a ç ã o ,  Qual idade e Engenharia possuiam decisões  de cará-  

ter estanque.  O departamento de Qual idade preocupava-se com 

a adequação ao USO, o de Engenharia com a l t e r a ç õ e s  no "design" 

e na funcional idade do produto,  o de ~ a b r i c a ç ã o ,  em r e u n i r  o s  

recursos  d i spon íve i s  para  execu ta r  a programação da produção, 

o s  fornecedores.  preocupados em a tender  à demanda dos o u t r o s  3 

departamentos. A c e n t r a l i z a ç ã o  e a ~ r e s s ã o  eram excess ivas .  



Posteriormente, com o advento da f i l o s o f i a  Just-in-'lime, 

houve uma rad ica l  transformação. Cada departamento passou a 

t e r  a ' s u a  própria autonomia e a descentralização aumentoucon- 

sideravelmente. ~ ã o  obstante i s t o  tenha acontecido, a s  or- 

dens de compra ainda passam pelo departamento como mera forma - 
l idade.  i3 tma central ização burocrática. porém, podemos cer - 
tamente afirmar que há uma grande agil idade neste departamen- 

to.  A f igura  a seguir  esclarece:  





~ l t e r a ç õ e s  Sof r idas  pe lo  Departamento de ~ a n u t e n ç ã o  da IBM 

com a ~ n t r o d u ç ã o  da F i l o s o f i a  Just-in-Time 

A manutenção de equipamentos e r a  executada de uma forma 

de supor te  a t é  agosto de 1989, onde eram dadas a s  p r i o r i d a d e s  

necessá r i a s  aos 4 3  equipamentos i n s t a l a d o s  na f á b r i c a .  Havia 

30 d i f e r e n t e s  t i p o s  de equipamento, sendo 7 de complexidade 

a l t a ,  1 2  de complexidade média e 11 de complexidade ba ixa .  O 

t o t a l  de ~ a b o r a t ó r i o s  de ~ns t rumentação  e r a  de 1100. E s t e  s u  - 
p o r t e  necess i t ava  de grandes equipes de manutenção, o que não 

correspondia com a r e a l i d a d e  empresar ia l .  A manutenção e r a  

c o r r e t i v a  e prevent iva .  

Nos fornecedores ,  havia  a introdução de equipes  t é c n i -  

cas  para  manter ce rca  de 25  equipamentos, de 17 d i f e r e n t e s t i  

pos com graus de complexidade a l t o  ( 4 )  , médio (8 )  e baixo (5) . 
O de~artamernto de ~ a n u t e n ç ã o  e r a  formado por  10 t é c n i c o s  e l é  - 
t r i c o - e l e t r õ n i c o s  e 1 t é c n i c o  mecânico. 

Poster iormente,  a p a r t i r  de agosto de 1989, c r iou-se  a 

e s t r a t é g i a  "PRODIMA" (Product ion Di rec t  Maintenance) onde o- 

c o r r e r i a  uma t r a n s f e r ê n c i a  da responsabi l idade  de manutenção 

c o r r e t i v a  e prevent iva  do departamento de manutenção para a 

l i n h a  de produção. O o b j e t i v o  f o i :  a redução do pessoa l  de 

manutenção e u t i l i z a ç ã o  do tempo l i v r e  do operador  quando da 



quebra do equipamento, o aumento da hab i l idade  dos operadores  

devido aos t re inamentos para  a manutenção e a ot imização dos 

esforços  de manutenção, devido a au to-ver i f icação  das l i n h a s  

de produção. A e s t r a t é g i a  PRODIMA e s t á  l i g a d a  t r a n s f e r ê n  - 
c i a  das operações de manutenção do p rópr io  departamento pa ra  

o s  operá r ios .  É a manutenção produt iva t o t a l .  

Na verdade, a implementação d e s t a  t é c n i c a  e x i g i u  a n á l i -  

ses e de f in ições ,  treinamentos i n t e n s i v o s ,  p r á t i c a s  de supor  - 

tes t é c n i c o s  e aval iaç6escons tantes  e permanentes. I? uma no- 

va f i l o s o f i a  ge renc ia l .  

Durante a implementação, procurou-se v e r i f i c a r  o s  se- 

gu in tes  r e q u i s i t o s :  complexidade dosequipamentos, a h a b i l i d a  

de dos operadores em função do t reinamento den t ro  da l i n h a  de 

produção, c planejamento e a execução de t re inamentos ,  a exe- 

cução das manutenções pe los  operadores com o supor te  da enge- 

nhar i a  e a aval iação  do indicador  MTTR (Mean T i m e  t o  ~ e p a i r )  

ou tempo médio de reparo  das máquinas. Para  t a l ,  o tempo gag 

t o  com treinamento f o i  como s e  segue: Treinamento ~ e ó r i c o  : 

1380 horas ,  Treinamento p r á t i c o :  350 horas  e Treinamento nos 

Fornecedores: 300 horas .  

Neste sen t ido ,  o s  r e su l t ados  p r á t i c o s  ob t idos  foram o s  

seguin tes :  redução do tempo para  i n í c i o  de manutenção, redu- 

ção do tempo de  reparo  do equipamento, envolvimento t o t a l  en- 

tre o operador e o equipamento, aumento da hab i l idade  e da mo - 



t i v a ç ã o  dos operadores,  um maior cuidado do operadorcom o equ i  - 
pamento, um envolvimento do operador responsável  p e l a  manuten - 
ção na introdução de novos equipamentos e um melhor planejamen 

t o  de peças de reposiçao.  Consuma-se assim a ~ a n u t e n ç ã o  Pro- 

du t iva  Total .  O o b j e t o  é procurar  aumentar o Mean TimeBetween 

F a i l u r e s - e  a redução do Mean T i m e  t o  Repair. A e f i c i ê n c i a  , 
d e s t a  forma, s e r 2  a t i n g i d a .  

Finalmente, podemos d e f i n i r :  

MTBF - Horas Planejadas - Horas Paradas - 
Número de Paradas 

Tendência MTBF - - MTBF x 100 n 

Horas Plane j adas 

MTTR - - Horas Paradas 

~Úmero de Paradas 

AVA - Horas Planejadas - Horas Paradas - x 100 

Horas Planejadas 

onde : 

MTBF = Mean Time  Between F a i l n r e s  ou tempo médio e n t r e  £a- 

l h a s  de máquinas. Quanto maior e s t e  í n d i c e  melhor 

a e f i c i ê n c i a  da manutenção. 



MTTR = Mean Time  t o  Repair ou tempo médio de reparo  de má- 

quinas.  Quanto menor este í n d i c e  melhor a e f i c i ê n -  

c i a  do departamento de manutenção. 

AVA = A v a i l a b i l i t y  ou E f i c á c i a  do Departamento de Manuten- 

ção. 

Futuras  F i l o s o f i a s  

A empresa IBM e s t á  vo l t ada  pa ra  o Market Driven Q u a l i t y  

pa ra  os  anos 9 0 .  A p o l í t i c a  do MDQ da IBM pa ra  chegar ao s e u  

o b j e t i v o  f i n a l  deve , obrigator iamente , passa r  por  c e r t a s  tri-  

l h a s  como: processos in tegrados  s imples ,  e f i c i e n t e s  e c o n f i á  - 
v e i s ;  processo dee l iminação de d e f e i t o s  6 sigma; redução do 

tempo de c i c l o  de fabr icação  com redução de i n e f i c i ê n c i a s  do 

c i c l o  produt ivo;  aprimoramento pessoa l  e p r o f i s s i o n a l ;  além 

de  mudanças na c u l t u r a  da empresa e no processo da mesma. O 

MDQ é conceitualmente simples.  co loca r  o c l i e n t e  como á r b i  - 
t r o  e d a r  à empresa a incumbência de buscar  no c l i e n t e  a sa-  

t i s f a ç ã o .  O d e s a f i o  e s t á  e m  mudar o s  concei tos  e métodos t r a  

d i c i o n a i s ,  inovar  a maneira de f a z e r  as c o i s a s  ocorrerem. Tra - 
t a - se  de um e l o ,  um r e s p e i t o  mais profundo e n t r e a e m p r e s a  f a -  

b r i c a n t e  e o consumidor f i n a l ,  o c l i e n t e  f i n a l .  



. O verdadeiro o b j e t i v o  de uma i n d ú s t r i a  não é s ó  ganhar 

d inhe i ro ,  e s i m  bem s e r v i r  o públ ico,  produzindo a r t i g o s  de 

fabr icação  conscienciosa e vendendo-os pe los  preços mais modz 

rados poss íve i s .  

O "benl s e r v i r  ao públ ico"  é buscar  a s a t i s f a ç ã o  t o t a l  

do c l i e n t e .  A "fabr icação  conscienciosa",  s i g n i f i c a  p roduz i r  

com qual idade e l i v r e  de d e f e i t o s ,  e o f e r e c e r  o s  "preços mais 

moderados poss íve i s "  é buscar  a redução permanente de cus tos .  

É o d e s a f i o  dos anos 90.  (280)  



Kodak Bras i le i ra  comércio e ~ n d ú s t r i a  Ltda. (281) - 

A empresa Kodak, possuindo sua unidade i n d u s t r i a l  em 

São José dos Campos, no estado de são Paulo, é um verdadeiro 

complexo indus t r i a l ,  consti tuído de 24 ed i f í c ios  espalhados 

2 numa área t o t a l  de 830.000 m , onde se  descortinam os pré-- 

dios destinados à produção de papéis fotográficos,  câmaras fo  - 
tográf icas  e equipamentos, além das unidades de filmes e de 

produtos fotoquímicos. 

Com uma tecnologia altamente sof i s t icada ,  a Kodak Bra- 

s i l e i r a  produz papéis preto e branco e em cores para cópias 

fotográf icas ,  e uma infinidade de papéis e spec ia i s .pa ra  m i -  

crofilmagem, fotocomposição, aerofotogrametria e outros.  E 

importante frisarmos que i s t o  exige mão-de-obra altamente e s  - 
pecializada,bem como um controle de qualidade rigorosíssimo, 

- que se  estende desde as matérias-primas a t é  os produtos in-  

termediários e chegando aos produtos acabados. O controle é 

f e i t o  em cada etapa do processo de produção, principalmente 

nas etapas que agregam valor ao produto f i n a l .  

A unidade f a b r i l  de câmaras fotográf icas  e de equipa - 
mentos trabalha com uma tecnologia de ponta e a inspeção das 

câmaras é f e i t a  a 1 0 0 % .  E extremamente rigoroso o Controle 

de Qualidade. Criaram-se Órgãos de audi tor ia  de qualidade . 

( 2 8 ' '  KODAK B R A S I L E I R A  COMERCIO E IND[~STRIA LTDA. Iinageni. São Paulo, 
p. 9 - 4 7 ,  4.d. 



A imagem da empresa é f e i t a  com produtos muito bem lançados no 

mercado consumidor e se rve  também para  a t i n g i r  mercados de d i -  

versos p a í s e s  como ~ r n é r i c a  La t ina ,  Af r i ca  e ou t ros .  

A unidade f a b r i l  de f i lmes  funciona desde 1983, onde s e  

f a z i a  o acabamento dos f i lmes  Kodacolor 126. Invest imentos ma - 
c i ç o s  de c a p i t a l  foram r e a l i z a d o s  n e s t a  á r e a  e ,  e m  1984 passou 

-se a produzi r ,  internamente,  o s  f i lmes  pa ra  raio-x.  Em 1985, 

n e s t a  mesma unidade f a b r i l ,  com o aperfeiçoamento das  mais mo- 

dernas t é c n i c a s  produt ivas ,  in i c iou-se  a f ab r i cação  dos f i lmes  

Kodacolor VR 135. A p a r t i r  d a í  o domínio do. mercado ampliou- 

s e ,  e a empresa conseguiu d i v e r s a s  vantagens em sua  c o r r i d a  pe - 
l a  g lobal ização  a n í v e l  i n t e r n a c i o n a l .  

A unidade f a b r i l  de produtos fotoquímicos f o i  inaugurada 

e m  1982, cons tante  da pauta  de inversões  de c a p i t a l  a s e r a n f e i  

t a s  p e l a  empresa Kodak. O seu desenvolvimento f o i  impress io  - 
nante,  e com a a l t a  t ecno log ia  desenvolvida,  conseguiu s u b s t i -  

t u i r  v á r i o s  t i p o s  de matérias-primas,  a n t e s  importadas.  A s  a- 

p l i cações  mostraram-se múl t ip las :  Grá f i cas ,  Cinema e Microf i l -  

magem. 

A l é m  das unidades f a b r i s  supra  mencionadas, possui  um.gi - 
gantesco cen t ro  de d i s t r i b u i ç ã o  que abrange uma á r e a  de  14.400 

2 m , e onde são  armazenados e d i s t r i b u í d o s  todos  o s  produtos a- 
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cabados para o Brasil e para o exterior. O centro de distr~­

buição, subordinado à diretoria de marketing, com sede em s;..o 

Paulo, expede, em média, cerca de 80 toneladas ao dia desses 

mesmos produtos. O complexo logístico é altamente funcional 

·e prático. Corredores largos, por onde trafegam empilhadei -

ras de porte significativo. A distribuição obedece à filoso­

fia gerencial japonesa do Just-in-Time, desenvolvida pelo "Top 

-Management" a partir de 1988. 

Quanto aos investimentos, podemos afirmar que, no Bra 

sil, sempre foram em tima escala progressiva, visando não-só­

mente implantar uma indústria fotográfica, mas que fosse in­

tegrada e flexível ao mesmo tempo, para atender às futuras de 

mandas de mercado. Entre 1980 e 1983, foram investidos 80 mi 

lhÕes de dólares para a diversificação da produção e, sobret~ 

do, num período altamente delicado da economia brasileira. A 

fé inquebrantável no país é o determinante de nosso sucesso. 

Tornou-se competitiva no exigente mercado norte-america 

no através de produtos fabricados em território brasileiro. Is 

to foi possível graças a uma reformulação das filosofias de 

trabalho. Se, até 1986 trabalhávamos no sistema tradicional 

Just-in-Case, a partir de 1988 passamos a trabalhar atravésda 

filosofia computacional HRP II e a utilizar a ferramenta Kan­

ban, após uma visita de técnicos da empresa ao Japão. 



A d i r e t o r i a  aceitou a idé ia  e pasÇou a t raba lhar  funcio - 
nalmente na mesma. A f i l o s o f i a  MRP I1 da empresa temcomo con - 
ce i tos  importantes a continuidade e o melhoramento ( f i l o s o f i a  

japonesa Kaizen), de forma a tornar  a empresa competitiva no 

mercado mundial, através de 4 pedras angulares: 

a. ~ e d u ç ã o  de custos dos produtos fabricados, sem perda da 

respectiva qualidade; 

b. diminuição contínua dos estoques, quer s e j a m  e l e s  de ma 

térias-primas, produtos em elaboração e produtos acaba- 

dos ; 

c .  redução dos Lead-times de fabricação em todos os  t i p o s  

de produtos acabados e ,  principalmente, en t r e  os e s t á  .- 

gios intermediários de fabricação e ;  

d. procurar reagir 'com f lex ib i l idade  extrema à s  necessida- 

des do consumidor f i n a l ,  que tem o peso máximo na poí í -  

t i c a  global da Kodak. 

Porém, essas 4 pedras angulares serão a t ingidas  pela: 

. simplificação de operações indus t r i a i s ,  comerciais e de 

d is t r ibu ição  f í s i c a ;  - 



. p r á t i c a s  de negociação c o n s i s t e n t e s  e formais e; 

. determinação obs t inada  de metas, bem como a medida dos 

caminhos para  alcançá-las .  

A organização de marketing da empresa l o c a l i z a - s e  emsão 

Paulo. Funcionam a adminis tração g e r a l  e a s  ge rênc ias  de  m a r  - 
k e t i n g  e de vendas, s e r v i ç o s  de atendimento aos c l i e n t e s ,  cen - 
t r o  de processamento de dados, departamento de r e l a ç õ e s  indus  - 
t r i a i s ,  propaganda, promoção, r e l ações  governamentais, plane- 

jamento, pesquisas ,  e s t i m a t i v a s ,  comunicação, r e l a ç õ e s  púb l i -  

c a s ,  a u d i t o r i a  e o departamento j u r í d i c o .  

Finalmente, para  a empresa o c l i e n t e  6 a f i g u r a  c e n t r a l .  

E a f o n t e  de r e n t a b i l i d a d e  da mesma. O departamento de s e r v i  - 
ços aos c l i e n t e s  funciona como um e l o  de l igação  s ó l i d o  e n t r e  

a empresa e o seu meio-ambiente. Pedidos são  a tendidos  e m  m e  - 
nos de 2 4  horas;  há o assessoramento sobre  a s  mercadorias e m  

g e r a l ,  bem como sobre  a s  devoluções, promoções, informaç6esso - 

bre  publ icações nac ionais  e i n t e r n a c i o n a i s .  



~ i s t ó r i c o  da Empresa no Mundo e no Brasi l  (282) 

A primeira câmara idealizada por George Eastman f o i  lan - 
çada em 1888 pela Kodak. Era pequena, t i p o  caixão, e já  usa- 

va filme em rolo para 100  fotos.  Ao fotógrafo, cabia aper ta r  

um botão, g i r a r  o filme e i r  fotografando a t é  o fim do- rolo.  

Exatemente como hoje. Com a diferença de que, t e rminadoof i l  - 

me, a câmara e r a  remetida para a Kodak onde a s  fotos  eram re- 

veladas. A câmara-caixão e r a  então recarregada com novo f i l -  

me e devolvida ao c l i en te ,  junto com as  fo tos ,  recomeçando o 

c i c lo .  Tudo por reembolso pos ta l  (o marketing d i r e t o  de ho- 

j e ) ,  outra  precocidade genial  de George Eastman. 

O primeiro passo nesse sentido f o i  dado em 1880, quando 

e l e  fundou a "Eastman Dry Plate  Company" para a produção em 

massa de chapas fotográficas secas revestidas com ge la t ina  . 
- 

Como resultado,  a câmara tornou-se menos dependente do estG - 
dio e o fotógrafo l ibertava-se da tediosa ' t a re fa  que cons t i  - 
t u í a  a preparação das soluções l íquidas .  

Com a idade de 24 anos, George Eastman, o fundador da 

Kodak, passou a interessar-se  seriamente pelo processo fo to  - 
gráfico.  Como fotógrafo amador, tendo que preparar seus pró- 

pr ios  materiais ,  George Eastman percebeu mais do que ninguém 

a grande necessidade de transformar a fotograf ia  em algo mais 

. simples. 

( 2 ã 2 '  KODAK BRASILEIRA COMERCIO E IND(IS?RIA LTDA. Imagem. S. Pado,  p. 
I r b ,  4 . d .  



3' \:I 1 rn 
r l  5 m Q) a c ,  LI 

c9 c, 
ir, g a, 

*' rl rl 



que formassem palavras começando e terminando com "K". O re- 

sultado f o i  a palavra "Kodak" . N ~ O  derivou de qualquer ou t ra  

palavra exis tente  no dicionário e f o i  obt ida  após uma longa 

busca de uma palavra que viesse  a atender a todas às necessi- 

dades de uma marca de fábr ica ,  ou se ja :  s e r  uma palavra curta; 

impossível de s e r  mal pronunciada, em qualquer idioma, de mo- 

do a des t ru i r  sua identidade. Por Último, t e r  uma personali-  

dade f o r t e  e inconfundível". 

Hoje, a palavra "Kodak" e s t á  regis t rada na maioria dos 

países do mundo como marca de fábr ica  da " ~ a s t m a n - ~ o d a k  Compa - 
ny" e s e  cons t i tu i ,  obviamente, em uma das mais val iosas  pro- 

priedades da Companhia. 

1920 11 de outubro de 1 9 2 0 .  O Presidente ~ p i e á c i o  Pessoa a s  - 
s ina  o decreto n9 14.399, que autor iza  a ins ta lação,  no 

- 
Rio de Janeiro,  do primeiro e s c r i t ó r i o  da Kodak no Bra- 

s i l .  

Foi a pioneira da indús t r ia  fotográf ica  no pa l s ,  e do 

seu~modesto i n í c i o  poss ib i l i t ou  a ampliação dos h o r i z o ~  

t e s  para o desenvolvimento do mercado fotográfico nacio 

nal .  

1954 Adquiriu a fábr ica  Wessel, em Santo Amaro, são Paulo e 

inic iou a fabricação nacional de papéis fotográficosprg 

t o  e branco. 



1958 Trans fe r iu  seu  e s c r i t ó r i o  c e n t r a l  do Rio de J a n e i r o  pa- 

ra são  Paulo, à avenida Br igadei ro  ~ u í s  Antonio. 

1962 Efet ivou a pr imeira  exportação de papéis  fotográf icosKo - 
dak, nac ionais .  Destino: Chile .  Valor: US$7.000. 

1965 Deu o grande impulso que o mercado nac ional  p rec i sava ,  

quando lançou a pr imeira  câmara f o t o g r á f i c a  Kodak, bra-  

s i l e i r a :  a Rio-400, em homenagem ao 4 9  Centenário da 

cidade do Rio de Jane i ro .  

1967 Inaugurou o ~ e n t i o  de ~ i s t r i b u i ~ ã o  no Morumbi, em São 

2 2 Paulo, com 8.000 m e um t e r r n o  de 20.000 m que hav ia  

, adqui r ido ,  ao mesmo tempo que, em Santo Amaro, São Pau- 

l o ,  passou a montar a s  câmaras Kodak Ins tamat ic  e a pro  - 
d u z i r  alguns fotoquímicos pa ra  p r e t o  e branco. 

1972 Inaugurou suas  novas i n s t a l a ç õ e s  i n d u s t r i a i s  e m  são  Jo- 

sé dos Campos, SP, f a t o  que representou  na época., um i n  
vestimento de US$24 milhões. 

1974 ~ a s ç o h  a produzi r  os  papéis  f o t o g r á f i c o s  e m  c o r e s ,  e l i -  

minando suas  importações e economizando d i v i s a s  p a r a  o 

p a í s .  
.i. 

1976 Inaugurou o seu  novo p r é d i c  ma t r i z ,  no Morunbi, e m  São 

Paulo, com amplas i n s t a l a ç õ e s  para  o 'funcionamento do 

seu  novo Centro Educacional Kodak. 



1977  Deu i n í c i o  às operações da sua nova fábr ica  de câmaras, 

e m  são ~ o s é  dos campos - SP, época em que lançou a famo - 
sa  câmara de bolso Kodak "Xereta". 

1978 Transferiu seu Centro de ~ i s t r i b u i ç ã o  também para são 

~ o s é  dos Campos, SP. 

1982 Inaugurou sua nova fábr ica  de fotoquímicos, em são José 

dos Campos, SP. 

1983 Passou a fazer  o acabamento loca l  dos filmes Kodacolor 

126  e deu i n í c i o  à fabricação de papéis para fotocompo- 

sição e filmes para Artes ~ r á f i c a s .  

1984 Iniciou a fabricação dos filmes para raiczs-'X, da micro- 

filmadora S t a r f i l e  RV-3, da processadora automática XO- 

MAT M-20 para raios-X e das câmaras Kodak Sport e Cross, 

en t re  outros. 

Processo de ~ a b r i c a ç ã o  dentro da Empresa de câmaras ~ o t o g r á f &  

cas e de Equipamentos 

Embora tenhamos descr i to  a Organização Indus t r i a l  Kodak 

e m  seu todo, onde procuramos-mostrar as quatro unidades fa- 

b r i s  que no nosso conceito, tratam-se de centros de negócio, 



onde se t o r n a  m a i s  coerente  e f á c i l  a adminis tração por  r e s u l  

tado ,  concentrar-nos-emos na f á b r i c a  ou unidade f a b r i l  de  câ- 

maras f o t o g r á f i c a s  e de equipamentos. E bom fr i sarmos  que há 

grandes vantagens na d i v i s ã o  da empresa e m  c e n t r o s  denegócio :  

conhecemos o s  responsáveis ,  apuramos a r e n t a b i l i d a d e  por  uni-  

dade f a b r i l  , além de conseguirmos um maior envolvimento e com 

prometimento dos empregados. O envolvimento e comprometimen- 

t o  representam 75% do sucesso de qualquer  empresa em qualquer  

p a r t e  do globo t e r r e s t r e .  

N a  unidade f a b r i l  de câmaras f o t o g r á f i c a s  e de equipa  - 
mentos, nosso foco de a n á l i s e ,  possuímos mini - fábr icas  como : 

estamparia ,  in j eção  de p l á s t i c o s ,  f e r ramenta r i a ,  manutenção , 
compras, almoxarifado, con t ro le  e inspeção de m a t e r i a i s  e a 

montagem f i n a l .  

Na montagem f i n a l ,  são  s o l i c i t a d a s  peças que s e  encon - 
tram no almoxarifado. Peças produzidas na p r ó p r i a  Kodak e pg 

ç3s produzidas externamente. Retiram-se a s  peças n e c e s s á r i a s  

à montagem f i n a l  que abastecem a l i n h a  e um c a r t ã o  Kanban,que 

contêm o nome da peça, a desc r i ção  da mesma, o n h e r o  e a quan - 
t i d a d e  de fabr icação ,  i r á  pa ra  a r e s p e c t i v a  á r e a d e  fab r i cação  

que poderá ser a estamparia  ou a i n j e ç ã o  de p l á s t i c o s .  

Caso s i g a  para  a á r e a  da est,amparia, o c a r t ã o  Kanban é 

colocado num quadro de c a r t õ e s  Kanban. será colocado na á r e a  



verde, amarela ou vermelha do mesmo. A área verde indica que 

não há uma necessidade premente ou urgente de produção, o Kan - 
ban sendo colocado na zona amarela do quadro já indica  uma ce r  - 
t a  urgência de produção do produto intermediário, e colocado 

na zona vermelha indica produção urgente dado que a l inha de 

produção pode parar por completo. Considerando um exemplo, na 

fabricação de um determinado produto intermediário XZ onde ca - 

da cartão Kanban representa 3000 peças, 1 2  são colocados na 

área verde e 5 são colocados na área amarela, to ta l izando um 

l o t e  de 51.000 peças. Quando o 170 car tão f o r  colocadonares  - 
pectiva área, in ic ia-se  o processo de fabricação de estampa- 

gem dessas 51.000 peças. Note-se que o conceito de " l o t e  eco 

nÔmico de fabricação" torna-se excepcionalmente c l a ro  neste  

contexto. 

O processo de fabricação de estamparia é claro:  partem 

-se de chapas de aço que são cortadas em tamanhos menores ou 

edesbobinadas, caso venham em ca r re t é i s ,  e colocadas em máqui- 

nas que contêm ferramentas progressivas ou seqtíenciais, t a l  

é o grau de complexidade de uma peça que i r á  dentro da câma - 
ra .  A medida que vão sendo produzidas, a s  peças são coloca- 

das em lo te s  de 3.000, dentro de caixas, acompanhadas de seu 

respectivo cartão Kanban, e seguirão novamente para o a1  - 
moxarifado de peças intermediárias ao processo de pro - 
dução i ndus t r i a l .  O s  cartões Kanban desaparecemdamini-fábri - 



ca estamparia  e são  colocados e m  cada uma das r e s p e c t i v a s  c a i  

xas . 

porém, é conveniente lembrarmos que pa ra  a produção de 

um determinado t i p o  de peça - XZ no nosso exemplo - n e c e s s i t a  - 
remos das r n a & r i a ~ - ~ r i m a s  concernentes , ou s e j a ,  de um t i p o  

e s p e c i a l  de chapa de aço e o u t r a s .  Essas matér ias-pr imas,  ob - 
viamente possuem também-um quadro de c a r t õ e s  Kanban, O pro- 

cesso  que s e  segue é semelhante ao supra  mencionado. Notamos, 

por t an to ,  que o Kanban nós é extremamente Ú t i l  como ferramen- 

t a  de t r aba lho .  A unidade f a b r i l  funciona como um supermerca - 
do. A s  p r a t e l e i r a s  devem s e r  abas tec idas  conforme a s  mercado - 
r i a s  vão sendo consumidas. 

Conforme o exposto,  convém lembrarmos que, na mini-fá  - 
b r i c a  estamparia ,  há peças que podem ser fabr i cadas  i n t e r n a  - 
mente a empresa e há o u t r a s  que devem s o f r e r  um tratamento qu& 

mico junto a fornecedores.  Tratamentos como: cromeaç&> z inca  - 
gem e niquelação são  comuns. são  peças i n t e r m e d i á r i a s  que,  

a l é m  de serem produzidas internamente , requerem um b e n e f i c i a -  

mento. Beneficiamento e s t e  que s e r á  executado jun to  a forne-  

cedores "Kodak". A ( s )  peça (s) será (50) acompanhada (s) de uma 

n o t a  f i s c a l  para  remessa ao fornecedor e um c a r t ã o  Kanban se-  

rá colocado na á r e a  de recebimento, i d e n t i f i c a n d o  o ( s )  t i p o ( s )  

'da(s) p e ç a ( s )  que sofrerár(rão)  beneficiamento.  E s t e  é o nos- . 

s o  Kanban ap l i cado  junto a fornecedores.  porém, o quadro se 



mantém internamente junto a empresa. A f i l o s o f i a  Just-in-Time 

junto a fornecedores , no sentido e s t r i t o  da palavra,não está seg 

do aplicada. No sentido amplo, quando a peça v i e r  do fornece 

dor e f o r  inspecionada por amostragem no laboratór io  de con- 

t r o l e  de qualidade, onde sof re rá  t e s t e s  de aná l i se  dimensio- 

na l ,  anál ise  metalográfica e inspeção v isua l ,  e s t a r á  no compu - 
tador com a inscr ição "IN INSPECTION", a f i l o s o f i a  J I T  junto 

a fornecedores e s t a rá ,  de ce r t a  forma, sendo aplicada. 

Após sucessivas anál ises  segundo as  normas r íg idas  do 

MLTD-105, as peças oriundas do fornecedor são l iberadas .  Pas - 
sam a fazer  par te  f í s i c a  do estoque e es tão "ON HAND". O ca r  - 
t ã o  Kanban 6 re t i rado ,  e e s t e  l o t e  de peças i r á  para a estam- 

par ia  para um acabamento f i n a l  ou para o almoxarifado de pe- 

ças intermediárias. Portanto, é mostrada a movimentação con- 

t ínua e in te l igente  de cartões Kanban dentro da Kodak. 

Quanto ao departamento de injeção de p lá s t i cos ,  a empre - 
s a  conta com cerca de 22  máquinas in je toras .  O funcionamento 

é o mesmo. A montagem f i n a l  r e t i r a  peças com c a ~ t ã o  Kanban do 

almoxarifado. O s  cartões Kanban agora pertencem à área de i n  - 
jeção de plás t icos .  O quadro Kanban i r á  automaticamente se 

preenchendo de cartões Kanban, e quando t i v e r  a t ingido o pon- 

t o  5deal de fabricação - o Último car ta0 da área amarela se- 

rá imediatamente fabricado de forma a realimentar a l inha de 

produção de câmaras fotográficas e de equipamentos. Eviden- 



temente que deverá haver c a r t õ e s  Kanban para  r e q u i s i ç ã o  de ma - 
té r ias -pr imas  como p o l i e t i l e n o  de a l t a  densidade, p o l i e t i l e n o  

de ba ixa  densidade e po l ip rop i l eno  para  a colocação das respe  - 
c t i v a s  matérias-primas nas máquinas i n  j e t o r a s  , e cont ro lado 

o processo de fabr icação  de acordo com g r á f i c o s  de c o n t r o l e  

e s t a t í s t i c o  do processo,  produzir-se-ão peças p l á s t i c a s  s e m  

rebarba e de ótima qual idade  paraos centros produtores  ! É o 

Just-in-Time externo .  

Quando abordamos o Just-in-Time no s e n t i d o  amplo da pa- 

l a v r a ,  é c l a r o  que o mesmo o c o r r e r á  quando o m a t e r i a l  é env ia  - 
do da estamparia para  o almoxarifado, e d e s t e  p a r a  a l i n h a  de 

montagem. Tratam-se de fornecedor e c l i e n t e  simultaneamente. 

Outro elemento i n t e r e s s a n t e  a d e s t a c a r  é a e x i s t ê n c i a  do 

Kanban ferramenta.  E s t e  t i p o  de Kanban, exc lus iv idade  da em- 

p resa  Kodak i n d i c a  que,para cada i n j e t o r a  de p l á s t i c o  ou pa ra  

cada máquina de estampagem, a ferramenta e s t á  devidamente d i s  - 
ponível .  Antes da introdução d e s t a  f i l o s o f i a ,  quando t í n h a -  

mos urgência  de produção, não sabíamos se tínhamos ao nosso 

d i spor  a ferramenta necessá r i a .  Ferramenta e s t a ,  composta de 

aço temperado e de duas p a r t e s :  mat r iz  e punção. 

I s t o  v i s t o ,  devemos mencionar que o departamento de ma- 

nutenção é a tuan te  sobre  o s  p r i n c i p a i s  cen t ros  de produção e 

t e m  como ob je t ivos :  maximizar o tempo médio e n t r e  f a l h a s  (MTBF 

= Mean T i m e  'Between F a i l u r e s )  e minimizar o tempo médio p a r a  



reparo de máquinas (MTTR = Mean Time t o  Repair).  I s t o ,  asso- 

ciado ao envolvimento dos operários,  nos conduz 5 e f i c i ê n c i a  

do departamento de manutenção. A empresa procura ap l i ca rama  - 
nutenção produtiva t o t a l .  I s t o  posto, cumpre-nos resumir o 

processo de fabricação da empresa KOdak. Portanto, a  p a r t i r  

da montagem f i n a l ,  requisitam-se materiais  intermediários que 

podem s e r  fabricados na estamparia ( interna ou externamente) 

ou no se to r  de .injeção de peças p lás t icas .  ~ e ç a s e x t e r n a s s ã o  

inspecionadas via  amostragem num departamento de controle 

qualidade. Compras de matérias-primas são executadas a t ravés  

do departamento de compras. A manutenção é produtiva t o t a l  . 
A f i l o s o f i a  é o MRP 11. A ferramenta é o ~ a n b a n  (s inal izaçãovi  - 
sual)  . 

~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time Interno da Empresa Kodak Bras i l e i r a  

comércio e Indústr ia  Ltda. 

O Just-in-Time ganha força na Kodak a p a r t i r  de 1988, 

quando um grupo de d i re tores ,  devidamente assessoradospor téc  - 

nicos do IMAM realizaram uma viagem para v i s i t a  a diversas fá - 
bricas  japonesas e ficaram extraordinariamente surpreendidos 

com a produtividade e rentabil idade das mesmas. Notaram a 

pr incipal  ferramenta da f i lo so f i a :  o s inal izador  v isua l  chama - 
do.Kanban e o adotaram para a empresa. porém, a empresa não 

abriu mão de sua f i l o s o f i a  gerencial  baseada em poderosos sis 
' .. - 



temas computacionais. O o b j e t i v o  da mesma é a in tegração  da 

nova f i l o s o f i a  de t r a b a l h o  e gerenciamento chamada M R P  I1 e a 

ferramenta Kanban. O plane j amento dos recursos  de manuf a tu -  

ra procura r e u n i r  o planejamento de vendas e de operações pro  

curando u n i f i c a r  os  planos de vendas e de produção. O plano 

de produção s e r á  desmembrado no programa mestre da produção, 

or iginando o planejamento das necessidades de  m a t e r i a l ,  p lane  - 
jamento das necessidades de  capacidade de produção, podendo 

d e s t a  forma da r  um "feed-back" ao departamento de vendas. A 

produção de um determinado número de  produtos,  levando e m  con - 
s ideração:  o s  ma te r i a i s ,  a s  máquinas e o s  r ecursos  humanos d i z  

poníve is  (~anpower)  , s e r á  ou não poss íve l .  

Dentro d e s t e  contexto,  a empresa i n i c i o u  o programa SIG - 
MA ou Sistema Integrado de ~ov imentação  e de Armazenagem de 

Mater ia is .  Trata-se de um mis to  de uma f i l o s o f i a  computacio - 
na1 MRP I1 e do ferramenta1 Kanban. Es te  programa de movi - 
mentação e de armazenamento de m a t e r i a i s  é apoiado no progra- 

m a  "AMAPS" (Advanced Manufacturing Accounting Production Sys- 

t e m )  comprado da empresa norte-americana Comserv. Corpó> E s -  

t e  programa v i s a  i n t e g r a r  a médio e a longo prazosa c o n t a b i l i  - 
dade e a manufatura. A gerência  de m a t e r i a i s  coordena o r a s -  

treamento de l o t e s  bons ou r u i n s  den t ro  do processo de f a b r i -  

cação da p l a n t a  de fotoquímicos. Como já afirmamos, há o P r g  

grama Mestre da ~ r o d u ç ã o ,  o Planejamento das Necessidades de 

Mate r i a i s  e o Planejamento das Capacidades de Manufatura. O 



s is tema todo funciona com um sincronismo t o t a l  onde há uma li - 
gação e n t r e  o s  departamentos da empresa. Na verdade, há uma 

grande d i f i cu ldade  para  s e  processar  uma l igação  e n t r e  o sis- 

tema AMAPS e o Kanban manual. A empresa pretende f a z e r  uma 

l i g a ç ã o  e n t r e  ambos. porém, s ã o  passos a serem alcançadosain - 
da. 

O s i s tema g e r e n c i a l  moderno é u t i l i z a d o  somente na uni- 

dade f a b r i l  de câmaras f o t o g r á f i c a s  e de equipamentos. Todos 

os es tudos  e pesquisas  r ea l i zados  repousam n e s t e  departamen- 

t o  ou unidade f a b r i l .  

Dentro da Kodak, podemos a f i rmar  que é cons tan te  a l u t a  

pe lo  aprimoramento da qual idade.  O o b j e t i v o  é t ransformar  a 

unidade f a b r i l  de câmaras e equipamentos, unidade de produ - 
ção de papéis  f o t o g r á f i c o s ,  f á b r i c a  de f i lmes  e a f á b r i c a  de 

produtos fotoquímicos em fabr icadores  de Classe Universal .  Pa  - 
r a  a t i n g i r  t a l  a lvo  e receber  o prêmio "Deming" de qualidade, 

6 - n e c e s s á r i o  s a t i s f a z e r  c e r t o s  q u e s i t o s  recomendados p e l a  O l i  - 
ver  Wight e Associados. Dentre o s  p r i n c i p a i s ,  poderíamos c i -  

(283) t a r :  

a) Plane jamento de Vendas e de Operações: 

. O planejamento de negócios documentados ou as estraté - 

EASTMAN KODAK COAIPANY - ~em&zed Gooh ManuAactwLing. MRP 11 
chechk%t and bcohing i n 4 f i u d o m .  Jafluahy 2, 1990, K f - 2 .  



gias  de manufatura devem s e r  apropriadamente comunica - 
dos à organização como um todo; 

. as previsões de vendas devem e s t a r  sempre a tual izadas  

de forma a alimentar corretamente o plano de produção; 

. o planejamento das vendas e da produção deve s e r  men- 

salmente acompanhado pela área de manufatura, e s t a r  

ligada às unidades de negócios, ao desenvolvimento de 

novos produtos, finanças e materiais .  

b. Programa Mestre da Produção: 

. 80s parogramas mestres da produção devem s e r  r ev i s tos  e 

planejados semanalmente; 

. as  quantidades previs tas  no programa mestre da produ- 

ção devem e s t a r  muito bem amarradas com o plano de 

produção ; 

. os tempos previs tos  para execução do plano mestre da 

produção devem s e r  honrados em 95% das vezes. 

c. Planejamento das Necessidades de Materiais: 

. a informação do PNM deve s e r  a base para a formulação 

de planos que atendam compradores e planejadores; 



. somente devemos p l a n e j a r  a q u i l o  que é p l a u s í v e l e m t e r  - 
mos de capacidade de produção, tempo de fab r i cação  , 
d i spon ib i l idade  de m a t e r i a i s  e de recursos  humanos ; 

a acuracidade deve e s t a r  sempre p resen te  e n t r e a s - p r i g  

r idades  p r i n c i p a i s  do planejamento das r e s p e c t i v a s  ne - 
cessidades.  

Compras : 

. a capabi l idade  i n t e r n a  e ex te rna  dos fornecedores  de- 

ve ser levada e m  conta  na ava l i ação  e  reparação dos 

' planos de CRP ; 

. o s  s is temas i n t e r n o s  e ex ternos  de observação dos f o r  - 
necedores devem e s t a r  sempre a tua l i zados .  

e,  Controle do chão de ~ á b r i c a :  

melhoramentossimultâneòs devem s e r  a t i n g i d o s  t a n t o  e m  

g i r o  de i n v e n t á r i o ,  quanto em redução de cus tos  u n i t g  

r i o s  e redução dos lead-times de fabricação.,  

f, Gerenciamento da L i s t a  de Mater ia is :  . . 

. deve e x i s t i r  &na Única l i s t a  de m a t e r i a i s  p a r a  o s  p ro  - 
dutos correntemente produzidos ; 





r )  . cerca de 95% das localizações de produtos no inventá- 

r i o  devem e s t a r  corretas.  

j ) Documentação : 

. a a l t a  gerência deve desenvolver todas as  p o l í t i c a s  

para um completo gerenciamento dos centros de negó- 

c ios  ; 

, .  . . as po l í t i cas  e os procedimentos do MRP I1 devem .. - -  .. 

s e r  revis tos  ao menos uma vez por ano; 

. os i t ens  do "check-list" que estejam abaixo do n íve l  

desejado devem s e r  rapidamente melhorados. 

Como vemos, vários e d i f í c e i s  quesitos são necessários 

para s.e a t i n g i r  a ~ a b r i c a ç ã o  Classe Universal. A empresa de- 

ve so f re r ,  em breve, uma avaliação nesse sentido. O s  quesi - 
t o s  de avaliação da Oliver Wight atingem vár ias  áreas da em- 

presa, desde gerenciamento de estoques, materiais ,  compras, con-- 

t r o l e  do chao da fábrica,  monitoração, educação e outros.  

Dentro da empresa ex is te  o "WALL MANAGEFIIENT" (Gerencia- 

mento de Parede), executado através de i n h e r o s  quadros Kan- 

ban, cada um tendo a sua finalidade específica. 



O primeiro chama-se "KanbanPiranhaW, pois procura levan - 
t a r  problemas; discutí-10s en t re  os operários,  supervisores e 

gerentese, finalmente, resolvê-los. Toda a semana é f e i t a  uma 

reunião, procurando o envolvimento contínuo dos operários,  su- 

pervisores e gerentes. O segundo é um "Kanbam de Acompanhamen - 
t o  ~ i á r i o  da ~rodução."  E importante mantermos a produção em 

ritmo e tomarmos as  medidas necessárias quando comecem a apa- 

recer  s ign i f i ca t ivas  diferenças en t re  os planos previs to  - e 

rea l .  A produção deve acompanhar um ritmo normal, ou s e j a ,  de - 
vemos e v i t a r  uma grande aceleração ou desaceleração da mesma - 
A desaceleração nos obriga a desviar  os operários para outras  

atividades. O t e rce i ro  quadro "Kanban" procura mostrar aos o- 

perários de uma ce r t a  forma o andamento e o controle de custos 

dos mesmos. Abaixo de 1 0 0 %  s ign i f i ca  um maior controle.0 quar - 
t o  quadro mede a "Acuracidade", ou se j a ,  o controle d i á r i o  da 

produção. O s  l imi tes  são de, no máximo, 5% para mais ou para 

menos. A contagem dos produtos é f e i t a  com base em seupesomé - 
dio. O quinto quadro mede o - " ~ í v e l  de Acidentes" dentro da Em- 

presa. O sexto nos mostra os "Problemas de ~anutenção"  ocor r i  - 
dos dentro de intervalos  de tempo regulares. 

Na verdade, o sucesso do Kanban e do MRP dentro da Ko- 

dak deve-se muito ao método ut i l izado.  Escolheu-se uma área- 

p i lò to  mais favorável ã aplicação da técnica ,  posteriormente - a 

.p l icou-se  o Kanban e os resultados surgiram. Com i s t o ,  passou 

-se a disseminar todos os resultados obtidos pela  empresa, de 



forma a o b t e r  apoio para  implementação ~ I T ;  o u t r a s  á r e a s  da  m e s  - 
m a .  O sucesso f o i  t o t a l .  

A empresa Kodak e s t á  assentada  no t r inômio:  "Qual idade,  

Produt ividade e Custo". O pr imeiro elemento do trinÔmio,aqua - 
l i dade ,  é um' f a t o r  c l a r o  na empresa Kodak. E a busca do me- 

lhoramento contínuo, o con t ro le  exerc ido  e m  cada e t a p a d o p r o -  

cesso produt ivo,  O segundo elemento é a produt iv idade ,  onde 

ganhos de movimentação de m a t e r i a i s ,  f l e x i b i l i d a d e  da l i n h a  

de produção, redução de setup-time, redução do head-time de 

fab r i cação ,  de estoques de produtos acabados, in t e rmediá r ios  

e matérias-primas - são  notados.  Mas, o que c o n t r i b u i u  s i g n i  

fica+$vawnte para  o aumento da produt ividade f o i  o envo lv i  - 

mento da f o r ç a  de t r a b a l h o  - operá r ios ,  superv i so res ,  geren- 

tes e d i r e t o r e s  - no processo de produção. O t e r c e i r o  e Ú l t i  - 
mo elemento é o cus to ,  que embora reduzido não a f e t a  a q u a l i -  

dade do produto e ,  conseqtientemente, a imagem da empresa. Evi - 
t a r  o desperdíc io  é r e d u z i r  o cus to ;  a l o c a r  somente o s  recur-  

sos  humanos, além de máquinas e de equipamentos juntamentecom 

a quantidade de m a t é r i a ~ - ~ r i m a s  também é o b t e r  ganhos s i g n i f i  - 
c a t i v o s  na redução d e  cus tos .  

In ic i a lmen te ,  o s  ge ren tes  de n í v e l  médio estavam acos tu  - 
mados a um n í v e l  de t r a b a l h o  den t ro  d o  sistema t r a d i c i o n a l  

Just-in-Case, Poster iormente,  quando s e  propôs a nova f i l o s g  

f i a  g e r e n c i a l  do MRP I1 e a u t i l i z a ç ã o  do ferramenta1 Kanban, 



'onde o grau de cobrança e de exigência  passaram a s e r  maio- 

res, o s  mesmos simplesmente tornaram-se r e l u t a n t e s  em a c e i t a r  

o novo método g e r e n c i a l ,  onde t e r i am que e s t a r  m a i s  no chão 

da f a b r i c a  e menos e m  suas  escr ivaninhas .  Foi  a mais d i f í c i l  

b a r r e i r a  a s e  t r anspor ,  v i s t o  que não ocorreram problemas a 

n í v e l  operac ional ,  e poucos problemas a n í v e l  de supervisão  e 

d e  c h e f i a .  

Após a ace i t ação  do "Wall Management" ou o gerenciamen- 

t o  de parede,  a organização do t r a b a l h o  e a r a c i o n a l i z a ç ã o t o r  - 
naram-se substancialmente v i s í v e i s  a todo. o s i s tema produt i -  

vo. 

A s '  vantagens tornaram-se ev iden tes  : 

. apurado c o n t r o l e  de cus tos  com a sua  conseqbente redu - 
ção; 

. ava l i ação  e solução ráp ida  de problemas; 

. melhoria s e n s í v e l  das  comunicaçÕes i n t r a  e i n t e r  de- 

partamentais  (a chave do sucesso pa ra  a f i l o s o f i a  J u s t  

. melhoria do n í v e l  de t r a b a l h o  dos ge ren tes  e dos su- 

pe rv i so res .  Passaram a Cumprir in tegra lmente  o s  p ia -  

nos operac ionais ;  



. melhoria do relacionamento e n t r e  c l i e n t e s  e fornecedo - 

res, t a n t o  a n í v e l  i n t e r n o  quanto a n í v e l  externo.Fog 

necedores de p o r t e  compreenderam a nova f i l o s o f i a  ge- 

r e n c i a l .  Ent re  e l e s ,  destacaram-se: Machite, Labora- 

t ó r i o s  Schermann,WAP, GEP Carneiros ,  NHK, P i l h a s  Ray- 

ovac e a EWG; 

. redução de es toques ;  

. redução do n í v e l  de peças c r í t i c a s ;  

. redução do lead-time de fabr icação;  

. aumento do f luxo  contínuo de m a t e r i a i s ;  

. grande motivação e envolvimento da f o r ç a  de t r aba lho .  

~ p l i c a ç ã o  da  nova f i l o s o f i a  de Gerenciamento da produção jun- 

t o  ao Departamento de Compras e de ~ a n u t e n ç ã o  

Quanto ao departamento de compras da empresa, não ocor- 

reram transformações s u b s t a n c i a i s .  P a r t e  do departamento t r a  - 

balha no s is tema Just-in-Case e p a r t e  no s i s tema Just-in-Time. 

I s t o  ocorre  devido ao f a t o  de a empresa Kodak depender de cer -  

t a s  matérias-primas como aço bobinado, sendo que e s t e  produto 

s o f r e  um grande c o n t r o l e  do governo. 



porém, nos materiais em que foi possível a aplicação da 

nova filosofia, conseguiu-se reduzir tanto o estoque quanto o 

prazo de entrega dos mesmos. ~ l é m  disto, o elo de ligação eg 

tre o departamento de compras e os fornecedores tornou-se mais 

estreito. 

Quanto ao departamento 'de manutenção, as mudanças foram 

substanciais. Anteriormente, um sistema tradkcional centrali - 
zado, propenso a realizar manutenções corretivas, e completa- 

mente dissociado do processo produtivo. operários da área de 

manutenção dificilmente entravam em contato com funcionários 

de compras. Posteriormente # introduziu-se a "RES" (Requisi - 
ção de Execução de Serviços) que continha a data de xequisi - 
ção da manutenção, o número da requisição, a data inicial e 

final do reparo, o acompanhamento semanal e as . justificati - 
vas pertinentes. 

Isto possibilitou um controle maior desta área dentro 

da empresa. 

A partir disto; procurou-se aprimorar substancialmente 

o método de manutenção. A filosofia do "WALK AROUND" visava: 

a verificação e solução de problemas; 

o controle das freqfiências das quebras; 



a busca da diminuição do MTTR; 

. a busca do aumento do MTBF; 

a criação de um "Check-List" contínuo; 

a procura do homem de manutenção;oms~t.io deve estar estri- 

tamente ligado ao homem de produção. 

Procurou-se, desta  forma, diminuir os casos de incidên- 

c i a  da manutenção corret iva  e aumentar progressivamente as  ma - 
nutenções predi t iva  e produtiva t o t a l .  Procurou-se u t i l i z a r  

: muito mais "feeling" e portanto, a .participação dos funcioná- 

r ios .  Criaram-se r e l a tó r ios  específicos para cada máquina on - 
de se  descreviam os t ipos  de problema, frequências de ocorrên - 
tia, duração de tempo para resolvê-los e o t o t a l  acumuladodos 

- doze meses. ~ l é m  d i s t o ,  procurou-se c r i a r  disposi t ivos  de con - 
t r o l e  e acompanhamento, onde se  mostravam:.as pr incipais  para - 

das'(mês a mês) em termos porcentuais,  o acumulado e os . po r -  

centuais de metas de parada. O objet ivo é de 2,2% do tempo 

t o t a l  perdido em paradas. Portanto, s e  antes possu~amos uma 

manutenção dissociada da p rá t i ca ,  l en ta  no atendimento, com 

grandes problemas de comunicação e com e f i c i ênc ia  regular, ho- 

je temos rapidez no atendimento, mobilidade, f lex ib i l idade  8 

maior entrosamento e e s t r e i t a  ligação en t re  o operário e o ho - 
-mem da manutenção. 



A empresa Kodak possui  um Just-in-Time I n t e r n o  muito bem 

elaborado e funcional .  P a r t e  do s i s tema é apoiado na f i l o s o -  

f i a  MRP I1 e p a r t e  é ins t rumenta l izado a t r a v é s  de s i n a l i z a ç ã o  

v i s u a l  (Kanban) . 

No s e n t i d o  amplo da pa lavra , .  ocor re  um Just-in-Time a p l i  - 
cado junto  a fornecedores ,  caso consideremos o c e n t r o  de estam - 

p a r i a  e de in jeção  de p l á s t i c o s  como v i r t u a i s  fornecedores  do 

almoxarifado e da l i n h a  de montagem f i n a l .  porém, se conside- 

rarmos o s e n t i d o  e s t r i t o  da pa lavra ,  defendido por  e s t a  mono - 
g r a f i a ,  não ocor re  um Just-in-Time apl icado junto  a fornecedo- 

res externos .  

O s  motivos alegados p e l a  empresa Kodak para  a sua não-im - 
plementação, foram muito mais or iundas  dos - fo rnecedores  do que 

da p r ó p r i a  empresa. Dentre o s  p r i n c i p a i s ,  podemos c i t a r :  

- a) r o s  produtos o fe rec idos  pe los  fornecedores são  de q u a l i  - 
dade duvidosa, o que nos obr iga  a uma inspeção t r a d i  - 

c i o n a l  e a um r i s c o  enorme e m  s e  co locar  o s  mesmos na 

l i n h a  de produção; 
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Lever Industrial ~ivisão de Higiene Profissional das 1ndÚs - 
trias Gessy Lever Ltda. ( 2 8 4 )  

Trata-se de uma indústria química, subsidiária do gran - 
de grupo Unilever, uma das maiores companhias do mundo, com 

mais de 300.000 funcionários. 

Paoduzindo e comercializando produtos e sistema para hi - 
giene e limpeza, a Lever Industrial está presente em mais de 

50 países, atendendo clientes industriais e institucionais , 
desde postos de serviço e lavanderias até indústrias alimentz 

cias . 

No Brasil, a Lever Industrial é a divisão de Higiene 

Profissional das ~ndústrias Gessy Lever. Sua experiência in- 

. ternacional, bem como sua capacidade tecnológica asseguram- 

lhe a posição de líder no mercado brasileiro de higiene e lim - 
peza industrial. 

O propósito, claramente definido, da Lever Industrial é 

satisfazer de maneira segura, simples e econômica as necessi- 

('"' L E V E R  INDUSTRIAL. Divhão de Higiene P a o @ ~ i o d  da I n d i s W a  
GUA q Leva L;tda. Levelt indun;t/Lid:   ate ma patu  a kigiene. 
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dades de h ig iene  e limpeza de seus  c l i e n t e s .  

Atendendo diretamente ou a t r a v é s  de  sua  r e d e n a c i o n a l d e  

d i s t r i b u i d o r e s  autor izados ,  a Lever I n d u s t r i a l  procura não 

apenasoferecer  produtos de qual idade ,  mas também a s s e s s o r a r  

seus  c l i e n t e s  na t a r e f a  de h ig iene  e limpeza como um todo. 

E s t a  f i l o s o f i a  baseia-se  no f a t o  do c u s t o  de l i m p e z a s e r  

composto de d iversos  f a t o r e s ,  o s  qua i s  devem receber  atenção 

adequada. E importante n o t a r  que a mão-de-obra r e p r e s e n t a  a 

maior p a r t e  d e s t e  cus to ,  enquanto o s  produtos químicos ( d e t e r  - 
gentes)  representam apenas uma pequena p a r c e l a ,  Agua, ener-  

g i a ,  equipamentos e maquinários u t i l i z a d o s  são  o s  o u t r o s  f a -  

t o r e s  que completam o c u s t o  g loba l .  

O s  seus  p r i n c i p a i s  produtos atingem d ive r sos  públ icos-  

a lvo.  Entre  e l e s  podemos d e s t a c a r  os  segu in tes :  

. a) Uso e m  cozinhas i n d u s t r i a i s  

. Nobla Pisos  (de tergente  desengordurante l í q u i d o  pa ra  

limpeza de p i s o s ,  vendidos e m  bombonas de 10 kg) ; 

. Nobla Vetri (produto l í q u i d o  pa ra  acabamento de super  

f í c i e s  de aço inox e de v id ros ,  vendidos e m  bombonas 

de 10 l i t r o s )  ; 

I 



. Sumazon Clor  (de te rgen te  l í q u i d o  c lorado p a r a  lavagem 

mecânica de louças.  Deve ser usado e dosado automati  - 
camente a t r a v é s  dos Equipamentos Sumatic, vendidos e m  

bombonas de 20 l i t r o s )  ; 

Sumazon Pó (de te rgen te  pa ra  lavagem mecânica de lou  - 
. ças e m  dosagem i n d u s t r i a l ,  vendidos em b a r r i c a s  de 15 

kg) 

b)  Uso e m  lavander ias  i n d u s t r i a i s  

Clarax 3000 (de tergente  concentrado para  lavagem de 

roupas de algodão, p o l i é s t e r  e mis ta s ,  vendidos em s a  - 

. Clarax 700 (de te rgen te  para  pré-lavagem de roupas com 

s u j e i r a  pesada, vendidos em sacos de 25 k g ) ;  .: 

. Clarax 100 S ( a d i t i v o  com so lven te  de a l t o  poder de 

remoção de gorduras e Óleos, vendidos e m  ba ldes  de 20 

l i t r o s )  ; 

Omo (de te rgen te  pa ra  lavagem manual de roupas de f i -  

bras n a t u r a i s  ou s i n t é t i c a s ,  vendidos e m  sacos  de 10 



c) Uso em pisos indus t r i a i s  

Spi ra l  18 (detergente concentrado com amoníaco - para 

limpeza de pisos e remoção de ceras emulsionadas, ven - 
didos em caixas com 15 frascos de 750 m l ) ;  

Sp i ra l  30 (cera emulsionada l íquida para proteção e 

acabamento, vendidas em l a t a s  de 18 l i t r o s ) ;  

Spi ra l  68 (impermeabilizante metalizado auto-brilhan- 

t e  para proteção, vendidos em l a t a s  de 18 l i t r o s ) ;  

. Spira l  83 (limpador/shampoo para carpetes,  t ape tes  e 

revestimentos estofados, vendidos em bornbonas de 5 e 

de 20 l i t r o s ) .  

d) Uso em limpeza geral  

Alvo pó (detergente para limpeza geral .  Levemente a1  - 
calino,  com perfume limão, vendido em sacos de 5 e de 

20 kg) ; 

V i m  (detergente saponáceo em pó. Vendido em caixas 

com 2 4  tubos de 500 g ou em bar r icas  de 20 kg) ;  



Demon (poderoso de tergente  d e s i n f e t a n t e  desodorizante  

com perfume de pinho, vendidos em ca ixas  com f rascos '  

de 750 m l  ou e m  l a t a s  de 18 l i t r o s ) ;  

. Desteril Eucal ip to  (de te rgen te  desodorizante  b a c t e r i -  

cida.com perfume de e u c a l i p t o ,  vendido e m  l a t a s  de 18 

l i t r o s ) .  

e) Uso e m  h ig iene  pessoal  

Sumaluxo (sabonete l í q u i d o  perolado de a l t a  v i s c o s i d a  - 
de com agradável  perfume f . lo ra l ,  vendido e m  l a t a s  de 

18 l i t r o s )  ; 

Sumanol (sabonete l í q u i d o  com perfume de lavanda, ven - 
d ido  em l a t a s  de 18  l i t r o s )  ; 

. Gessy (sabonete em b a r r a  de 9 0  gramas, vendido e m  c a i  - 
xas com 108 unidades) ; 

Lux suave (sabonete e m  b a r r a  de 

ca ixas  com 108 unidades) .  

f J  Uso em ambiente 

90 gramas, vendido e m  

S a c t i f  limpa-vidros (l impa v id ros  com a f i n a l i d a d e  de 

'acabamento e b r i l h o  em v id ros  e em espelhos ,  vendidos 

e m  f r a s c o s  de  750 m l ) ;  



. Sac t i f  l impa-plást icos (detergente  para limpeza de v i  - 
nil e de p l á s t i c o s  para remoção de s u j e i r a  com f a c i l i  - 
dade, vendidos em f rascos  de 750 m l ) ;  

. Sac t i f  i n s e t i c i d a  mata inse tos .  É vendido e m  2 ver- 

sões: mata i n se to s  voadores (vendidos e m  ca ixas  de 1 2  

tubos com 500 m l )  e mata i n se to s  r a s t e i r o s  (vendidos 

e m  ca ixas  de 1 2  tubos de 300 m l ) ;  

. S a c t i f  lustra-móveis (acabamento e proteção em móveis 

e supe r f í c i e s  de madeira, vendidos em ca ixas  de 6 f r a s  - 

A Unilever í 2 85 

Hoje um dos maiores produtores mundiais de bens de con- 

. sumo, a Unilever nasceu -em 1 9 2 9 ,  como resu l t ado  da fusão de 

duas empresas que tinham nos Óleos e gorduras vege ta i s  suas  

matérias-primas bás icas :  a Lever Brothers ,  fundada na Ing l a  - 

( 2 5 5 1  
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'terra, em 1885, tradicional fabricante de sabões; e a Margari - 

ne Unie, surgida na Halanda, na segunda metade do século pas- 

sado, que especializou-se na fabricação de um produto criado 

para substituir a manteiga: a margarina. Essa uniãotinhaain 

da como um dado positivo o fato de arnbas operarem nos mesmos 

mercados de bens de consumo e utilizarem para tanto idênticos 

canais de distribuição. 

De lá para cá, a empresa cresceu em todas as direções e 

diversificou as suas áreas de atuação, transformando-se em um 

dos mais importantes grupos industriais em todoo-mundu., Atual - 
mente, ela está presente em 75 países, através de mais de 500 

companhias operacionais, que empregam cerca de 300 mil pes- 

soas. Aproximadamente 75% dos seus negócios estão baseados 

em bens de consumo destinados ao uso doméstico, especialmente 

nas áreas de produtos alimentícios, limpeza e higiene pessoal. 

~ l é m  disso, os negócios da Unilever englobam também ope - 

rações em outras áreas. Entre elas, podemos citar as de pro - 

dutos para uso profissional, como detergentes industriais;prg 

dutos para a indústria de panificação, confeitaria, restauran - 
' C  

tes e alimentos industrializados; especialidades químicas; o- 

perações agro-industriais e produtos médicos, particularmente 

na área de diagnósticos. 



Suas marcas, f ab r i cadas  e comercial izadas prat icamente 

no mundo i n t e i r o ,  são  internacionalmente famosas, como o sa- 

bonete Lux; o so rve te  Cornet to;  a s  margarinas F l o r a ,  Becel e 

Doriana; os  chás Lipton e Broke Bond; o s  de te rgen tes  S u r f ,  

Wisk e Omo; os  cremes d e n t a i s  S ignal  e Close-up; o s  (cremes 

Pondls;  o desodorante Impulse e a l i n h a  de perfumes E l i z a -  

beth Arden. 

D e  e s t r u t u r a  descen t ra l i zada ,  a Unilever a c r e d i t a  e a- 

pos ta  em um sis tema amplo de delegação de responsabi l idades .  

A s s i m ,  o fe rece  a cada companhia operacional  l i b e r d a d e  de ação, 

de  acordo com a s  c a r a c t e r í s t i c a s  e r eg ras  dos p a í s e s  onde es - 
t ãó sediadas ,  desde que e m '  alinhamento com os  o b j e t i v o s  do 

grupo a longo prazo, exercendo apenas um acompanhamento dos 

. resu l tados  de cada uma em r e l a ç ã o  aos planos e s t a b e l e c i d o s .  

Dessa forma, a s  empresas do grupo, como a Gessy Lever, 

no B r a s i l ,  a Lever Brothers  e a Lipton,  na I n g l a t e r r a ,  a Van 

den Bergh & Jurgens,  na Holanda, a E l i zabe th  Arden, nos E s t a  - 

dos Unidos, e t a n t a s  o u t r a s ,  famosas nos mais d i v e r s o s '  pon- 

t o s  do mundo, são  to ta lmente  responsáveis  por sua  performan- 

ce. Mas, para  a obtenção dos bons re su l t ados  e da e f i c i ê n -  

c i a  que perseguem in in ter ruptamente ,  podem con ta r  com o s  ex- 

cepcionais  recursos  de pesquisa e supor te  que l h e s  s ã o  o f e r g  

c idos  pe la  Unilever.  



A Gessy Lever 

O t e r c e i r o  t r i m e s t r e  de 1929 chegava ao fim, e ,  ao m e s -  

mo tempo que a Lever Brothers  e a Margarina Unie . consumavam 

sua fusão na Europa; a economia b r a s i l e i r a ,  baseada na c u l t u -  

ra do ca fé ,  r e s sen t i a - se  da h i s t ó r i c a  c r i s e  o c o r r i d a  nos E s t a  - 
dos Unidos. Foi nesse contexto que s u r g i u ,  e m  18  de outubro 

daquele ano, uma pequena empresa, a S.A. ~ r m ã o s  Lever, que 

n a s c i a  desaf iando a c r i s e .  

Um ano depois ,  e l a  já inaugurava sua pr imeira  f á b r i c a ,  

na então  Es t rada  Velha de P i r i t u b a ,  na c a p i t a l  p a u l i s t a .  OpTi - 
meiro produto a l i  fabr icado f o i  o sabão Sun l igh t ,  que era an- 

te r iormente  importado da I n g l a t e r r a .  Depois, e l a  deu i n í c i o  

ã sua p o l í t i c a s  de marcas f o r t e s ,  lançando, e n t r e  os  anos de 

1932 e 36, o s  sabonetes  Lever (versão nac ional  do Lux),  Carna - 
v a l  e Lifebuoy, e a l t e rando  a s i t u a ç ã o  i n i c i a l  de d i f i c u l d a  - 

. des.  

 pós um período de recesso ,  provocado p e l a  ec losão  da 

I1 Guerra Mundial, que re t a rdou  seu  processo de desenvolvi  - 
mento, a 1rmãos Lever assumiu, em 1944, a a d m i n i s t r a ç ã o d a ~ e r  - 
fumaria J.  E.  Atkinson 's .  No começo da década de 50 c r i o u  o 

sabâo e m  pó Rinso, produto que revolucionou o s  h á b i t o s  de la- 

vagem de roupa da dona-de-casa b r a s i l e i r a ,  e ,  em 1957, deu seu  



556. 

maior passo naquela década, com o lançamento de Omo, o pr imei  - 
ro de tergente  e m  pó surgido no B r a s i l .  

M a s ,  sem dúvida,  seu  mais importante momento h i s t ó r i c o  

no B r a s i l  aconteceu em junho de 60 ,  quando incorporou a Compa 

nh ia  Gessy I n d u s t r i a l ,  fundada no f i n a l  do sécu lo  passado por  

imigrantes  i t a l i a n o s ,  no município p a u l i s t a  de Valinhos,  e pas - 
sou a ado ta r  seu  a t u a l  nome - ~ n d ú s t r i a s  Geqsy Lever Ltda.  Na 

verdade, absorvendo seu  maior concorrente  no mercado de sabo- 

n e t e s ,  grande no de cremes d e n t a i s  e p o t e n c i a l  no de de tergen  - 
tes, e l a  s o l i d i f i c a v a  def in i t ivamente  sua  posição no B r a s i l .  

Superados os  pr imeiros  problemas de in teg ração ,  natu- 

r a i s ,  e m  v i s t a  da r i v a l i d a d e  que c a r a c t e r i z a v a  a t é  a l i  a con- 

c o r r ê n c i a  e n t r e  a s  duas empresas, a Gessy Lever t e v e  condi - 
çÕes de consol idar  suas  p o l í t i c a s  no campo de Recursos Huma- 

nos. Em 64, implantou um programa p ione i ro  de recrutamentode 

u n i v e r s i t á r i o s ,  a fim de desenvolvê-los para  cargos de g e r e s  

c i a ,  o ho je  conceituado Programa de Management Tra inees .  

Em 66,'com o aperfeiçoamento de suas  t é c n i c a s  de marke- 

ting e a implantação de novos s i s temas  de vendas, começou o 

processo de d i v e r s i f i c a ç ã o  da produção em o u t r a s  á r e a s  que.não 

. apenas a s  de de te rgen tes  e sabonetes .  A busca de novos seg- 

mentos de mercado implicou em um grande es fo rço ,  que envolveu 

.os  mais var iados  s e t o r e s  da Empresa, e o r e s u l t a d o  d i s s o  f o i  



a implantação de uma gradual  e bem programada p o l í t i c a  de d i -  

v i s iona l i zação ,  consolidada ao longo dos Últimos 20 anos, fa -  

t o r  e s s e n c i a l  para  que a t i n g i s s e  a posição de destaque que o- 

cupa na v ida  b r a s i l e i r a .  

Mas, f o i  em 86 que concre t izou  sua  mais e s t r a t é g i c a  a- 

q u i s i ç ã o ,  t ã o  importante quanto a da Companhia Gessy Indus- 

t r i a l  quando incorporou a Anderson Clayton. Como r e s u l t a d o  

da  in teg ração  de t r a d i c i o n a i s  a t i v i d a d e s  no mercado de marga- 

r i n a s ,  das  operações de esmagamento de algodão e s o j a  e p r o d l  

ção de q u e i j o s ,  a Gessy Lever e s t abe leceu  uma s ó l i d a  base no 

mercado b r a s i l e i r o  de produtos a l imen t í c ios .  

A s s i m ,  e m  cont ínua expansão e obtendo cons ide ráve i s  re -  

su l t ados  econÔmicos e s o c i a i s ,  a empresa tem can t r ibu ído  per-  

manentemente para  o avanço dos padrões de consumo de todos o s  

b r a s i l e i r o s .  Hoje, b a s t a n t e  d i v e r s i f i c a d a ,  e l a  e s t á  p resen te  

e m  26 d i f e r e n t e s  mercados, dos qua i s  detém a l i d e r a n ç a  em 9 ,  

o segundo l u g a r  em ou t ros  9 e o t e r c e i r o  nos r e s t a n t e s .  Para  

t a n t o ,  opera 18 f á b r i c a s  e m  4 e s t ados  b r a s i l e i r o s ,  empregacer - 
ca  de 10 m i l  funcionár ios  e f a b r i c a  1 , 8  milhão de tone ladas  

de produtos,  d iv id idos  em 400 i t e n s  e 250 l i n h a s ,  comerc ia l i -  

zados ,a t r avés  de quase 120 d i f e r e n t e s  marcas. 

Atualmente, o grupo Gessy Lever é composto por  s e i s  d i -  

v i sões  operac ionais :  Lever - produtos de h ig iene  p e s s o a l e l i m  - 



peza doméstica; Van den Bergh & Clayton - produtos a l i m e n t í  - 
c i o s ;  E l ida  Gibbs - produtos de t o a l e t e  e perfumaria;  Ander - 
son Clayton - i n d u s t r i a l i z a ç ã o  de o leaginosas ,  produzindo óleo 

e f a r e l o s  vege ta i s  des t inados  t a n t o  ao mercado i n t e r n o  quanto 

exportação; Lever I n d u s t r i a l  - produtos e s e r v i ç o s  d e s t i n a  - 
dos 2 h ig iene  p r o f i s s i o n a l ;  e Van den Bergh Profess iona l  Line 

- produtos e se rv iços  e s p e c i a i s  para  a i n d ú s t r i a  a l i m e n t í c i a .  

~ l é m  d i s s o ,  a empresa p a r t i c i p a  com a ~ e s t l 6  de uma " j o i n t  

-ventureW na á r e a  de s o r v e t e s ,  a I n s o l ,  que r e h e  a s  marcas 

Gelato e Yopa. 

Em 70,  seguindo sua vocação i n t e r n a c i o n a l ,  aempresa i n  - 
gressou no s e t o r  de al imentos,  introduzindo a pr imeira  marga- 

r i n a  cremosa no mercado b r a s i l e i r o ,  Doriana. Em 7 3 ,  deu i n í -  

c i o  à sua  atuação no mercado de s o r v e t e s ,  com a aqu i s i ção  da  

Gelato. No começo da década de 80, incorporuou a d i v i s ã o  de 

consumo da Henkel, a t é  en tão  seu  p r i n c i p a l  c o n c o r r e n t e n a á r e a  

de de te rgen tes  em pó. E ,  em 85, deu s i g n i f i c a t i v o  passo na 

cqnsolidação de suas operações com produtos pa ra  a i n d ú s t r i a  ' 

de pani f icação ,  ao a d q u i r i r  a Okasa. 

Processo de fabr icação  

Dentro da Unidade F a b r i l  Lever I n d u s t r i a l ,  podemos d i s -  

t i n g u i r  5 mini-fábricas ,  cada uma com a sua  f i n a l i d a d e  p r i n c i  

pa l .  A s  mini-fábricas  são  a s  seguin tes :  P l a n t a  de "dry-mix" 



(mistura  s e c a ) ,  p l an ta  de pó soprado (PPS) ,  p l a n t a  de me tass i  - 
l i c a t o ,  p l a n t a  de l íqu idos  e p l a n t a  de "metal process" .  

Em se t r a t ando  cada p l a n t a  de uma unidade f a b r i l  i nde  - 
pendente devemos descrevê-las  separadamente. 

a) P l a n t a  de "dry-mix" (mis tura  seca )  

Trata-se  de uma p l a n t a  que u t i l i z a ,  e m  média, 8 maté- 

r ias-pr imas d i f e r e n t e s  u t i l i z á v e i s  na produção de 80 d i  - 
gerentes  produtos.  É colocada a mis tu ra  s e c a  e são  a d i  

cionadas novas matérias-primas. 

O melhoramento f e i t o  n e s t a  p l a n t a  corresponde a uma ra -  

. cional ização  das matérias-primas,  ou s e j a ,  somente se- 

riam u t i l i z a d a s  matérias-primas do t i p o  "AÃ". Revisa- 

mos a s  fÓrmulas, po i s  anter iormente ut i l izávamos 210 kg 

de s u l f a t o  de sódio.  O operador dever i a  a b r i r  4 sacos  

de 50 kg e um o u t r o  saco do qual  r e t i r a r i a  o s  1 0  kg res - 
t a n t e s .  Ocorr ia  perda de tempo. Padronizamos e adap ta  

mos a s  fórmulas químicas para  abrirmos apenas 4 sacos ou 

200 kg. 

Outra r ac iona l i zação  f o i  deixarmos equipamentos para-  

dos, limpos e prontos a ace i ta rem qualquer  produto e m  

caso de emergência. E x i s t e  um equipamento d i s p o n í v e l  , 



pronto para  uso e d i v e r s i f i c a ç ã o  da produção. A redução 

do Setup t i m e  f i c o u  em to rno  de 30%. N a  p l a n t a  de "dry 

-mixW, u t i l izamos  como matérias-primas a s  seguintes:  T r i  - 
p o l i f o s f a t o  de sódio,  b a r r i l h a  l eve ,  não-iônicos,  ác ido  

sulfÔnico, soda c á u s t i c a ,  s u l f a t ò  de sódio  e ou t ros .  

A ~ Ó S  um processo de mis tura  e agi tação ,  ocorrem rea - 
çÕes químicas produzindo : c l a r a x  3000, c l a r a x  2000, cla - 
r a x  1000, solupan t écn ico ,  solupan M e t o d a a l i n h a  dos 

produtos qu imi t ro l .  O m e t a s s i l i c a t o  de sód io ,  produzi- 
/ 

do na p l a n t a  de m e t a s s i l i c a t o ,  também é um produto aca- 

bado pa ra  a p l a n t a  do "dry-mix". 

b) P l a n t a  de pó soprado (PPS) . 

'Trata-se de uma p l a n t a  que u t i l i z a  matérPa prima ( pó ) 

vinda diretamente da unidade f a b r i l  de V i l a  ~ n a s t á c i o  . 
- 

A matéria-prima' é descarregada em "Big Bags " e passa  por  

enriquecimentos de m a t e r i a i s ,  misturados a t r a v é s  de es- 

t e i r a s  e pene i ras  para  o s  s i l o s  correspondentes .  Nos 

s i l o s  ocor re  a formação do produto acabado f i n a l ,  e o 

mesmo é armazenado em sacos  de po l ip rop i l eno  e de p o l i g  

t i l e n o .  O s  sacos s.ão fechados a t r a v é s  de uma máquina 

se ladora  e m  embalagens de 5 ,  10 e 20 q u i l o s .  0 . c o n t r o l e  

do processo é t o t a l  graças  ao l o t e  de i d e n t i f i c a ç ã o .  0s 

o p e r á r i o s  da  p l a n t a  são  mul t i func iona i s ,  de s o r t e  que, 

podem t r a b a l h a r  em qualquer  máquina, fabr icando e m  t e  - 
se, qualquer  t i p o  de produto. A produção é em peque - 



nos l o t e s  e extremamente divers i f icada.  A d ivers i f ica-  

ção d i l u i  o r i s co  d ivers i f icáve l .  O processo de produ - 
I 

ção é o de enriquecimento das matérias-primas que serão 

t ra tadas  com perfume. Constam, como matêrias-primas 

pr incipais ,  ácido sulfÔnico, su l f a to  de sódio e corren - 
t e s  de origem petroquímica e mineral. Ospr inc ipa ispro  - 
dutos são: Omo, Campeiro, Supercolor Concentrado e Su- 

persolar .  A s  embalagens são de diversos tamanhos: 5,10 

e 20 kg. 

c) Planta de metassi l icato 

Trata-se de uma planta especial ,  pois nela fabricamos o 

metassi l icato de sódio que será  u t i l i zado  na planta  de 

"dry-mix". O metass i l icato  de sódio é posto e m  proces- 

so onde passa por 6 c r i s ta l izadores  diferentes .  A m i s -  

t u r a  do s i l i c a t o  mais a soda cáustica 6 f e i t a  em evapa- 

radores e em penei-ras v ibra tór ias ;  separam-se os grãos 

de tamanho f ino,  médio e grosso para que ocorra um novo 

refinamento. O processo f í s i c o  é o da granulometria. O 

material  produzido e não-utilizado na planta do " dry - 
mix" 6 vendido aos c l i en te s  a um preço de mercado sa- 

t i s f a t ó r i o .  e c laro  que o processo é de mistura, a g i t a  - 
ção das matérias-primas e a conseqtiente reação química: 

Ocorre inicialmente um resfriamento e um pos te r ior  a- 

quecimento das mesmas. Como produtos pr inc ipa is ,  t e -  



mos: Clarax 600 (uso em lavander ia s  i n d u s t r i a i s ) ,  Solu- 

pan K 2  (para  limpeza de caminhões), ~ e t a p e r o l a d o  (venda 

ao mercado externo  à empresa) e o Metaconsumo ( d e s t i n a -  

do ao consumo i n t e r n o  da f á b r i c a  - P l a n t a  do "dry-mix"). 
7 

d). P l a n t a  de l í q u i d o s  

Trata-se  de uma p l a n t a  onde são produzidos mais de 100 
r 

produtos d i f e r e n t e s ,  f q i t o s ,  a t raveg de mis turadores  de 

6 toneladas ,  2 toneladas  e 1 tdnelada.  São tanques m i s  - 
t u radores  que processam as matérias-primas.  A s  embala- 

gens s ã o . d i v e r s i f i c a d a s ,  podendo s e r  em tambores, f r a s -  

cos,  baldes e l a t a s .  A s  matérias-primas p r i n c i p a i s s ã o :  

Acido ~ u l f ô n i c o ,  Soda c á u s t i c a ,  S u l f a t o  de  ódio, ~ ã o  

1Ônicos e Agua. O s  p r i n c i p a i s  produtos sao: Minerva 

P lus ,  Minerva Limão, Orquimol, Alvo ~ í q u i d o  e Supersol  

Líquido. 

e) P l a n t a  de "metal process"  

.Trata-se  de uma p l a n t a  que produz Óleos p r o t e t o r e s ,  de- 

capantes ,  f o s f a t i z a n t e s  e é " s u i  gener i s "  p o i s  a pfodu - 
ção anual  é baixa  - ce rca  de 2000 toneladas  e o proces- 

s o  é ainda a r t e s a n a l  " ( C r a f t  Product ion)" .  



. A s  principais matérias-primas são: o ácido su l fúr ico  

( H  SO ) , o ácido n í t r i c o  ( H N 0 3 )  , o ácido c lo r íd r i co  2 4 

(HCL) além de óleos minerais. 

Está, pois, descr i to  de uma maneira simples, porém ob - 
j e t iva ,  o processo de fabricação exis ten te  dentro da 

Lever Indus t r ia l .  Entretanto, temos que destacar a i n  - 
da a existência de cer tas  áreas,  exis tentes  em função 

do processo de fabricação indus t r i a l .  poderíamos c i -  

t a r  as seguintes: I 

. Almoxarifado de matérias-primas: loca l  onde armaze- 

namos matérias-primas para apenas 2 semanas de con- 

sumo. ~ á ,  entretanto,  outras matérias-primas, onde 

somos obrigados a manter estoques devido ao monopó - 

l i o .  são a bar r i lha  leve e o t r i fob i fos fa to  de só- 

dio que e n t m  em 70% de nossos produtos f i n a i s ;  

- ,  
2 

~ e p ó s i t o  de produtos acabados : dispõe de 1 3 0 0  m on 

de são colocadas l a t a s ,  baldes, tambores p lás t icos ,  

materiais  de "merchandising" e materiais  oriundos 

de Vila ~ n a s t á c i o  embora pertencentes ao grupo Uni- 

lever.  ~ossuímos 3 dias  de estoques de produtos a- 

cabados. A meta é a redução para 1,5 dias;  



Areas nobres de arma,zenamento: á r e a s ,  detitro da produ 
' \  

- 

ção i n d u s t r i a l ,  des t inadas  ao abastecimento de mãqui - 

nas e de equipamentos. O l o c a l  é reservado justamen- 

t e  para  s e  e v i t a r  o acúmulo de estoques de p r o d u b s i n  - 
te rmediár ios  dent ro  ou e n t r e  p l a n t a s  produt ivas .  

~ a b o r a t ó r i o  de desenvolvimento: onde são  f e i t o s  OS 

testes necessá r ios  à concepção dos produtos.  E x i s t e  

o l a b o r a t ó r i o  de c o n t r o l e  de qual idade.  Realizam-se os  

testes químicos e f í s i c o s  necessár ios .  ~ o r é m ,  a nos- 

s a  meta é l e v a r  o c o n t r o l e  de qual idade ao operador  

de nossas  máquinas. O p rópr io  o p e r á r i o  deve contro-  

l a r  o processo de fabr icação  e a manutenção das rnáqui - 
nas.  O con t ro le  de qual idade é t o t a l  e a manutenção 

é produtiva t o t a l .  A á r e a  t o t a l  de produção é de 5000  

2 m e 
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His tó r i co  do Just-in-Time I n t e r n o  (286) 
& 

/ 

Mudanças s i g n i f i c a t i v a s  ocorreram no mundo da manufatu- 

r a  nos Últimos anos. Pa í ses  completamente devastados pela2a.. 

Guerra Mundial e com escassez  de recursos  n a t u r a i s  passaram a 

competir na i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  e e l e t r õ n i c a  a p a r t i r  

dos anos 60 .  O ~ a p ã o  f o i  um exemplo: Cí rculos  de Controle  de 

Qual idade,  Kanban, Controle  To ta l  da  Qual idade e JIT, tornaram 

-se populares.  Era a c u l t u r a  japonesa ou o modo japonês de 

f a z e r  negócios o v i r t u a l  responsável  ? 

O termo Just-in-Time nos mostra que o s  es toques  escon- 

dem t a n t o  e r r o s  quanto ine f i , c i ênc ias .  Uma empresa com um es -  

toque muito próximo de zero torna-se  e f i c i e n t e  e compet i t iva ,  

dado que os e r r o s  são  rapidamente percebidos.  

A redução dos estoques t r a z  grandes a t r a t i v o s  f inance i -  

. r o s ,  p o i s  l i b e r a  c a p i t a l  e reduz a s  necessidades de emprést i -  

mos bancários .  Os termos e f i c i ê n c i a  e competi t ividade j u s t i -  

ficam o Just-in-Time . 

A s  razões pe las  q u a i s  nós,  da Lever I n d u s t r i a l  embarca- 

mos na f i l o s o f i a  Just-in-Time são  de alguma maneira e s t r a  - 
nhak. Em 1986, o B r a s i l  lançou um de seus  milagrosos pacotes  

econÔmicos. O governo a t r a v é s  de decre tos ,  aumentousalár ios ,  

reduziu preços,  bem como a i n f l a ç ã o  que decresceu de um n í v e l  

1286'  L E V E R  INDUSTRIAL. V i v h ã o  de  Higiene Pho&hhionaX das  Indún~~ttcia6 
G u h y  L e v a  Ltda. J u t - i n - T i m e .  Leveh I n d u n 2 t i d ,  Bmzie. h .  d . ,  
p. 1-16.  



mensal de 15% para zero.  Durante o per íodo de nove meses hou - 
ve um crescimento econõmico. O s  problemas começaram a apare- 

c e r  após os  pr imeiros  meses do Plano Cruzado. A i n f l a ç ã o  rea - 
pareceu e a s  compras passaram a s e r  de c a r ã t e r  e s p e c u l a t i v o  . 
~ l é m  d i s s o ,  não havia  capacidade s u f i c i e n t e  pa ra  s u p r i r  de ma - 
té r ias -pr imas  a necessidade das i n d ú s t r i a s ,  nem capacidade de 

produzi r  produtos acabados desejados pe los  consumidores. Nos - 
so volume de vendas aumentou de 2 4  m i l  tone ladas  em um ano pg 

ra 36 m i l  tone ladas ,  durante  e s s a  f a s e  de super-crescimento 5 

conÔmico . 

E s t a  s i ' t u a ~ ã o  nos causou alguns problemas, não somen- 

t e  no suprimento de matérias-primas,  mas também na capacidade 

de produção e de estocagem. ~ ã o  éramos operacionalmente e f i -  

c i e n t e s .  Descobrimos que possuíamos a l t o s  n í v e i s  de e s toques  

de produtos acabados (ce rca  de 2 m i l  t one ladas )  e ,  ao mesmo 
, 

tempo, possuíamos i t e n s  sem nenhum estoque,  o que evidenciava  

um desbalanceamento da produção. 

Provavelmente, nossa previsão  de vendas e s t a v a  incor re -  

t a ,  ou t a l v e z  os  nossos consumidores estavam comprando o s  p r g  

dutos errados!  Como e x p l i c a r  e s s e s  problemas s e  a s  nossas  

vendas eram e f i c i e n t e s  e se trabalhávamos com uma capacidade 

oc iosa  quase nula .  

O problema poderia  r e s i d i r  no f a t o  de que o s  nossos f o y  



necedores não entregavam quantidade c e r t a  no momento em . que 
, . 

necessitávamos. O que havia  por  t rás d i s s o ?  

 pós inúmeras d iscussões ,  e m  que constatamos que o s  e s -  

toques estavam a n l v e i s  e levados,  passamos a a n a l i s a r  a s i t u a  - 

ção fr iamente.  A pr imei ra  conclusão a que chegamos f o i  a de 

que necessitávamos de mais depós i tos  e de mais capacidade de 

produção, mas que t i p o  de capacidade? Passamos a a n a l i s a r  a s  

nossas  necessidades em um concei to  mais amplo. A pr imira  ques - 
t ã o  levantada f o i  porque mais depós i tos?  Caso pudessemos re-  

d u z i r  nossos es toques ,  não haver ia  necessidade de mais depósi  - 
t o s ,  e,  com a redução de estoques,  poderíamos t e r  uma nova vA 

.são do que s e r i a  a capacidade de produção. Passamos a pensar  

no programa Just-in-Time. Pa rec ia  um programa a t r a t i v o ,  po- 

r é m ,  quem poderia  assumir a responsabi l idade  de t a l  envergadu - 
r a ?  Finalmente, a á r e a  t é c n i c a  assumiu a responsabi l idade  r e  - 
f e r i d a .  

N a  f á b r i c a ,  decidimos r e a l i z a r  alguns experimentos com 

um determinado t i p o  de produto,  mas, a n t e s  falemos um pouco a 

r e s p e i t o  da e s t r u t u r a  dos negócios da Lever I n d u s t r i a l  no Bra - 
sil. 

A Lever I n d u s t r i a l  per tence  ao grupo Gessy Lever e é um 

complexo in tegrado sob o ponto de . v i s t a  da produção e do p l g  

nejamento. Vendemos, aproximadamente, 200  d i f e r e n t e s  produ - 



t o s ,  todos produzidos den t ro  da d i v i s ã o  Lever 1ndustria1,além 

de n e c e s s i t a r  de suprimentos de m a t é ; i a ~ - ~ r i m a s  de fornecedo- 

res. ~ o s s u í a m o s  cerca  de 320 t i p o s  d i f e r e n t e s  de matér ias-pr i  

mas e 350 d i f e r e n t e s  i t e n s  de embalagens. No começo, em nos- 

s a s  exper iências  p ré  Just-in-Time, estávamos ten tando manter 

ce rca  de 2,5 semanas de  estoque de produtos acabados, ce rca  de 

6 semanas de estoque de matérias-primas e de 6 a 7 semanas de 

estoque de embalagens. Como havia  expl icado anter iormente ,  es - 
távamos vendendo ce rca  de 36 m i l  tonelados de produtos acaba - 
dos e 15% do nosso volume de vendas e r a  supr ido  por  t e r c e i r o s .  

Nesta pr imeira  t e n t a t i v a  com o Just-in-Time, f o i  s e l e c i o  - 
nado um produto, o Clarax 3000, o nosso p r i n c i p a l  produto p a r a  

lavander ias  p r o f i s s i o n a i s ,  cu jas  vendas at ingiam 22  toneladas  

por  semana. ~ a n t í n h a m o s  um estoque de segurança pa ra  2 sema- 

nas ou cerca  de 45 toneladas .  

Examinamos o comportamento do produto e m  termos de ven- 

das d i á r i a s ,  tamanho do l o t e  de produção e estoque por  um pe - 
r íodo de 4 meses. 

O g r á f i c o  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  



CLARAX 3000 NIVEIS DE PRODUCAO 
E DE ESTOOUE ANTES DO JIT 
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DIAS CORRIOOS 
O PRODUCAO + ESTOQUE MISTENTE 

Imagine qual f o i  a surpresa quando descobrimos que os  

estoques do produto variavam de zero a 80 toneladas no r e f e r i  - 
do período, que a proãução e r a  esporádica e que, embora o lo- 

t e  de produção mais econômico fosse de 700 qui los ,  freafiente- 

mente produzíamos l o t e s  de 30 toneladas. Nosso desafio f o i  

.simplesmente manter um estoque constante de 4 5  toneladas. Sa- 



bíamos que e r a  poss íve l  manter cons tante  este estoque numa ba - 
s e  d i á r i a ,  v i s t o  que poderíamos reduz i r  esse estoque pa ra  20, 

1 0  ou mesmo para  zero toneladas ,  datio que produziríamos ape- 

nas nossas necessidades d i á r i a s .  

Durante um período ãe  v á r i o s  meses, procuramos manter o 

estoque ao n í v e l  cons tante  em bases  d i á r i a s ,  qerenciando cui -  

dadosamente nossas vendas e estoques.  

O g r á f i c o  a s e g u i r  e s c l a r e c e  os  es tudos  f e i t o s  com o Cla- 

rax 3000 durante  a l a .  f a s e  do Just-in-Time, mantendo um n í -  

v e l  i d e a l . d e  estoque máximo de 4 5  toneladas.  

PRODUCAO 

CLARAX 3000 N ~ E I S  DE PRODUÇÁO 

DIAS CORRIDOS . 
t ESTOQUE IDEAL V ESTOQUE MISTENFE 

I: 

E DE ESTOQUES DURANTE A FASE 1 DO J l l  
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Obviamente, não fomos 1 0 0 %  bem sucedidos,vis toque qua; 

do o nosso estoque decresceu, e i s t o  ocorreu diversas vezes, 

procuramos r ea l i za r  reuniões e v e r i f i c a r  os porquês. Ident i -  

ficamos e discutimos os problemas. Conseguimos e v i t a r  a reo- 

corrência do fa to .  O s  problemas são descr i tos  no gráf ico su- 

pramencionado. Como conslusão, estávamos seguros que o n íve l  

de estoque de 4 5  toneladas de Clarax 3000 e r a  extremamente a1 - 
to .  

Como mostra o g r á f i c o  a seguir ,  numa segunda fase  do Jus t  

-in-Time, a definição de um nível  idea l  de estoques de 20  to-  

neladas f o i  adotada. Problemas apareceram, foram discutidose 

analisados. Passamos a t e r  maior segurança tan to  na organiza - 
ção quanto no método. 

CLARAX 3000 N~VEIS DE PRODUÇÃO 
E DE ESTOQUES DURANTE A FISE 2 DO J i l  

O I S  CORRIDOS 
PRODUCAO + ESTOQUE IDEAL O ESTOQUE EXISTENTE 



Numa t e r c e i r a  f a s e  do Just-in-Time, red i f in imos  o nosso 

n í v e l  de estoque para  10 toneladas .  Problemas surgiram e fo- 

ram prontamente solucionados.  

O g r á f i c o  a s e g u i r  e s c l a r e c e  : 

~ r á f i c o  4 

DIAS DECORRIDOS 
PRODUCAO + ESTOQUE IDEAL V ESTOQUE EXISTENTE 

CLARAX 3000 N~VEIÇ DE PRODUÇÃO 
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Imagine reduz i r  o estoque de um produto de 1 4  para  2 

d ia s .  Torna-se c l a r o  que estavamos produzindo e s s e  produto 

com uma frequência  maior e ,  simultaneamente o tamanho do l o t e  

também diminuiu. 

Durante e s t e s  experimentos decidimos t e n t a r  com m a i s  

d o i s  produtos como o Clarax 800 e Solupan t écn ico .  Descobri- 

mos que o s  esto.ques variavam do mesmo modo. Tentamos manter 

o estoque a um n í v e l  cons tante  e novamente descobrimos mui- 

t o s  problemas. Apesar d i s t o ,  devido a d i v e r s i f i c a ç ã o  da pro- 

dução passamos a não mais s o f r e r  de f a l t a  de produtos.  

Iniciamos também um experimento com o s i n a l  v i s u a l  cha- 

mado Kanban. O Kanban é usado para  o nivelamento do es toque  

e o con t ro le  do f luxo de produção dent ro  da f á b r i c a ,  de t a l  

forma que somente a quantidade c o r r e t a  possa a b a s t e c e r  a li- 

nha de produção. 

Num t i p o  de i n d ú s t r i a  de processo como a n o s s a ,  temos 

muito pouco ou quase nada de produtos e m  processo. Nosso ci- 

c l o  de produção é baixo e podemos t ransformar matérias-primas 

e m  produtos acabados numa ques tão  de horas.  O nosso c i c l o  de 

produção é de aproximadamente 2 horas ,  sendo que apenas 15 

minutos de produção e f e t i v a  agregam v a l o r  ao produto f i n a l .  

N a  Lever I n d u s t r i a l  do B r a s i l  decidimos opera r  com ca r -  



tÕes Kanban e n t r e  a produção e o armazenamento. Analisamos o 

comportamento de nossos estoques numa base d i á r i a  e ,  pa ra  no= 

sa su rp resa  descobrimos uma tremenda var iação  no n í v e l  de e5 

toque do produto chamado Solupan t é c n i c o  conforme mostra 0 ~ 5  
f i c o  a segu i r .  

SOLUPAN T&cNICO ESTOQUE 
DE PRODUTOS ACAüADOS AHTES DO JITAAN 

Embora tivessemos uma p o l í t i c a  de es toques  pa ra  e s t e s  

produtos,  freqtíentemente tínhamos excesso de e s t o q u e s e p o r  vg 

zes  f a l t a  de estoque. 
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DlACi CORRIDOS 
O ESTOQUE IDEAL + ESTOQUE EXISTENTE 



A idé ia  f o i  simples. Definimos o número máximo de pal- 

l e t s  de produtos acabados que desejavamos manter em estoque . 
Cada p a l l e t  f o i  marcado com um cartão de p lás t ico .  Toda vez 

que o p a l l e t  ficava vazio do produto, o cartão de p lás t i co  rg 

tornava do depósito para a fábrica.  A fábr ica  deveria produ- 

z i r  o produto somente se  t ivesse  cartões Kanban e , d e v e r i a p r o  - 
duzir  somente o número de pa l l e t s  equivalente ao número do 

cartão. 

Na sa la  dos supervisores da produção cólocamos um qua- 

dro Kanban. 

Este quadro continha t r ê s  faixas d i s t i n t a s  sendo cada 

uma de uma cor diferente .  Embaixo, a cor da fa ixa e r a  verde, 

no meio amarela e no a l t o ,  vermelha. Dividimos o número de 

cartões de forma a ocuparem as t r ê s  faixas.  A divisão em car  - 
tÕes depende do padrão das vendas d iá r i a s  do produto bem como 

de sua composição química. 

No começo de nosso experimento, iniciamos com12 p a l l e t s  

do produto Cla-rax 800 e o nosso quadro Kanban vazio. Na medi - 
da em que vendíamos o produto e esvaziávamos os p a l l e t s ,  os 

cartões retornavam à sa la  dos supervisores de produção. O p r i  - 
meiio cartão f o i  colocado no se to r  verde, bem como o segundo, 

o t e rce i ro  e o quarto. O quinto cartão f o i  para o s e t o r  ama- 

r e lo  e assim por diante. O produto no sistema Kanban, não 



passou a s e r  mais t r a t a d o  pelo planejamento da produção, mas 

passou a s e r  diretamente controlado pelo çupervisor  de produ- 

ção. Quando os primeiros ca r tões  apareceram no s e t o r  verde 

do quadro Kanban, a f áb r i ca  es tava  háb i l  a produzir ,  e n t r e t a n  - 
t o ,  i s t o  dependia em quais  produtos tinham s ido  planejados pe - 
l a  fabricação,  i s t o  é, a produção desses produtos com ca r tõe s  

no s e t o r  verde não eram pr ior idade .  

Quando os car tões  alcançavam o s e t o r  amarelo a produção 

e r a  recomendada, mas não havia pr ior idade  caso houvessem ou- 

t r o s  produtos fo r a  de estoque. Quando o número de ca r tõe s  

e r a  t a l  que começavam a aparecer  no s e t o r  vermelho, eram p r i o  - 
r idade.  O supervisor  s ab i a  que caso não os produzissem e m  um 

ou e m  vá r ios  d i a s  o produto e s t a r i a  e m  f a l t a  e ,  conseqtiente - 
mente a l i nha  de produção f i c a r i a  totalmente comprometida. 

O s  resul tados  das variações d i á r i a s  de estoque de um 

desses produtos antes  do experimento, durante a l a .  fase,quaq 

do mantivemos um máximo de 11 toneladas ,  e na 2a. f a s e  quando 

o reduzimos para 6 toneladas é m o s t r a d o ~ ~ ~ d o i s ~ r ~ f i c o s  a se - 
gui r :  



DIAS CORRIDOS 
O PRODUCAO + ESTOQUE IDEAL 

SOLUPAN TÉCNICO ESTOQUE 
DE PRODUTOS ACABADOS (KANBAN FASE 1) 
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MAS C O R R M  
O PROMICAO + E S T W E  IDEAL 

SOLUPAN T ~ N I C O  ESTOQUE 

Podemos depreender das duas f i g u r a s  que o produto So l2  

pan t é c n i c o  s o f r e u  f o r t e s  o s c i l a ç õ e s  de demanda durante  o s  39 

d i a s  do experimento. 

t l  

DE PRODUTOS ACAU00.S (WW FASE 2) 

Baseado no sucesso desses  experimentos, quando observa- 
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mos que e r a  v i á v e l  r e d u z i r  simultaneamente o n í v e l d e  es toques  
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de produtos acabados e diminuir  a s  probabi l idades  de f i c a r  sem 

estoque,  passamos a melhorar progressivamente o nosso Jus t - in -  

Time in te rno .  

Durante a l a .  f a s e  experimental  havíamos melhoradoo'nos- 

s o  s i s tema de plane jamento da produção, e embora o c i c l o  de p ro  - 
' dução fosse  semanal, passamos a i d e n t i f i c a r  e a modif icar  a s  

p r io r idades  da produção diar iamente,  levando em consideração 

o s  n í v e i s  de estoques dos produtos acabados e, especialmente,  

o s  i t e n s  pendentes. 

N a  2a. f a s e  do nosso experimento, redefinimos nosso ní - 
v e l  de estoque de segurança e introduzimos o s i s tema de plane- 

jamento d i á r i o  da produção. O s i s tema de planejamento d i á r i o  

da produção levou em consideração o n í v e l  de es toque  produto a 

produto e m  f a s e s  d i á r i a s .  D e  fa to ,  conclu~mos que o d e ' p õ s ~ t o  de 

produtos acabados e r a  nosso c l i e n t e ,  e deveríamos mantê-lo com 

o n í v e l  de estoques dos produtos que havíamos de f in ido  como 

i d e a l ,  sempre dando p r io r idades  aos i t e n s  pendentes. 

Como podemos v e r i f i c a r ,  o s  r e su l t ados  dos experimentos - 

r ea l i zados  com os  produtos mencionados foram um verdadei ro  su- - 

cesso,  conforme podemos comprovar a t r a v é s  das t a b e l a s  a se- - 

g u i r  : 



Tabela 1. 

Resultados dos experimentos com Just-in-Time/Kanban 

, 

Situação de todos o s  produtos com estoque e sem estoque:  

Estoque de produtos pendências de estoque 

acabados ( tons .  ) ( t o n s )  

Antes 1800 700 

Depois 1200 100 

Si tuação  de estoque e de pendências com 8 produtos 

Estoque de produtos pendências de es toque  

acabados ( tons .  ) ( t o n s . )  . 

Antes 540 

180 10 Depois 



Tabela 2 .  

Resultados da operação Just-in-Time para a produção como um 

todo 

permanência 6- No de pm - 
Estqe de ~&&ncias dia de itens p n  dctos pm produtos . - - 

acabados (tons) (tons) dentes (dias) duzidos p/ 

dia 

Planej . 1.800 700 5 1 0  

semanal 

Planej . 
semanal + J I T  

( 3  prod.) Kan - 1 .200  100  4 

bans ( 5  produ - 
t o s )  Planej. e 

a j u s t  .d iár ios  

Plane j amento 

d iá r io  + Kan - 600 

ban 

Como nós podemos depreender das tabelas ,  a operação f o i  . 
um grande sucesso. ~eduções  em estoques de 67% e redução das 

pendências em 9 0 % ,  além do melhoramento do serviço ao c l i en te .  

. Entretanto, é bom lembrar que i s t o  f o i  possível graças ao en- 

volvimento dos funcionários e à 

mos. 

mudança da mentalidade dos meg 



Todo este projeto foi conseguido graças ao trinômio: - en- 

. volvimento de pessoal, racionalização e simplificação de fõrmu- 

las químicas. Abordaremos os dois Últimos. 

No conceito de flexibilidade e de dar prioridade aos es- 

toques de matérias-primas e de materiais de embalagem é 

importante racionalizarmos. Levamos nossa análise ao nÚ - 
mero de itens em estoque de matérias-primas e embalagens 

que entravam na produção do produto. utilizávamos uma 

média de 7 matérias-primas e 5 itens de materiais de em- 

balagem por produto. Tendo em mente que temos 200 produ 

tos é fácil calcularmos que teríamos 1400 matérias-pri - 
mas e 1000 itens de materiais de embalagem. ~inhamos,na 

realidade, cerca de 320 matérias-primas e cerca de 350 

materiais de embalagens. Portanto, possuíamos itens em 

comum. Nosso prosrama de racionalização nos levou a de- 

duzir a 20 matérias-primas e a 50 materiais de-embalagem. 

Simplificando o conceito, é fácil entendermos quão sim- 

ples se torna produzir 200 produtos com uma Única maté - 
ria-prima e com um Único tipo de embalagem. Isto, evi- - 
dentemente é impossível, mas deve estar claro em nossas 

mentes que: toda vez que introduzimos um novo item com - 
plicamos as nossas operações, e vice-versa, tornando-nos 

mais eficientes. 



b) s impl i f i cação  das fórmulas químicas 

/ 

O 29 passo f o i  a s impl i f i cação  de nossas  fórmulas quími - 

tas e m  termos de produção. ~ i s ~ ú n h a m o s  de muito pouco - 
equipamento. Por exemplo, produz3amos l o t e s  de  700 qui -  

l o s  na p l a n t a  do "dry-mix". ~ í n h a m o s  sempre que t r aba -  

l h a r  numa base de 700 q u i l o s ,  e nossas  fórmulas quími- 

c a s  frequentemente envolviam dosagens de 28% d o m a t e r i a l  

num processamento, i s t o  é, 196 q u i l o s .  Como o m a t e r i a l  

vinha e m  sacos  de 50 q u i l o s  os  operadores deveriam a- 

b r i r  3 sacos i n t e i r o s  e ad ic ionar  46 q u i l o s .  Tendo a- 

jus tado o tamanho do l o t e  de produção para  714 q u i l o s  , 
dosamos exatamente 200 q u i l o s ;  d e s t a  forma, evitamos a 

p o s s i b i l i d a d e  de e r r o s  e de perdas do m a t e r i a l  em manu- 

s e i o .  Ajustamos muitas de nossas fórmulas químicas va- 

r iando de l o t e s  de 700 q u i l o s  pa ra  l o t e s  de 600 a t é  720 

q u i l o s .  Ocorreu a s impl i f i cação  das fórmulas químicas,  

ajudando o processo de produção e a s i m p l i f i c a ç ã o  dos 

problemas de c o n t r o l e  de qual idade.  A t a b e l a  a s e g u i r  

e s c l a r e c e :  



Tabela 3. 

~acionalização de fórmulas químicas 

Prévio Atual 

Materiais Tamanho da ~ Õ d a  Quantidade Fórmula % Quantidade por 
embalagem p/lote de lote de 605 kg 
(quilos) 700 quilos 

* 
Soda Sacos de 25,00 175,OO 24,81 150,OO 
cáustica 50 kg 

Acido Sacos de 2,40 16,80 2,40 14,50 
sulfúrico 50 kg 

A c i b  Sacos de 3,00 21,00 3,OO 18,15 
50 kg 

STPP . Sacos de 8,95 62,65 8,27 50 ,00* 
50 kg 

Clorante - 

&ta Si1 . Sacos de 
de sódio 25 kg 

-. 

Sul£. de Sacos de 
sódio 50 kg 

* = n k m  q l e t o  de sacos 



, 

O aumento no número de produtos produzidos por  d i a  r e - .  

s u l t o u  num t raba lho  a d i c i o n a l  para  o l a b o r a t ó r i o  de c o n t r o l e  

de qual idade e i s t o  nos obrigou a reve r  a s  p o l í t i c a s  opera- 

c i o n a i s  de forma a não aumentar o número de pessoas no depar  

tamento. Na verdade, não procuramos reduz i r  o número de pes - 
soas  ao mínimo. Engajamo-nos num programa de "Qualidade na 

Linha de ~ r o d u ç ã o " ,  onde o s  operadores foram t r e i n a d o s  a r e g  

l i z a r  alguns t e s t e s  s imples .  O concei to  é que devemos prodg 

z i r  com qual idade,  e somente nos valemos do l a b o r a t ó r i o  de 

c o n t r o l e  de qual idade como a u d i t o r i a  dos produtos acabados. 

Quanto à engenharia de manutenção, num p rogramadeJus t  

-in-Time, a conf iab i l idade  da á r e a  de produção no equipamen- 

t o  é c r í t i c a .  Com o planejamento da produção sendo d iá r io ,  

com estoques baixos,  a quebra do equipamento é equ iva len te  a 

não fabr icação  dos produtos.  A manutenção prevent iva  é tam - 
bém d i f í c i l  porque nunca s e  sabe quando necessi taremos do e- 

. quipamento. A s  novas p r á t i c a s  de manutenção p r e d i t i v a  pro- 

pos tas  pe la  a l t a  gerência  procuram c r i a r  o grupo de manuten - 
ção para  a s  máquinas e equipamentos, e que atenda aos pedi- 

dos da  produção com grande sucesso.  

Quanto ã á r e a  de marketing fez-se fundamental p a r a  o 

sucesso do programa Just-in-Time. In ic i a lmen te ,  f icaram t e - ,  - 
merosos do c o n f l i t o  e n t r e  a e f i c i ê n c i a  operac ional  e a com - 
plexidade.  porém, tiver,am todo o supor te  do nosso depar ta-  



- 
mento de Logistica em termos de racionalização de embalagens 

e eliminação de produtos de valor es t ra tég ico  e foram funda - 
mentais para a operação e a produção. ~ n s t i t u í m o s  reuniões 

t r imes t ra i s  entre  compras, planejamento, desenvolvimento e 

marketing, discutindo pontos prejudicia is  à e f i các ia  operacio - 

Durante essas reuniões, fomos capazes de racional izar  

tamanhos de embalagens e cores que causavam dificuldades não 

somente no processo de fabricação, mas também nos fornecedo - 
res .  

Quanto ao departamento de compras e de l o g í s t i c a , o p r o  - 
grama de racionalização f o i  levado conjuntamente com os nos 

sos fornecedores. Passamos a t e r  um 'diálogo aberto com nos- 

sos fornecedores de forma a descobrir em que modo poderíamos 

ajudá-los a serem e f i c i en tes  e f lex íve is  no suprimento de ma - 
t e r i a i s .  Foi para nós surpresa como se  mostraram interessa-  

dos e cooperativos com a operação, reduzindo seus própriosta - 
manhos de l o t e s  e de lead-times de fabricação. 

E d i f í c i l  quantificarmos os benefícios de um programa 

Just-in-Time, especialmente numa economia vo lá t i l ' ,  como t e -  



mos no B r a s i l ,  onde devido à s  a l t a s  t axas  de i n f l a ç ã o ,  cus tos  

e preços que variam todo mês. Complementando, podemos a f i r  - 
mar que o s  e f e i t o s  de um programa Just-in-Time são  t ã o  com- 

plexos,  que não são t ã o  f á c e i s  de s e  iden t i f i ca rem.  Sem som- 

b r a  de dúvida, tivemos grandes benef í c ios ,  além de incremen - 
tarmos o n í v e l  de atendimento ao consumidor f i n a l ,  e i s t o  de- 

ve t e r  aumentado a nossa p a r t i c i p a ç ã o  no .mercado, mas a s  me- 

d idas  q u a n t i t a t i v a s  t o t a i s ,  englobando v a r i á v e i s  t a n g í v e i s  e 

i n t a n g í v e i s  tornaram-se de d i f í c i l  i d e n t i f i c a ç ã o .  

O departamento comercial  quan t i f i cou  alguns dos benef í -  

c i o s .  Em termos de p a r t i c i p a ç ã o  de volume de comércio aumen- 

tamos de,  no mínimo, 3%. Quanto a redução do c a p i t a l  b r u t o  

empregado, saímos de 35% e atingimos 25%. O próximo e s t á g i o  

.do programa f o i  a ap l i cação  dos p r i n c í p i o s  Just-in-Time a no- 

vas matérias-primas e novos m a t e r i a i s  de embalagem. O progra - 
ma in ic iou-se  e ,  durante  o ano de 1991, estimamos ,aumentar 

mais 3% no volume de comércio. I s t o  s i g n i f i c a  que deveremos, 

dprante  o ano de 1991, aumentar a nossa r e n t a b i l i d a d e p a r a a l  - 

go em to rno  de 6 % .  

Uma c o i s a  é c l a r a ,  em termos de r e n t a b i l i d a d e  ou compe- , 

t i t i v i d a d e  de mercado, o programa possui  um a l t o  e s i g n i f i c a -  

t i v o  impacto nas operações da companhia, e embora não tenha- 

mos pre tensões  de a t i n g i r  o mesmo.grau de competi t ividade ja- 

ponesa, estamos c e r t o s  de que o programa r e a l i z a d o  no B r a s i l  

ajudar-nos-á a competir t a n t o  no mercado i n t e r n o  quanto e x t e r  - 
no. 



O s  r e su l t ados  f i n a i s  ob t idos  com o Just-in-Time i n t e r n o  

podem s e r  t raduzidos  nas duas t a b e l a s  a segu i r :  

Tabela 4 .  

Resultados 

Compra Estoque (sem. ) I t e n s  f a l t a n t e s  

Antes 

Depois 

2. Embalagens 

Compra Estoque (sem. ) I t e n s  f a l t a n t e s  

Antes 7 1 2  

.Depois 385 3 

~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time Externo 

O Just-in-Time ap l i cado  junto  a  fornecedores pe r t ence  5s 
4 

próximas f a s e s  a serem a t i n g i d a s  p e l a  empresa. O o b j e t i v o  e 

c r i a r  uma re lação  de s i n e r g i a  con'strutiva.  Quando s e  t r a t a m d e  



re lações  e n t r e  o comprador e o fornecedor ,  a empresa deve t e r  

o Just-in-Time In te rno  to ta lmente  em funcionamento para  mos- 

t r a r  a sua  funcional idade ao c l i e n t e , e  mantê-lo i n t e r e s s a d o  . 
Deve o c o r r e r  uma programação da produção com o fornecedor ,  a- 

t r a v é s  de um c o n t r a t o  de longo prazo. Como f l e x i b i l i z a m o s  a 

produção, o fornecedor deve também procurar  f l e x i b i l i z a r  a 

sua,  bem como o seu processo de produção e a mul t i func iona l i -  

dade de seus operá r ios .  O empenho do fornecedor  deve s e r g r a n  - 

de, de forma a c r i a r  um e l o  de c o r r e n t e  extremamente v i s í v e l .  

O fornecedor não i r á  armazenar os  nossos produtos.  A s  com- 

p r a s  s e r ã o  f e i t a s  de acordo com a s  exigências  do,mercado a t r a -  

vés do s i s tema " p u l l " .  

O programa Just-in-Time Externo in ic iou-se  em ju lho  de 

-1988 e cont inua ainda em pleno desenvolvimento. Em 1992 ou 

1 9 9 3  deveremos a p l i c a r  o Just-in-Time junto  a c l i e n t e s ,  pro  - 
porcionando-lhes um atendimento 2 4  horas e um fornecimento em 

"conta iners" .  O c l i e n t e  é ainda uma meta a ser a t i n g i d a .  

Com re lação  aos fornecedores , a s  f a s e s  e m  des&nvolvimen - 
t o  podem s e r  assim resumidas: 

. Kanban com a s  embalagens rac iona l i zadas  e padronizadas;  

. programações de produção a longo prazo;  

. a n á l i s e  da p l a n i l h a  de cus to  dos fornecedores;  

. comodato de tanques,  sendo repos tos  quando o n í v e l  dos 

mesmos a t i n g i r  es toque zero; 



. encontros  cons tantes  com o s  fornecedores da Lever Indus 

t r i a l ;  

. r ev i são  das e s t r u t u r a s  das embalagens; 

. rac ional ização  dos processos de fabr icação  dos fornece-  

dores  ; 

. redução do lead-time de fabr icação;  

. v e r i f i c a ç ã o  dos prazos e das f requências  das e n t r e g a s ;  

. discussão e a n á l i s e  das não-conformidades e m  acordo com 

o departamento de marketing ( a n á l i s e  de cus to /benef í c io )  . 

Conclusão 

A empresa Lever I n d u s t r i a l  conseguiu, a t r a v é s  de um p ro  

cesso de rac iona l i zação  de matérias-primas e de  embalagens, 5 

p l i c a r  a f i l o s o f i a  japonesa Just-in-Time a um produto,  redu - 
zindo o seu n í v e l  de estoque e ,  poster iormente,  apl icando a d i  - 

versos produtos da empresa. O o b j e t i v o  p r i n c i p a l  da empresa 

é a minimizaçZo do cus to  g loba l  t o t a l ,  que s e  t r a t a  de uma 

função n-dimensional, onde a s  v a r i á v e i s  p r i n c i p a i s  são:  c u s t o  

do homem-hora, cus to  da matéria-prima, embalagem, tempo do c i  - 
c10 de fabr icação ,  t r a n s p o r t e  i n t e r n o  e manuseio d e m a t e r i a i s ,  , 

fornecedores ,  despesas admin i s t r a t ivas ,  n í v e l  de atendimento 

ao c l i e n t e  e d i s t r i b u i ç ã o  f í s i c a  ou l o g í s t i c a .  



Considerando o exemplo da  Lever I n d u s t r i a l ,  o J u s t - i n -  

Time a p l i c a d o  jun to  a fornecedores  to rna-se  p e r f e i t o  quando 

a p l a n t a  de m e t a s s i l i c a t o  de  s ó d i o  fornece  matér ia-pr ima pa- 

ra o u t r a s  p l a n t a s  i n t e r n a s .  Desta forma, encaramos um J u s t -  

in-Time a p l i c a d o  jun to  a fornecedores .  



Marco Polo S.A. Carrocerias  e Onibus (287) 

~ i s t ó r i c o  da Empresa 

A s  a t iv idades  da Marco Polo iniciaram-se em 1 9 4 9 ,  com a 

montagem de ca r rocer ias  de madeira e o conserto de Ônibus. A s  

ca r rocer ias  metál icas entraram para a l i n h a  de produção da e m  - 
presa em 1954, marcando o i n í c i o  de uma t r a j e t ó r i a  sempre cres - 
tente e que a coloca hoje na l ide rança  do s e t o r  de t r anspor  - 
tes co le t ivos .  

A e s t r u t u r a  i n d u s t r i a l  é composta por duas unidades e m  

Caxias do Sul (sede)  : uma de 50.358 m 2 ,  no Bair ro  P l ana l t o  , 
dos quais  33.664 m2 de á r ea  const ru ída .  Es tas  duas unidades 

f a b r i s  produzem mais de 2800 ca r rocer ias  por ano. 

Em Porto Alegre, e s t á  s i t uada  a t e r c e i r a  unidade indus- 

t r i a l  da Marcopolo, vol tada à montagem de microônibus, ' fu r -  

gões, veículos e spec i a i s  e reformas de ca r roce r i a s  de Ônibus. 

A quar ta  unidade loca l i za - se  e m  são ~ o s é  dos Pinhais  ( P R )  , og - 

de são fabricados produtos e peças em f i b r a  de v idro  para a 
\ 

i n d ú s t r i a  automobi l í s t ica  e o mercado de reposição. 

12ã7 '  MOURA, R . A .  Kanban: a ~únpeicidade do confhole da podugão . IhW, 
São Paulo, 7 9 8 9 ,  apendice V ,  p.  3 0 7 - 1 3 .  



Esta e s t ru tu ra ,  a l iada às  modernas tecnologias de produ - 
ção, de capacitação prof i ss iona l ,  de administração par t ic ipa-  

t i v a ,  de uma rede de f i l i a i s  e representantes, respalda a ex- 

pressiva part icipação dos produtos Marcopolo nos mercados in-  

terno e externo. Seus Ônibus rodam em todos os estados b r a s i  - 

l e i r o s  e países da América do Sul,  América Central ,  Caribe, - A 

frita e Estados Unidos. 

Para o mercado internacional ,  a empresa exporta também 

tecnologia, através dos sistemas CKD e MKD, atendendo a deman - 
da de países como a Venezuela, Equador, Chile, Peru, Gana e 

~ i g é r i a ,  onde empresas loca is  se  encarregam da montagem e co- 

mercialização das unidades construídas. 

A Marcopolo S .A.  Carrocerias e 6nibus disputa hoje O 

mercado com os produtos ~ e r a ç ã o  I V ,  da qual participam os Ôni - 
bus rodoviários Paradiso, High-Deck, Viaggio e Strada;  os ur- 

banos Torino nas versões "standard" "padron" e art iculado; t r o  

leibus e Ônibus Senior. Estes modelos formam a maior l i n h a j á  

oferecida ao mercado por uma Única indús t r ia .  

1 

Atuando no mercado de uma forma abrangente, a Marcopolo 

forma hoje um grupo de empresas. Elas são a MP part icipações 

e ~dmin i s t r ação  Ltda. (administração de ~ a r t i c i p a ç õ e s  soc ie t á  - 

r i a s )  ; a Marcopolo Trading S .A. (exportações em gera l )  ; a Mar - 
copo10 Distribuidora de Peças Ltda. (com e s c r i t ó r i o s  em Ca- 



xias do Sul, são Paulo, Rio de Janeiro,  Recife, Porto Velho e 

Belo Horizonte); a Marcopolo Agroflorestal Ltda. (que atua no 

ramo da f ru t i cu l tu ra  e reflorestamento); a Marvin Investimen- 

t o s  S.A. (Marvin para part icipação na privatização do c a p i t a l  

da ~ a r a í b a  Metais S.A.)  e a Polo Agenciadora de ~ e g 6 c i o s  Ltda. 

Processo de fabricação 

Para a fabricação de Ônibus e de carrocer ias ,  a Marcopo - 
10 compra aço bruto e alumínio galvanizado. A p a r t i r  d a í h á o  

cor te ,  o recor te ,  a estampagem e o dobramento das chapas. A s  

chapas sofrem tratamentos químicos como: zincagem - grades e 

caixas de ba te r ias  -, tratamento de pintura a pó, tratamentos 

super f ic ia i s  e pintura vermelha básica. Em seguida, temos a 

soldagem e a montagem dessas peças para a fabricação dos Ôni- 

bus. A soldagem é f e i t a  ponto a ponto. são recebidos os ma- 

t e r i a i s  de te rce i ros  através de embalagens e de contentares.. 

O transporte e o manuseio de materiais  é f e i t o  da unidade £a- 

b r i l  do planalto para a unidade f a b r i l  de Ana Rech através 

de cartões Kanban. A carrocer ia  que provém de nossos fornece - 
dores recebe uma pintura vermelha básica de zinquepóxi em sua 

es t ru tura ,  além do tratamento de poliuretano contra a ferru-  

gem. As'.partes soldadas e montadas são acrescidas à carroce- 

r i a .  O assoalho e a par te  mecânica são acoplados ao produto. 

Reveste-se externamente com chapas de alumínio. Na par te  da 



pintura,  ocorre a lixagem e a preparação do fundo para a pin- 

t u r a  básica, que seca em 4 5  minutos. Inicia-se o acabamento 

f i n a l  onde são f e i t o s  : o revestimento interno,  a par te  e l é t r i  - 
ca, a par te  hidrául ica ,  a colocação dos motores, o encaixe de 

painéis ,  a colocação dos corrimãos, das poltronas e os reto- 

ques f i n a i s .  Acabado o produto, realiza-se um controle dequa - 
l idade através de um t e s t e  de es t rada e de um t e s t e  de água 

para e v i t a r  vazamentos. Temos ainda o t e s t e  de pó, ondeéve- 

ficado se  par t ículas  de poeira penetram ou não no produto. O 

produto f i n a l  é vendido 50% no mercado nacional e 5 0 %  no mer- 

cado norte-americano. A produçao d i á r i a  é de 1 6  unidades. 

~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time Interno 

No Último t r imestre  de 86 ,  o Diretor-Presidente da Mar- 

copolo, Paulo Pedro Be l l in i ,  e seu Diretor Indus t r i a l ,  Cláu - 
dio Gomes, realizaram uma viagem ao ~ a ~ ã o .  Seu objet ivo e r a  

observar, na prát ' ica, a simplicidade e a faci l idade de funcio - 
narnento do "Sistema Kanban de ~roduçso" .  

Concluída a viagem, os dois executivos estavam impresio - 
nados com a e f i các ia  do sistema e decidiram t ransmi t i r  à equi - 
pe da Marcopolo a experiência vivida. 

Na primeira etapa,  organizaram uma s é r i e  de pa le s t r a s  - a 

ber tas  em horário noturno. Foram s e i s  horas, d i s t r ibu ídas  em 



qua t ro  d i a s .  A exposição t eve  do i s  módulos: um que apresen ta  - 
va a s  c a r a c t e r í s t i c a s  g e r a i s  do p a í s  e o u t r o  que apontava a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  das empresas japonesas,  como e r a  seu  funciona - 
mento e o que e l a s  possuíam de d i f e r e n t e  das do ~ r a s i l .  

O ê x i t o  f o i  t a l  que 50% da população da empresa a s s i s  - 
t i u  a s  p a l e s t r a s ,  entusiasmando-se com o s i s tema.  

O embasamento t e ó r i c o  f o i  f e i t o  ao f i n a l  de 86, por uma 

equipe do IMAM, que s e  deslocou a t é  a Marcopolo, minis t rando 

um curso  sobre "Just-in-Time" para  d i r e t o r e s ,  ge ren tes ,  mes- 

t r e s  e alguns dos colaboradores.  Estavam consol idados,  n e s t a  

f a s e ,  o s  conhecimentos t e ó r i c o s  bás icos  sobre a técnicade-Kan - . 

ban . 

Resposta 

Simultaneamente, começou-se a n o t a r  na f á b r i c a ,  de fo r -  

ma espontânea,  o i n t e r e s s e  de algumas á r e a s  em l e v a r  o s  conhe - 

cimentos adqui r idos  para  sua p r á t i c a  d i á r i a .  

No d i a  4 de j a n e i r o  de. 1987, e s t a v a  formado um grupo 

de mestres .  E s t e  grupo escolheu o s  pr imeiros  q u a t r o  i t e n s  a 

serem implantados na f á b r i c a  pe lo  s i s tema Kanban. 



Diversas áreas participaram da escolha de um nome pa rao  

Kanban na Marcopolo. Finalmente, chegaram a um consenso. A 

técnica s e r i a  chamada de SIMPS "Sistema Integrado Marcopolo 

de produção so l idár ia" .  

A e s t r a t ég ia  adotada pela administração da empresa f o i  - 

a de apoiar os vários setores  e indivíduos que demonstrassem 

in te resse  maior pelo assunto. Neste momento, foram bastante 

discutidos os 5 S 1 s  - " ~ e i r i " ( 0 r ~ a n i z a ~ ã o ) ;  "Seiton" (Ordem); 

"Seiso" (Limpeza) ; "Seibi" (conservação) e "Shitsuke" (obedi- 

ência)  . 

O trabalho estava sendo implantado na fabricação de com - 
ponentes, envolvendo mais ou mesmo 50 trabalhadores. Como o 

sistema é de "puxar", optou-se, em um segundo momento,pordar 

prioridade às l inhas  de montagem. A l i ,  começaram a s e r  r e fo r  - 
muladas as p ra t e l e i r a s ,  na intenção de implantar o sis:temaKan - 

ban "supermercado". De maneira prá t ica  e 'simples, começou-se 

a dimensionar os l o t e s  a serem fabricados, envolvendo os cola - 

boradores da l inha de montagem, da fabricação e do PCP ( Pro- 

gramação e Controle da produção). Sem que houvesse uma fórmu - 
l a  pré-estabelecida, passou-se a t rabalhar  com l o t e s  que va - 
riavarn de 1 a 5 d ias  de duração. Estes foram dimensionadospe - 
l a  prá t ica .  Resultaram de um consenso en t re  fabr icantes  e u- 

suár ios ,  cujo objet ivo e r a  a-menor u t i l i zação  possível dos re 

cursos exis tentes .  

BIBLIOTECA EehRl A. BOEDECKER 



Em função das peculiaridades de cada área,  adotaram-se ca r  - 
tões,  contenedores (caixas) e p ra t e l e i r a s ,  que funcionam com 

um sistema visual .  

Em março de 1987, o sistema havia se  difundido de t a l  

forma que a empresa sen t iu  a necessidade de c r i a r  uma coordena - 
ção para o SIMPS. Em pouco tempo, um coordenador passavaacon - 
t a r  com uma equipe de cinco membros. Ela, num primeiro momen- 

t o ,  f icou encarregada de padronizar a f i l o s o f i a  e as  ferramen- 

t a s  adotadas e ,  especialmente t r e i n a r  o pessoal envolvido nas 

áreas em que ocorrer ia  a implantação, ao mesmo tempo que moti- 

vava outras áreas que, sempre espontaneamente, aderiam ao sis- 

tema. 

Uma das e s t r a t ég ias  adotadas para a .multiplicação do 

SIMPS consiste no r eg i s t ro  da si tuação da ánea assim que mani - 

f e s t e  o in te resse  pelo sistema e ,  na documentação da ,mesma 

após o engajamento. Fotografias, s l i d e s ,  filmagens, publica- 

ções de reportagens no jornal  in terno da empresa são f e i t o s  e ,  

posteriormente, estabelece-se a comparação. Toda e s t a  docu - 
mentação é v i s t a  pelos integrantes da área em questão e p e ~  

10s integrantes de outras áreas que manifestem in te res se  em 

adotar o "SIMPS". A diferença f o i  enorme e chegou a s e r  l e -  

vantada a hipótese de "maquiagem". 



No a t u a l  e s t ág io ,  a equipe de coordenação de SIMPS está 

encarregada da implantação de i t e n s  (out ros  códigos) ; faz  um 

t raba lho  de aud i to r i a  do s is tema;  r e g i s t r a  problemas e solu-  

ções apontadas pelas  d ive rsas  á reas  e u sa  e s t e  mate r ia l  como 

apoio d idá t i co ,  buscando o aprimoramento. O s  t rabalhadores  

envolvidos no processo fazem uma espécie  de a u t o - c r í t i c a  e a s  

soluções são apontadas de "baixo para  cima". 

A evolução de SIMPS na f á b r i c a  provocou um redimensiona - 
mento de procedimentos. A empresa adotava, para programar sua 

produção, a f i l o s o f i a  do MRP (Planeja~nento das Necessidades de 

Mate r ia i s ) .  Como nem todos os  i t e n s  foram integradosaoSIMFS, 

e l a  continua adotando o MRP. Houve, porém, uma simbiose de 

funções nes ta  equipe, ou s e j a ,  p a r t e  dos c o l a b o r a d o r e s q u e t r ~  

balhavam com o MRP passou a a t u a r  também na implantaçãodoKan - 

ban, assumindo a manutenção do sis tema.  Esse redimensionamen - 
t o  aconteceu em meados de 1988. 

Just-in-Time Externo e Resultados Obtidos 

A Marcopolo de f in iu ,  a t é  para f i n s  de aprendizado do pro  - 
cesso, i n i c i a r  o Kanban internamente. Em meados de 88, come - 
çou o t raba lho  de implantação do sis tema com seus fornecedo - 
res, passando, obviamente, por qualidade assegurada, ou s e j a ,  

ma te r ia i s  entregues diretamente à l i nha  de montagem, sem in s -  

peção ãa  qualidade. 



Por uma questão de segurança e pe la  f ac i l i dade  de comu- 

nicação e t r anspor te ,  o primeiro momento d e s t a  e tapa  r e s t r i n -  

giu-se à região geograficamente mais próxima da empresa. 

Decorreram poucos meses para que o s is tema e s t i v e s s e  i m  - 
plantado também com os  fornecedqres de são Paulo. Inicialmen - 
t e ,  a s  ent regas  passaram a s e r  semanais e ,  para su rpresa  da 

Marcopolo, alguns dos fornecedores sugeriram ent regas  diárias.. 

E l e s  chegaram 5 conclusão de que suas empresas também e s & o r  

ganizadas,  conseguindo maior produtividade, po i s  fabricam exa - 
tamente o que a s  l i nhas  de montagem absorvem. 

A par t ic ipação i n t e g r a l  do colaborador é fundamental pa - 
r a  o sucesso do sis tema.  Quem decide o que e como s e r á  f a b r i  - 
cado é e l e ,  que es tabe lece  também s e  em sua á rea  deve s e r  ado - 

tado o ca r tão ,  o contenedor ou a p r a t e l e i r a .  Com a adoção do 

Kanban, cresceu nos t rabalhadores a consciência c l a r a  da no - 
cessidade do que deve<-ser c & i t j  ' p r i o r i t a r i a m n t e .  NOS contenedo - 

res; por exemplo, observa-se uma r e l a t i v a  ordem de c h e g a d a . ~ á  

nas p r a t e l e i r a s ,  um vão l i v r e  i nd i ca  que a peça pode s e r  £a- 

br icada.  Se i s s o  não acontecer ,  a a t i v idade  s e r á  interrompi-  

da. 



Resultados 

A Marcopolo trabalha com 70.000 i t e n s  fabricados e 8.000 

i t e n s  adquiridos de te rce i ros .  No período anter ior  ao SIMPS, 

o índice de f a l t a  de componentes na l inha de montagem e r a  a l -  

tíssimo e todos perdiam tempo em i d e n t i f i c a r  os culpados: O 

PCP não programou ? A Engenharia não colocou na l i s t a  os com- 

ponentes ? O almoxarifado não entregou ? A montagem usou ina- 

dequadamente? ... e assim por diante .  A s  pessoas usavam sua 

inte l igência  para descobrir "quem" e os problemas não s e  re- 

solviam. 

Hoje, 10 .000  dos i t ens  fabricados e 300 dos conpradores 

estão integrados ao SIMPS e praticamente não e x i s t e  f a l t a  de 

peças. 

A atenção e s t á  voltada 2s atividades realmente ligadas'  

. à administração de suas á r e a s ,  especialmente os mestres. E o 

resultado é fantást ico.  A empresa ganhou algo em torno de 35% 

das áreas f í s i c a s  nas l inhas de montagem e 20% nas áreas de 

fabricação. 

O homem, dentro,desse processo todo, é um verdadeiro ca - 
p í tu lo  ã parte.  SÕ a modificação que aconteceu com os traba- 

lhadores já  o j u s t i f i c a r i a .  O cuidado com o meio ambiente, a 

participação e a integraçso brotaram espontaneamente. Cada i n  - 



divíduo,  por s e n t i r - s e v a l o r i z a d o ,  e s t abe leceu  u m a r e l a ç ã o  i n  - 
t e n s a  de a f e t o  com a empresa. A qual idade na Marcopolo sub iu  

35%, em média. A produtividade cresceu  pa ra  um s i g n i f i c a t i v o  

í n d i c e  de 15%,  enquanto o s  í n d i c e s  de r o t a t i v i d a d e  e absente- 

ísmo reduziram-se de 35% para  11% e de 5% para  2 % ,  r e s p e c t i v a  - 
mente. O c i c l o  de produção, na l i n h a  de montagem do..carro u r  - 

bano, t e v e  seu  tempo reduzido em 50%. 

Em 88, 'enquanto a produção aumentou 10%, o estoque dimi - 
nuiu 20%. P a r a l e l o  a i s s o ,  o ambiente radicalmente t r a n s f o r -  

mou -se . A f á b r i c a  não parece mais a mesma. 115 um cuidado 

e s p e c i a l  com limpeza, decoração, funcional idade,  surg indo a 

cada d i a  novas modificações que asseguram o bem-estar ao ho- 

mem, que, como conseqUência, possui  mais condições de t r a b a -  

l h a r  com qual idade e competência. 

Conclusão (288) 

A empresa Marcopolo S . A .  de Carrocer ias  e de Ônibus i n i  

c iou  um processo de automaçao i n d u s t r i a l  com uma t r o c a  r á p i d a  

de ferramentas acoplada a novas t ecno log ias  e aos novos p ro  - 
cessos  de produção. Inves t iu-se  em equipamentos e e m  recur-  

sos  humanos. O planejamento da empresa passou a ser executa-  

do num i n t e r v a l o  de  tempo muito longo. A dec i são  é rápida .  O 

processo denomina-se "Ringui". ~ u s c a - s e  a melhoria  cont ínua  

ou a f i l o s o f i a  Kaizen. 

( * * CASTr LHOS, Vandedei. Mmco Poto S. A. Cmocehian e Oiúbw . 



Quanto à manutenção, anteriormente havia uma divisão en - 
t r e  gerências de prod;ção e de manutenção. Atualmente, a ge- 

rência de fabricação engloba a s  duas, e de uma manutenção pre - 

ventiva passou-se a uma manutenção produtiva t o t a l .  

Quanto à f i l o s o f i a  do "poka-yokê" ou da autonomação, fo  - 
ram construídas células  de fabricação, onde exist iam disposi-  

t ivos  automáticos à prova de fa lhas ,  evidentemente com a in-  

tervenção e o envolvimento do homem. 

Quanto à p o l í t i c a  de qualidade global,  a empresa enten- 

de como qualidade o atendimento ao c l i en te  tan to  in te rna  quan - 
t o  externamente. O controle e s t a t í s t i c o  do processo é r igoro - 

so e a empresa esmera-se por obter  a qualidade assegurada. 

Quanto ao conceito de desperdício, a empresa procurou 

reduzir  ao mínimo o estoque de matérias-primas, equipamefitose 

número de operários envolvidos no processo.. Eliminou-se a su - 
per-produção de materiais  e de produtos acabados, a redução 

do tempo de fabricação, a minimização do t ransporte  interno de 

materiais ,  a produção defeituosa,  . o absehteísmo e- a r o t a t i -  

vidade do pessoal. 

As po l í t i cas  pr incipais  da empresa Marcopolo são: 



. Ter no elemento humano a r ep resen ta t iv idade  t a n t o  do pa - 
t r imônio quanto da fon te  pr imordia l  pa ra  o desenvolvi  - 
mento da empresa; 

. cons iderar  o c l i e n t e  como o elemehto mais importante  do 

negócio ; 

. manter destacada p a r t i c i p a ç ã o  t a n t o  no mercado i n t e r n o  

quanto no mercado externo;  

. manter os  mais a l t o s  í n d i c e s  de qual idade  e de p rodu t i  - 
vidade do mercado; 

. desenvolver uma moderna t ecno log ia  d i r i g i d a  ao mercado 

consumidor; 

. manter fornecedores que atendam aspectos  de idoneidade,  

g a r a n t i a ,  qual idade e preço; 

. d ivu lga r  a imagem da empresa junto  à comunidade e ã so- 

c iedade,  par t ic ipando do seu  desenvolvimento; 

. z e l a r  para  o cumprimento de d i r e i t o s  e de obr igações ;  

. possu i r  f l e x i b i l i d a d e  a n t e  mudanças c o n j u n t u r a i s ;  



. considerar o lucro como f a t o r  primordial na tomada de 

decisões e o mercado como forca motriz; 

. procurar assegurar o crescimento da empresa v ia  d ive r s i  - 
ficação. 

~ l é m  d i s to ,  a  empresa procurou ap l icar  o Just-in-Time 

ao seu departamento de compras, onde anteriormente haviaumde 

sequ i l íb r io  dos i t e n s  necessários à produção e onde havia uma 

disssociação deste com a área f a b r i l .  A aplicação do Just- in  

.-Time obrigou o departamento de compras a s e r  mais f l ex íve l  e 

objet ivo.  O departamento de compras atualmente r ea l i za  opera - 
çÕes de Just-in-Time misto, ou s e j a ,  par te  Just-in-Time, par- 

t e  Just-in-Case. 

Finalmente, quanto aos fornecedores externos, a  empre- 

s a  f o i  pioneira em seu Estado ao ap l i ca r  junto aos mesmos,que 

es tão  geograficamente próximos. Com os d i s t an tes ,  os resul-  

tados não foram tão  s a t i s f a t ó r i o s ,  e  os pr inc ipa is  problemas 

encontrados foram: 

. o fornecedor supor,que ocorre uma t ransferência  de es-  

toque ao mesmo; 

. a grande divers i f icação de produtos como a espuma, o v i  - 
dro, o parabrisa e outros;  



. a não adaptação en t re  a empresa e o fornecedor em t e r -  

mos de f i l o s o f i a ;  

. o r i sco  da f a l t a  de peças e de matérias-primas cujos f o r  - 

necedores são empresas e s t a t a i s ;  

. a e s t r e i t a  visão do fornecedor em t e r  um fluxo de caixa 

mais estável .  



Schrader Bellows/Parker Pneumatic 1ndÚstria e comércio 

( 2 8 9 )  Ltda . 

A empresa implantou-se no Bras i l  na década de 50 e sem- 

pre se  destacou por uma ampla gama de produtos de qualidadede 

renome. 

A empresa Schrader Bellows e a Parker Pneumatic perten- 

cem ao grupo Fluid Power e possuem fábr icas  e represehtações 

nos seguintes países:  Bras i l ,  ~ u s t r á l i a ,  Austria,  Alemanha, Á - 
I 

f r i c a  do S u l ,  Bélgica, canadá, Dinamarca, Estados Unidos, Fin - 
lândia ,  França, ~ t á l i a ,  ~ a p ã o ,  ~ é x i c o ,  Noruega, Cingapura, Es 

panha e ~ u é c i a .  Trata-se portanto, de uma empresa transnacio - 

. No Brasi l ,  a Schrader Bellows/Parker Pneumatic temasua  

unidade de produção ins ta lada em ~ a c a r e í ,  estado de são Pau - 
10, e que atende aos pr incipais  países da .América do Sul atrg--  

vés 'de f i l i a i s  e de dis t r ibuidores  estrategicamente local iza-  

dos. 

Como todos os dis t r ibuidores  possuem estoques dos mais 

variados produtos e , i s t o  al iado ao sistema de produção da em - ' 

( ã9 SCHRADER BELLOWSIPARKER PNEUMATI C IND. E COMERCIO LTDA. A I L ~ O ~ ~ C E O  
L n d a ~ d ,  SB 5L-7000. 2a. ed., junho lã9 ,  p. 3-161. 



presa  a t r avés  de uma f i l o s o f i a  de combater o desperd íc io ,  t o r  - 
na extremamente rápido  o atendimento aos c l i e n t e s .  Inc lus ive ,  

A.L, Parker é c l a r o  ao a f i rmar  que "nosso sucesso advém de ne - 
gócios j u s t o s ,  t r a b a l h o  árduo; coordenação de es fo rços  e da 

qual idade dos nossos-.produtos, ,  para  s a t i s f a z e r  a necessidade 

de nossos consumidores". 

~ l é m  de produtos do t i p o  "s tandard" ,  a empresa Schrader 

B e l l o w s / ~ a r k e r  Pneumatic e s t á  a p t a  a execu ta r  produtos para  

a tender  a necessidades e s p e c í f i c a s  de seus  c l i e n t e s ,  a t r a v é s  

do seu  Departamento de Produtos Espec ia i s .  Dentre os  produ - 
t o s  considerados "s tandard" ,  temos: c i l i n d r o s  pneumáticos, c i  - 
l i n d r o s  miniatura ,  vá lvu las ,  micro-válvulas,  v ~ l v u l a s  s o l e n õ i  - 
de, vá lvulas  in te rmediá r i a s ,  vá lvu las  para  s e r v i ç o  pesado,vál 

vulas  IS03, vá lvu las  s é r i e  K ,  vá lvu las  s é r i e  M,  vá lvu las  r o t a  - 
t i v a s ,  i n l i n e ,  v a l v a i r ,  s i n c l a i r  c o l l i n s ,  commandair, auxi  - 
l i a r e s  e d e s l i z a n t e s .  Produz ainda os  l u b r i f i c a d o r e s  do t i p o  

Lubref i lmini  , conjuntos de preparação de a r ,  purgadores , pren - 

s a s  pneumáticas, hydro-clocks, f u r a d e i r a s  e rosqueadei ras .  

I s t o  posto,  res ta -nos  d e s t a c a r  que a empresa f o i  umadas 

p ione i ras  a i n t r o d u z i r ,  em seu  s i s tema de produção, o s i n a l i -  

zador v i s u a l  (Kanban) em meados da década de  80. A p a r t i r  d a í  

tem insp i rado  o u t r a s  empresas a s e g u i r  o mesmo exemplo. A e m  . - 
presa  e n t r e t a n t o , a p l i c a  somente o.Just-in-Time i n t e r n o .  Pos- 

te r iormente ,  referir-nos-emos ao  porque da não-aplicação des- 

t a  f i l o s o f i a  junto  a fornecedores .  



~ i s t ó r i c o  da empresa Schrader Bellows do B r a s i l  

A empresa Schrader Bellows pe t t ence  ao ramo metalúrgi-  

co, produzindo produtos da l i n h a  h i d r á u l i c a  e pneumática. E s  - 
tabeleceu-se no B r a s i l  em 1957, t rabalhando in ic i a lmen te  na 

l i n h a  de produtos automotivos, produzindo vá lvu las  para  pneus 

de b i c i c l e t a s ,  automóveis, caminhões e Ônibus, detendo o do- 

mínio do mercado b r a s i l e i r o .  

A p a r t i r  de 1970, a empresa passou a dedicar-se  à li- 

nha i n d u s t r i a l ,  ou s e j a ,  equipamentos h i d r á u l i c o s  e pneumáti - 
tos p a r a  automóveis e para  a i n d ú s t r i a  em g e r a l .  D e  1970 a 

1983 passou a produzi r  reguladores  e f i l t r o s  de  pressão,além 

de c i l i n d r o s  h i d r á u l i c o s ,  com a mais a l t a  t ecno log ia  i n t e r n a  - 

c i o n a l  . 

Em 1983, ocorreu uma sub-divisão den t ro  dopoderosogru  - 

po F l u i d  Power, que passou a s e r  d iv id ido  em 3 grandes cen- 

t r o s  de negócios,  a nsvel  mundial: a Schrader Bellows/Parker 

Pneurnatic, Ir lemp F i l t e r s  e a Parker  Hannifin.  

A empresa, a p a r t i r  d e s t a  d a t a  ganhou mais autonomia 

como cen t ro  de negócio independente. Começou a a p l i c a r  a s  

t é c n i c a  i n d u s t r i a i s  japonesas,  sobretudo a ferramenta Kanban, 

A noção de c e n t r o  produtor  e de c e n t r o  fornecedor  e r a  bas- 

t a n t e  c l a r a  para  a Schrader B e l l o w s / ~ a r k e r  Pneumatic. Oseu 



método de trabalho passou,a s e r  admirado a t é  por empresas de 

porte grande. 

A empresa Schrader Bellows/Parker Pneumatic conta com 

cerca de 800 funcionários e o seu faturamento anual é da or- 

dem de 35 a 4 0  milhões de dólares, sendo que aproximadamente 

3.5% deste t o t a l  provém do se to r  automobilístico. O restan- 

t e  dos c l i en te s  compreende indústr ias  de m á q ~ i n a s t ê x t e i s ~ d e  

Usinagem e aeronáutica. E par t ic ipa t iva  dentro do .mercado 

b ras i l e i ro .  

Processo de fabricação 

O processo de produção é o sistema PULL, i s t o  é, a pro- 

dução é executada à medida que é demandada pelo mercado consu - 
midor f i n a l .  

Para t a l ,  começaremos a explicação pela expediçãodemer - 
cadorias. A s  mercadorias que es tão na expedição já  foram v i r  - 
tualmente vendidas. ' ~ s t ã o  l á  com uma e t ique ta  emitida pelo 

Centro de Processamento de Dados. O almoxarifado é de tamanho 

2 2 mínimo - cerca de 7 m - Anteriormente e r a  de 35 m , ocor - 
rendo uma redução de 80% no espaço t o t a l .  

É c laro  que ex i s t e  um planejamento e controle da produ- 

ção comandado por computador para prever aumentos e diminui - 



çoes na demanda f i n a l .  A empresa é dividida em numerosas m i -  

ni-fábricas. Estudaremos duas unidades f ab r i s .  O conceito é 

extensivo às demais. 

Inicialmente, consideraremos a unidade f a b r i l  chamada 

Sima ~ u b r e f i o ,  que produz diferentes  t ipos  de f i l t r o s  de a r  

comprimido, usados para regulagem e lubr i f icação de diversos 

t ipos  de equipamentos. A s  peças j á  vem devidamente usinadas 

de outros departamentos. Na usinagem, sof re  além do processo 

t rad ic iona l ,  tratamentos químicos especiais  para e v i t a r  a cor - 
í 

rosão das peças, tais  como: cromeação, fosfat ização,  niquela - 
ção, bicromatização e aplicação do tratamento à base de Z A W  

- uma l i g a  de alumínio e de zinco. Esses tratamentos também 

são aplicados a peças que se  destinam a outras  cé lu las  de fa-  

bricação.  pós i s t o ,  temos a montagem dos equipamentos : fe i -  

t o s  por operários polivalentes,  dentro da f i l o s o f i a  Jus t - in . -  

Time com operacionalização Kanban. A mão-de-obra, os mate - 
r i a i s ,  os equipamentos e o maquinário são levados a seu nível  

mínimo. 

O objet ivo é e v i t a r  o desperdício. A s  bancadas são in-  

dividuais e o próprio embalamento é f e i t o  por operários da c6 - 

l u l a  de manufatura. Portanto, nesta unidade fabri1ocorre:am - 
pra bruta de minérios, que szo devidamente usinados, sofrendo 

tratamento químico especial ,  onde ,ocorre a eliminação de re- 



barbas,  indo para  a p i n t u r a  f i n a l ,  montagem, embalagem, almo- 

xa r i f ado  e expedição. O s  programas de computador p resen tes  

são: COPICS e AIMEDS. Mas, todo e s t e  c o n t r o l e  e balanceamen- 

t o  da produção é executado a t r a v é s  de c a r t õ e s  Kanban que são 

colocados nas á reas  verde,  amarela e vermelha, indicando res -  

pectivamente a não-urgência, o i n í c i o  da necessidade e a emer - 
gência  de produção. ~ á - s e  p r io r idade  aos c a r t õ e s  das respe  - 
c t i v a s  peças colocadas na á rea  vermelha do quadro de c a r t õ e s  

Kanban. O s  ca r tões  Kanban possuem códigos de b a r r a s  que,quan - 

do l i d o s ,  já darão automaticamente, baixa do es toque  das pe- 

ç a s  componentes de um produto f i n a l .  O MRP está p r e s e n t e . n e s  - 
t e  contexto.  Desta forma, a t r a v é s  do acoplamento ~ ~ ~ / K a n b a n ,  

temos o estoque ON REAL TIME. 

Considerando o u t r a  unidade f a b r i l  d e n t r o d o p r o c e s s o  de 

produção i n d u s t r i a l ,  poderíamos c i t a r  a SIMA 3 ,  que produz bo - 
binas .  Ocorre a i n j e ç ã o  das  mesmas a t r a v é s  de peças usinadas 

e enrolamento de f i o s  de cobre.  Evidentemente que,  o corpo 

da bobina por s e r  uma peça usinada, s o f r e  todos o s  tratamen - 
t o s  químicos j á  d e s c r i t o s .  A s  bobinas servem para  serem usa- 

das nas  vá lvulas  das  s é r i e s .   pós usinadas,  sofrem um tambo- 

reamento ou el iminação das  rebarbas e são  p in tadas  e enviadas 

2 l i n h a  de montagem para  despacho e produção do produto acaba - 
do f i n a l .  

Dentro da Schrader Bellows/Parker Pneumatic, a i n j e ç ã o  

de peças,  usinagem, t ratamento químico, embalagem e montagem 



chamam o que se  constituen células  de manufatura ou i l h a s  de , 

fabricação. C lay-out 'é  em forma de "U". A rentabil idade , 
produtividade e qualidade são excepcionalmente a l t a s .  

Na verdade, cabe afirmarmos que o departamento de usina - 
gem e de tratamentos químicos, bem como o de tambcreamentonão 

adotam a f i l o s o f i a  Just-in-Time mas s i m ,  a  f i l o s o f i a  Just- in-  

Case. I s t o  ocorre porque torna-se inviável  construirmos mini 

-fábricas em formas de "U" para cada uma das transformações 

mencionadas para cada cé lu la  de fabricação. Tornar-se-ia an- 

ti-econômico. Portanto, em nem todos os processos de fabr ica  - 

ção indus t r i a l ,  podemos ap l i ca r  a f i l o s o f i a  Just-in-Time. Em 

alguns, deveremos t rabalhar  obrigatoriamente com a f i l o s o f i a  

t rad ic iona l  Just-in-Case. 

~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time interno da empresa Schrader Bellows 

/Parker Pneumatic 

O Just-in-Time tem i n í c i o  em 1982/1983. A aplicação do 

cartao Kanban e de toda a f i l o s o f i a  que o permeia foi-nos ex- 

tremamente Ú t i l  para abaixar o nível  de estoque de produtos 

acabados, diminuir o lead-time de fabricação e aumentar a nos - 
s a  e f i c i ênc ia  produtiva. 

Dispunhamos de um jamènto e controle da prcdução 

totalmente manual e passamos a fazê-lo v ia  computador, a t r a -  



vés do MRP, COPICS e AIMEDS. Investimos tempo e d i n h e i r o  e m  

treinamentos i n t e n s i v o s  pa ra  a  devida consc ient ização  do ope- 

r a r i a d o ,  supervisão,  média e  a l t a  gerência .  

Em 1983, a t r a v é s  de uma s é r i e  de p a l e s t r a s  e de seminá- 

r i o s  p ro fe r idos  pe lo  IMAM a  nossos d i r e t o r e s ,  ge ren tes ,  super  - 
v i s o r e s  e  encarregados,  demos i n í c i o  ao processo.  Evidente  - 
mente que iniciamos com a implementação do Kanban p a r a  depois  

introduzirmos o c o n t r o l e  e s t a t Z S t i c o  do processo,  a  manuten - 
ção produt iva t o t a l ,  a  t r o c a  ráp ida  de ferramentas  e  o  envol- 

vimento do empregado (employee involvement) . 

In ic ia lmente ,  tivemos t r ans to rnos  i n t e r n o s  na implemen- 

tação do Kanban, po i s  deveríamos t e r  ope rá r ios  mult i funcionais  

que j á  conhecessem o c o n t r o l e  e s t a t í s t i c o  do processo.  Passa- 

da  e s t a  f a s e ,  conseguimos implementar o  Kanban, sem tocarmcsno 

con t ro le  e s t a t í s t i c o  do processo,  na manutenção produt iva  to -  

t a l  e na multifuncionali 'dade dos operá r ios .  Passamos a  i n t r o -  

d u z i r  o  s i s tema para  a  produção de f i l t r o s  e reguladores  : .  de 

pressão e  na á rea  de vá lvu las .  O Kanban in ic iou-se ,  e f e t i v a  - 
mente, em ju lho  de 1983 e terminou em agos to  de 1985. O con- 

t r o l e  e s t a t í s t i c o  do processo e a  t r o c a  ráp ida  de ferramentas  

in ic iou-se  em 1985/1986 e  continuamos a  desenvolvê-los e  a  a- 

per fe içoá- los  a t é  ho je .  O método é o Kaizen. Dentro d e s t e  con - 
c e i t o ,  a  preparação das máquinas, o  s e t u p  i n t e r n o  e o ex te rno ,  

a r equ i s i ção  de matérias-primas e  o c o n t r o l e  e s t a t í s t i c o d o p r g  



cesso associado 2 autonomação ou J I D O K A  complebam o quadro. 

Dentro do concei to de Just-in-Time i n t e r n o ,  anteriormen - 
t e  possuiamos um departamento de con t ro le  de qual idade com 8 4  

pessoas,  hoje  dispomos de apenas 26 pessoas.  N a  verdade, são  

a u d i t o r e s  de qualidade que inspecionam por amostragem peças - o 

r iundas de fornecedores que não possuem a qual idade assegura- 

da e peças que consideramos c r í t i c a s  ou fundamentais ao  nosso 

processo de produção. Atualmente, com l o t e s  menores, a inspe  - 
ção se to rna  extremamente e f i c i e n t e .  

Porém, cabe aqui  e s c l a r e c e r  que a implantação da ,nova 

f i l o s o f i a  encontrou obs táculos  por p a r t e  dos chefes  de produ- 

ção ou supervisores  de produção e encarregados,  sobretudo da 

á r e a  ,de cus tos .  

O Just-in-Time apl icado a fornecedores da empresa Schrader 

Bellows/Parker Pneumatic 

' N a  verdade, a empresa não possui  e s t a  f i l o s o f i a  a p l i c a -  

da junto a fornecedores extermos pe los  motivos segu in tes :  as 

necessidades de ma te r i a i s  ex ternos  da empresa ocorrem em pe- 

quenos volumes e são  de uma grande d ivers idade  e complexida - 
de, especialmente na á r e a  de peças fundidas.  I s t o  t o r n a  d i f i  - 
c i l  termos estoques reduzidos de c e r t o s  t i p o s  de mater iais .  Ou - 
t r o  motivo 6. que dependemos de c e r t o s  t i p o s  de m a t e r i a i s  que 

I 



são  de  domínio exclus ivo  de o l igopó l ios  e monopólios. Como 

podemos af i rmar ,  a s  empresas monopolísticas e o l i g o p o l í s t i c ~  

trabalham num sis tema de produção t r a d i c i o n a l  e por  en t regas  

de l o t e s  ou quotas de produção. I s t o  v i o l a  o s  p r i n c í p i o s  da 

f i l o s o f i a  japonesa. ~ l é m  d e s t e s  d o i s  motivos, notamos que os  

fornecedores externos ,  em sua maioria ,  não conseguem o t i m i z a r  

o seu processo de produção i n d u s t r i a l  e não detêm capacidade 

de produção. Na verdade, quando desejamos i n t r o d u z i r  e s t a  f i  - 

l o s o f i a ,  devemos o t imiza r  o processo e a qual idade .  AI r e s i -  

de 75% do sucesso da t é c n i c a .  O s  r e s t a n t e s  25% é a o t imiza  - 
ção das ent radas  e das s a í d a s .  Poucos fornecedores  compreen- 

dem i s t o .  Por tanto ,  a empresa não a p l i c a  a f i l o s o f i a  jun to  a 

fornecedores externos .  

Organograma da empresa 

E composto de um d i r e t o r  gerente  e da ge rênc ia  de ven- 

das ,  d i r e t o r i a  f i n a n c e i r a  e d i r e t o r i a  do s e t o r  i n d u s t r i a l .  

Dentro da gerência  g e r a l  de vendas, encontramos ) c e r t a s  

subdivisões,  t a i s  como: 

'.- ~ e r ê n c i a  de Marketing: des t inada  a e l a b o r a r  a p rev i são  

de vendas, acompanhamento e pesquisa de mercado, propa- 

ganda e publ icidade;  



- Gerência de Produtos: destinada à concepção, desenvol- 

vimento e lançamento de novos produtos no mercado ,(vá1 

l a s  solenóides e c i l indros  h idráu l icos) ;  

- Gerência de ~ i s t r i b u i ç ã o :  destinada a otimizar os ca- 

nais  de dis t r ibuição f í s i c a  e de l o g í s t i c a ;  

- Gerência das F i l i a i s :  destinada a uma supervisão de 

vendas nos e sc r i tó r ios  de representação em Salvador, 

São Paulo, Campinas, Rio de Janeiro, Belo Horizonte , 

Porto Alegre, Curitiba, Jo inv i l l e  e Recife; 

- Gerência ~ d m i n i s t r a t i v a :  destinada a observar os aspe- 

&os f i s c a i s ,  l ega is  e de importação; 

- Gerência de Preços: destinada a estudos rela.tivos ao 

estudo do processo de f a b r i c a ~ ã o  para minimizar cus- 

to s ,  bem como anál ise  da concorrência. Trata-se de 

uma anál ise  macroeconÔmica; 

- Gerência de produtos Especiais: destinada ao estudo de 

novos produtos encomendados, bem como aos processos de 

fabricação, processo e viabil idade concernentes. São 

verdadeiras of ic inas  dentro da fábr ica;  



- ~ e r ê n c i a  de ~ a n u t e n ç ã o  e de Ferramentar ia:  des t inada  2 

implementação da ~ a n u t e n ç ã o  Produt iva To ta l ,  envolv i  - 

mento do empregado, formação de grupos pa ra  enr iqueci -  

mento e alargamento de t a r e f a s .  O o b j e t i v o  é formar 

mini-fábricas  de manutenção e desenvolver ferramentas  

para  serem ap l i cadas  em novos produtos.  A f i g u r a  a 

s e g u i r  e sc la rece :  
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. ~ o n c l u s Õ e s  F i n a i s  e Rumos do Programa SIMA (Sistema In tegrado 

de Mate r i a i s )  

Concluindo, podemos a f i rmar  que a empresa supra  mencio - 
nada a p l i c a  com mes t r i a  a f i l o s o f i a  Just-in-Time/Kanban i n -  

ternamente, apoiada também em recursos  computacionais como o 

MRP, o COPICS e o AIMEDS. 

Consideremos po i s ,  o s  r e su l t ados  ob t idos  internamente 

e que e s t ã o  resumidos na t a b e l a  a s e g u i r :  

Tabela 1 

~ n á l i s e  dos Dados Q u a n t i t a t i v o s  Obtidos 

Varíaveis  Antes Depois 

a) Prazos de en t rega  de 30 d i a s  7 d i a s  

produtos acabados 

b)  Ef ic iEncia  de en t rega  
(porcentua l  de pedidos .; 

. entregues em tempo) 

c) ~ n v e n t á r i o s  100  d i a s  60 d i a s  

d )  Lead-time de peças 
usinadas 

1 5  a 4 5  d i a s  3 d i a s  

e) Setup time i n t e r n o  e 4 horas  1 hora 
externo  a baixo in-  
vestimento de c a p i t a l  

Embora, tenha  ob t ido  r e s u l t a d o s  s i g n i f i c & t i v o s ,  p o r c a u  - 
s a  de seu processo de fab r i cação  e dos m a t e r i a i s  dos q u a i s  de 



pende, a empresa não se adentrou a a p l i c a r  a f i l o s o f i a  japone - 
s a  externamente. 

I s t o  posto,  resta-nos r e s s a l t a r  que a empresa desen - 
volve uma p o l í t i c a  de qual idade vol tada  ao c l i e n t e ,  como f i c a  

consubstanciado nos lemas abaixo : 

a )  p o l í t i c a  de Qual idade 

a.1 A qual idade dos produtos Schrader Bellows/Parker 

Pneumatic deve s a t i s f a z e r  to ta lmente  aos c l i e n  - 
tes; 

a.2 os  produtos devem t e r ,  no mínimo, uma qual idade  

i g u a l  a do melhor concorrente;  

a .3  a qual idade  não a c e i t a  i n s t a b i l i d a d e .  Aperfeiçoá 

-1a é a condição fundamental para  continuarmos 

crescendo ; 

a.4 tudo quanto o c l i e n t e  f a l a r  sobre  o s  produtos de- 

ve serentendido  como ajuda ao processo de melho- 

r i a  de qual idade;  

a.5 todos os  s e t o r e s  devem ter  sempre d i spon íve i s  a l -  

t e r n a t i v a s  'de ações necessá r i a s  pa ra  a l c a n ç a r  um 

n i v e l  de .qualidade s u p e r i o r .  



b) p o l í t i c a  do c l i e n t e  

b . 1  Todos os  c l i e n t e s  devem t e r  suas  necessidades s a  - 

t i s f e i t a s  com atenção e prof iss ional i smo,  de f o r  - 

ma que o c l i e n t e  s e j a  um divulgador  da empresa e 

de seus  produtos;  

b. 2 todos os  c l i e n t e s  são p e r f e c c i o n i s t a s ,  desejam - o 

t i m i z a r  o d i n h e i r o  gas to .  Para t a l ,  não h e s i t a -  

r ã o  em c r i t i c a r  os  produtos e s e r v i ç o s  da empre - 
s a ,  caso s e j a  necessá r io ;  

b.3 devemos e v i t a r  qu,e o c l i e n t e  f ique  i n s a t i s f e i t o  

com os  produtos que nos compra, caso c o n t r á r i o  

s e r á  um eco retumbante con t ra  a imagem da pró  - 
p r i a  empresa; 

\ 

devemos bem a tender  a o c l i e n t e ,  dado que os  con- 

co r ren tes  o e s t ã o  assediando sempre. Sempre de- 

vemos t e r  propostas  van ta josas  de forma a mantê- 

10 como c l i e n t e  o máximo que pudermos, de forma 

a aumentar a r e n t a b i l i d a d e  de nosso c a p i t a l  i n  - 
ves t ido .  



' ( 2 9 0 )  Xerox do Brasil Ltda. -- 

A empresa Xerox do Brasil possui o seu centro adminis- 

trativo, matriz no Rio de Janeiro, onde se localiza a direto - 
ria e a superintendência. Em são Paulo, está a diretoria e- 

xecutiva de operações industriais. 

As unidades fabris localizam-se em Itatiaia, no estado 

do Rio de Janeiro,'em Manaus, no estado do Amazonas e em Si- 

mÕes Filho, na Bahia. 

porém, a Xerox é um grupo, que possui as seguintes em- - 
presas componentes em território brasileiro: 

a) Xerox do Brasil Ltda.; 

b) XIC - Xerox Industrial e comercial Ltda.; 

c) XAM - Xerox do Amazonas; 
d) XNOR - Xerox do Nordeste; 
e) Centro de Desenvolvimento de Sistemas de vitória; 

f) JDR - vitória Equipamentos S.A. (joint-venture) . 

E importante notarmos que a empresa, desde 1965, sempre 

procurou atender ao mercado consumidor brasileiro. Foi sem- 

1290' XEROX DO BUASIL LTCA. O ~ k c u i %  da int&gência. Opemqóe6 i n -  
du&%.aA. X e m x  25  anoa. 7990. 



pre  ag ress iva  em seu marketing, sempre visando a tender  com 

pres teza  e maes t r ia  o c l i e n t e  f i n a l ,  c r iando e u t i l i zando-se  

i n c l u s i v e  do verbo " c l i e n t a r "  . 

O cen t ro  tecnológico  e i n d u s t r i a l  de Resende, ho je  X e -  

rox I n d u s t r i a l  e Comercial, a ~ e t a l q u í m i c a  da Bahia, agora Xe - 
rox do Nordeste, e a Xerox do Amazonas - XAl4 - são  a s  t rês  em - 
presas  dedicadas às operações i n d u s t r i a i s  do grupo Xerox do 

B r a s i l ,  atendendo ambos os  mercados, i n t e r n o  e externo .  

Também s e  deve mencionar a c r i a ~ ã o  da J D R ,  uma empresa 

r e s u l t a n t e  da associação e n t r e  a Xerox e ex-funcionários  que 

haviam desenvolvido, com grande c r i a t i v i d a d e ,  equipamentos de 

acabamento para impressoras a l a s e r .  Resul tan te  de uma fusão  

para  aumento de c a p i t a l  e recebimento de know-how da empresa 

p r i n c i p a l ,  l oca l i za - se  no município de S e r r a ,  no ~ s p í r i t o  San - 

t o  e s e  prepara  para  a t u a r  com competi t ividade no mercado in -  

t e r n a c i o n a l .  

Em 1989, decidiu-se p e l a  c r i ação  do Centro de Desenvol- 

vimento de Sistemas.  A empresa nascente ,  tem como f i n a l i d a d e  

desenvolver so f twaresap l i ca t ivos  que se rão  u t i l i z a d o s  nas i m -  

p resso ras  a l a s e r .  Trata-se  de uma t r a n s f e r ê n c i a  de tecnolo-  

g i a .  O Centro de Desenvolvimento de Sistemas de V i t ó r i a  t e m  

como meta: a s a t i s f a ç ã o  dos c l i e n t e s  a n í v e l  de 100%. 



A s  três unidades i n d u s t r i a i s  por exce lênc ia ,  a XNOR, a 

X I C  e a XAM t ê m  como o b j e t i v o  a produção e o desenvolvimento 

de novos produtos para  a t i n g i r  novos mercados. Engenharia do 

Produto, Engenharia de Processos,  Engenharia de Compras, Com- 

p ras ,  Qualidade Assegurada, Qual idade T o t a l ,  Finanças e Novos 

Produtos são o s  departamentos p r i n c i p a i s  d e s t a s  unidades.  

t e r r i t ó r i o  b r a s i l e i r o ,  50 f i l i a i s  respondem com auto  - 
nomia pe los  negócios. ~ o d e r í a m o s  c i t a r  a s  segu in tes  d i r e t o - -  

r i a s  r eg iona i s  : Regional Sul  (Campinas) , Regional s ã o  Paulo 

(são Pau lo ) ,  Regional ~ r a s í l i a  ( ~ r a s í l i a )  , Regional Rio ( ~ i o  

de J a n e i r o )  , Regional Norte (Recife)  . 

Quanto aos p r i n c i p a i s  t i p o s  de produtos produzidos,  po- 

deríamos c i t a r :  copiadoras e dupl icadoras ,  s i s temas  de impres - 

são  e l e t r ô n i c a ,  t e rmina i s  de fac-s ími le ,  s i s temas  de automa - 

ção de e s c r i t ó r i o ,  produtos p e r i f é r i c o s  de  computador, a r e a s  

de produtos e s p e c i a i s ,  m a t e r i a i s  de consumo e s e r v i ç o s  xerox, 

den t re  ou t ros .  

A cronologia  de en t rada  das  p r i n c i p a i s  máquinasxeroxno 

(291) mercado b r a s i l e i r o  é d e s c r i t a :  

XEROX DO B R A S I L  LTDA. h t o h i a .  lnvano /Ph.Únavem 1990,  ano I V ,  
. ( 1 1 )  :23 .  p.  2 3 .  



Cronologia da Entrada das ~áquinas Xerox no Mercado 

1966 copiadora X-914 - a primeira a usar o processo xerográ- 
fico (não é mais comercializada). 

1968 copiadora X-1824 - ampliadora que usa como original mi- 
crofilmes e cartões- janela. 

1968 copiadora X-1860 - primeira redutora, para o mercado de 
Engenharia, atualmente sendo substituída pela X-2510. 

1969 copiadora X-3600 - caracterizava-se pela rapidez e efi- 
ciência (não é mais comercializada) . 

1970 copiadora X-720 - produzia 720 cópias por hora (não é 

mais comercializada) . 

1972 copiadora X-1000 (chegou depois da X-720) - faz mil có- 
pias por hora. 

1972 copiadora X-4000 - primeira a fazer frente e verso auto - 
maticamente. Faz 45 cópias por minuto. 

1973 copiadora X-660 - produzindo 11 cópias por minuto, f0.i 

a primeira máquina montada no Brasil. 



1974 dupl icadora-redutora X-7000 - f az  60 cópias  por minuto. 

1979 copiadora X-3100 - produz 20 cópias  por  minuto. 

1979 copiadora-redutora X-3107 - pr imeira  a cop ia r  o r i g i n a i s  

a t é  o tamanho de uma página de j o r n a l .  

1979 copiadora X-3107B - f az  20 cópias  por minuto, tem posi-  

cionador automático de o r i g i n a i s .  

1982 dupl icaodra-redutora X-9500 - a grande inovação f o i  sua  

i n c r í v e l  velocidade de 120 cópias  por minuto. 

1983 X-9700 - pr imeira  impressora e l e t r õ n i c a  a l a s e r  i n t r o d u  - 

z ida  no mercado. 

1984 X-125 - processo xe ro r rad iográ f i co .  

1984 copiadora X-1035 - com tecnologia  de ponta,  e l a  produz 

20 cópias  por  minuto. 

1985 impressora e l e t r ô n i c a  X-8700 - semelhante a X-9700, mas 

com velocidade menor. Faz 70 páginas por  minuto. 

1985 copiadora-redutora X-1045 - pr imeira  com r e c i r c u l a d o r  

automático de o r i g i n a i s .  



1988 copiadora X-1035-AM - primeiro equipamento da l i n h a  Ma- 

ra tona  com r e c i r c u l a d o r  automático de o r i g i n a i s .  Tam- 

bém é redutora .  

1988 impressora e l e t r o n i c a  X-9790 - à velocidade de 120 pági  - 
nas por minuto, f a z  e x t r a t o s  de conta  c o r r e n t e  e contas  

de luz ,  e n t r e  o u t r a s  ap l icações .  

1988 X-1065 - copiadora de avançada t ecno log ia ,  que f a z  f r e n  - 
t e  e verso ,  grampeia, encaderna e encapa, além de  rep ro  - 
d u z i r  com Ótima n i t i d e z  f o t o s  co lo r idas .  

1989 copiadora X-2510 - f a z  cópias  de grandes documentos, co - 
mo p l a n t a s  de Engenharia e Arqu i t e tu ra  e mapas. 

1989 impressora e l e t r ô n i c a  X-9790 MICR - com a mesma ve loc i -  

dade da X-9790, f az  ainda o código de b a r r a s .  

1990 s e r r i l h a d o r a  JDR-1400 - com a j u s t e s  t é c n i c o s  mais s i m -  

p l e s .  

s e r i l h a d o r a  JDR-1200 - f a z  s e r r i l h a s  no papel  nos d o i s  

s e n t i d o s  da f o l h a .  

envelopadora JDR-1236 r f a z  o envelope com c o l a .  



1990 talonadora JDR-2800 - confeccbna 800 t a l õ e s  ou carnês  

por hora.  

1990 e t ique tadora  JDR-12  DTF - f az  a t é  18 e t i q u e t a s .  

1990 lançamento da X-5012, da s é r i e  50 c r i a d a  p e l a  .Xerox 

Corporation para  comemorar 50 anos de invenção do p r g  

cesso xerográf ico .  Introduz nova t ecno log ia ,  queper -  

mite  melhor desempenho da máquina por  muito fnais tem- 

PO * 

1990 lançamento da X-5014 - com a s  mesmas c a r a c t e r í s t i c a s  

da a n t e r i o r .  

A Xerox desenvolve, no momento, um p r o j e t o  de ap l i cação  

do EDI  (E lec t ron ic  Data Interchange)  para  o b t e r  um e l o  mais 

ráp ido  de l igação  e n t r e  a  Xerox e os  fornecedores .  O dogma 

p r i n c i p a l  é a conf iab i l idade  das informações. A t r o c a  e l e t r Ô  - 

n i c a  de dados é um dos pr imeiros  passos para  a  implementação 

da f i l o s o f i a  ~ u s t - i n - ~ i m e  junto a fornecedores.  No i n í c i o  de 

1991 f o i  r ea l i zado  um t e s t e  p i l o t o  com um fornecedor .  O pro- 

cesso ainda é longo. Porém, internamente a  empresa já s e  u t i  - 
l i z a  da f i l o s o f i a  Just-in-Time. E c l a r o  que conta  comoapoio 

da a l t a  cúpula admin i s t r a t iva  e  o supor te  dos o p e r á r i o s .  As 

pedras angulares  do p e r f e i t o  sincronismo da f i l o s o f i a  J u s t - i n  

-Time são: a  rapidez e a  não parãda do f luxo  de m a t e r i a i s ,  o 



concei to  de qual idade assegurada (envolvendo gerenciamento t o  

t a l  de qual idade,  engenharia econÔmica, a n á l i s e  e engenharia  

de v a l o r )  e o concei to  de envolvimento da f o r ç a  de t r a b a l h o  

para a consecução de t a i s  o b j e t i v o s .  

Na verdade, a empresa dispõe de uma s é r i e  de cu r sos  e 

de  eventos que visam c o n c r e t i z a r  a s  pedras angulares  já  men .- 

cionadas.  Como treinamento,  exis tem ce rca  de 29 cur sos ,  em 

1990 e 36 em 1 9 9 1 ,  que perfazem aproximadamente 1000 horas .  A - 
ter-nos-emos aos p r i n c i p a i s :  

"Supplier  Readiness'' onde procuramos so luc ionar  o s  con- 

f l i t o s  e x i s t e n t e s  e n t r e  a empresa Xerox e o s  fornecedores .  Ca - 
so algum produto entregue pe los  mesmos apresente  algum d e f e i -  

t o ,  o m e m o é  in ic i a lmen te ,  ana l i sado pe lo  comp~ador.  Caso se 

chegue a um acordo quanto ao t i p o  de problema, o mesmo é l e v a  - 
do a n í v e i s  h ie rá rqu icos  super io res  como supervisÕes ,chef ias ,  

gerências  e d i r e t o r i a s ,  se f o r  o caso.  A grande vantagem e, 

que no momento em que chegar a n í v e l  de d i r e t o r i a ,  todos o s  

subordinados j á  t e r ã o  conhecimento do problema p r i n c i p a l  en- 

t re  a empresa e o seu  fornecedor.  

Outro curso  de destaque é o de Just-in-Time Orientat ion,  

curso  e s t e  que 6 minis t rado a todo novo i n t e g r a n t e  do grupo 

Xerox. I s t o  c o n t r i b u i  sobremaneira para  a disseminação da 

f i l o s o f i a  junto a novos i n t e g r a n t e s  do "Teamwork". 



O curso de Continuous Suppl ier  Involvement ( C S I )  v i s a  o 

estudo dos f luxos ,  processos de produçSo, v i a b i l i d a d e  de £a- 

br icação ,  embalagem, t r a n s p o r t e s  i n t e r n o  e ex terno  de mate- 

r i a i s .  O s  r ep resen tan tes  de vendas, cus tos  e qual idade dos 

r e spec t ivos  fornecedores são  envolvidos,  a fim de que s e  c r i e  

um f o r t e  e l o  de l igação  e n t r e  o c l i e n t e  Xerox e o fornecedor .  

O s  conta tos  são e s t r e i t o s ,  de forma a p e r m i t i r ,  posteriormen- 

te,  a ap l icação  da f i l o s o f i a  Just-in-Time de t r aba lho .  

O Management i n  Xerox é um treinamento e s p e c í f i c o  d e s t i  - 

nado a gerentes .  Visa o seu  aprimoramento e desenvolvimento 

nos mais d ive r sos  campos da ~ d m i n i s t r a ç ã o .  

O Leadership Through Q u a l i t y ,  l i d e r a n ç a  a t r a v é s  de qua- 

l idade ,  v i s a  t r a n s m i t i r  a todos o s  empregados, a l iderançaque  

a empresa deverá a l cança r  se souber t r a b a l h a r  corretamente..com 

a qual idade dos produtos e a s a t i s f a ç ã o  dos c l i e n t e s  i n t e r n o s  

. e  ex ternos .  A concorrência mundial assim o exige .  A qua l ida  - 

de deve s e r  g loba l ,  sugestões s e r ã o  sempre bem-vindas, e ,  des  - 

de que aprovadas, adequadamente remuneradas. 

O curso chamado 88P 311 é dado a todos o s  n í v e i s  da em-  

p resa  e aos fornecedores e ,  v i s a  a reutilizaçãodasembalagens 

padronizadas dos produtos da Xerox pe los  fornecedores .  Estu- 

dos e s t a t í s t i c o s  f e i t o s  revelam que a s  embalagens dos p r o d u -  

t o s  podem ser r e u t i l i i a d a s  1 2  vezes.  A Xerox mundial t r a b a  - 



l h a  com embalagens de o i t o  tamanhos d i f e r e n t e s  e d o i s  t i p o s  

d i f e r e n t e s  de p a l l e t s ,  um muito usado nos Estados Unidos e A- 

mérica do Sul  e  o  o u t r o  largamente u t i l i z a d o  na Europa. O es - 

tudo das embalagens f o i  f e i t o  pa ra  a  r ac iona l i zação  de c u s t o s  

e a  ap l i cação  da f i l o s o f i a  Just-in-Time. 

O curso  de Management S tud ies  Program v i s a  a  u t i l i z a ç ã o  

de  t é c n i c a s  de relacionamento para  melhoria do ambiente junto  

a  ge ren tes ,  supervisores  e  t écn icos .  Trata-se  de um curso  de 

5 d i a s .  

Convém'destacar o  curso  de C e r t i f i e d  Engineer ,  que v i s a  

t ransformar  os  engenheiros em professores  e  p r o f i s s i o n a i s  de 

qual idade  t a n t o  junto  a  fornecedores ,  quanto internamente,  e  

que tenham aprovação p e l a  ~ s s o c i a ç ã o  B r a s i l e i r a  de Controlede 

Qualidade (ABcQ) . 

0 s  cursos de Leadership I e I1 v i s a m . c r i a r  um programa 

de melhoria de qual idade  e  a  l i d e r a n ç a  dos t é c n i c o s ,  g e r e n t e s  

e superv i so res  para  a  solução de problemas. 

O Funct ional  Manufacturing Engineering 6 um es tudo a l t a  

mente t é c n i c o  que envolve a  engenharia  de produto e de proces - 
so e o s  s i s temas  de  produção a e l a  p e r t i n e n t e s .  



Finalmente, temos o curso chamado A  delta^ onde, bus - 
cam-se melhorias sucessivas nos processos de fabricaçao indus - 
t r i a l .  Trata-se de um programa que visa  combater arduamente 

o desperdício, no que diz respei to  a tempo. Detalharemos es- 

t e  programa mais tarde.  

A empresa Xerox do Bras i l  possui um faturamento de 800 

milhões de dólares anuais, e gasta em treinamento com funcio- 

nários cerca de 200  m i l  dólares anuais. 

Histórico da empresa Xerox no ~ r i s i l :  uma cronologia do su- 

cesso ( 2 9 2 )  

Rio de Janeiro,  1965 - Durante um coquetel realizado no -. 

Clube  iraq quê, três americanos, a l t o s  executivos da Xerox Cor - 

poration, foram apresentados ao jovem b r a s i l e i r o  Henrique ~ é r  

gio Gregori. 

Joseph C. Wilson, fundador e pr incipal  executivo da Xe- 

rox Corporation, Sol'M. Linowitz, d i r e t o r  da Xerox Corpora- 

t i on ,  e ~ o s é  Rafael Bejanaro, presidente do Grupo Latino-Ame- 

ricano, conversaram com o então d i r e t o r  vice-presidentedoBan - 
co português do Brasi l  sobre a possível criação de uma empre- 

sa destinada a comercializar máquinas copiadoras Xerox. A s s i m  

começa a h i s t ó r i a  da Xerox do Brasi l .  

12921 XEROX DO BRASIL LTDA. O cienpeMm sem m ã g i c ~ .  A chonotogia do 
hucesao. Xemx 25  anos. São Paulo, 1991. 



Henrique Sérgio  Gregori lançou-se de corpo e almaaoem- 

preendimento e ,  em 15 de junho de 1965, e r a  c o n s t i t u í d a  a X e -  

rox do B r a s i l  ~ e p r o d u ç o e s  ~ r á f i c a s  Ltda. ,  i n s t a l a d a  s imbol ica  - 

mente na Av. Pres idente  Wilson, nos e s c r i t ó r i o s  da Paulding 

Associados, f irma responsável  pe los  es tudos  de v i ã b i l i d a d e  do 

p r o j e t o  Xerox no B r a s i l .  

Logo e m  seguida,  a Xerox ins ta l ava - se  no que s e r i a  O 

seu  pr imeiro  e s c r i t ó r i o ,  um amplo apartamento no t e r c e i r o  an- 

d a r  do t r a d i c i o n a l  Hotel  ~ l ó r i a .  

A Xerox do B r a s i l  sempre f o i  e s e r á  de  t a l  modo i d e n t i -  

f i c a d a  comapersonal idade e o inconfundível  e s t i l o d è  Henrique 

Sérgio  Gregori que, ho je ,  é absolutamente impossível  imaginar 

como t e r i a  s i d o  a h i s t ó r i a  da  Empresa s e  t i v e s s e  s i d o  o u t r o  o 

seu  fundador. 

Xerox f o i  uma i d é i a  que deu c e r t o  desde o seu  nascedou - 

ro, quando Chester  Carlson inventou e patenteou o processo  de  

reprodução de cópias  a seco.  A s s i m ,  como já  acontecera  em ou - 
t r o s p a í s e s  do mundo, a i n s t a l a ç ã o  da Xerox no B r a s i l  d e v e r i a  

s e r  bem-sucedida p e l a  p r ó p r i a  na tureza  do empreendimento. 

- Mas, s e m  dúvida alguma, a v i s ã o  empresar ia l  de Henrique 

~ é r g i o  Gregori transformou a Xerox em a l g o  muito maior do que 

uma empresa comercial izadora de máquinas copiadoras .  Pessoal  - 



mente, e l e  f o i  mais que um empresário inves t indo  num p r o j e t o  

saudável.  Sua formação humanística,  seu  i n t e r e s s e  pe los  as- 

suntos  l igados  à c u l t u r a ,  à soc io log ia ,  ao homem, deram a t Ô -  

n i c a  a uma adminis tração s i n g u l a r ,  um modo e s p e c i a l  de  condu- 

z i r  o s  negócios, onde e m  cada a t o  vê-se sua marca inconfundí- 

ve l .  

Todos na.Companhia - cujo  turn-over é baixíss imo - sem- 

p re  viram em D r .  Gregori ,  como e r a  chamado, um v e r d a d e i r o p a i .  

Um p a i  que v i u  o f i l h o  nascer ,  ajudou-o a c r e s c e r  e a t r a n s  - 
formá-lo num adu l to  e ,  com e l e  como bom p a r c e i r o ,  t rocou  idéias 

e exper iências .  A Xerox reve la ,  em sua h i s t ó r i a ,  s e r  f r u t o  

d e s t a  f e l i z  paternidade.  

Da pr imeira  copiadora importada, a X-914, às a t u a i s  i m  - 
pressoras  e l e t r õ n i c a s ,  de tecnologia  superavançada, 25  anos 

pont i lhados de desa f ios  e sucessos s e  desenrolam, suavizados 

por  e s t a  combinação de ousadia empresar ia l  e de humanidade 

t r ansmi t ida  por  D r .  Gregori. 

Parece ainda recen te ,  mas f o i  em 1966 que a exposição 

dos pr imeiros  modelos de copiadoras importadas - na USE, Fei-  

ra  de Ut i l idades  e S e r v i ç o s , , e  no pr imeiro  show-room da Xerox 

- entusiasmou os  b r a s i l e i r o s .  

Comprovando sua  af in idade  com a c u l t u r a ,  n e s t e  pr imeiro  

ano a Companhia i n s t a l o u  suas  pr imeiras  máquinas, uma no Ins-  



t i t u t o  B r a s i l e i r o  de Biblioteconomia e ~ocumentação,  no Rio de 

Jane i ro ,  o u t r a  na universidade de são  Paulo - USP. 

A p a r t i r  de 1967, a Xerox empenhou-se em c o b r i r  o Bra- 

s i l ,  de n o r t e  a s u l ,  i n s t a l ando  f i l i a i s  em todas  a s  r e g i õ e s  

do Pa í s .  Primeiramente, surgiram a s  f i l i a i s  do Rio de Jane i -  

r o  e de  são  Paulo. Em seguida,  a de B r a s í l i a ,  Belo Horizonte, 

Por to  Alegre,  Recife e assim por d i a n t e ,  a t é  a de  Por toVelho,  

em 1983. 

Em 1969, a empresa já s a b i a  que,  além de a b r i r  f i l i a i s ,  

e l a  t e r i a  que' paralelamente n a c i o n a l i z a r  seus  produtos.  Na - 
quele  ano, Henrique ~ é r g i o  Gregori tomou uma dec i são  muito ig 

p o r t a n t e .  Optando por manter-se tão-somente como p r e s i d e n t e ,  

tendo em seu cargo, basicamente, a representação  i n s t i t u c i o  - 
na1 da empresa, cont ra tou  uma equipe de adminis t radores  pro  - 
f i s s i o n a i s  l ide rados  por Caio ~ r a g ã o ,  que ocupou a ~ o s i ç ã o  

de diretor-superintendente. 

Em 1969, a Xerox fundou a ~ e t a l q u í m i c a  da Bahia S.A.,ho - 
je XNOR, Xerox do Nordeste, l o c a l i z a d a  no Centro I n d u s t r i a l d e  

Aratu e designada para  f a b r i c a r  t o n e r  e r eve lador  para  a s  co- 

piadoras  Xerox. 

Em 1973, f o i  inaugurada a ~ á b r i c a  de Resende - Centro 

Tecnológico e I n d u s t r i a l  - atendendo à necessidade de s e  f a -  



bricarem equipamentos. D e  Resende saíram a s  máquinas X-660, 

X-2600, X-3107, a B r a s i l e i r i n h a  e a X-1035, e s t a s  duas Ú l t i  - 
mas abrindo o caminho à exportação de copiadoras b r a s i l e i r a s .  

Em 1975, assumiu o pos to  de p r i n c i p a l  execut ivo  da Em- 

p resa  ~ u n n a p  Vikberg, que durante  1 4  anos comandou com entu-  

siasmo o crescimento do Grupo. 

No ano de 1976 um novo f a t o  revoluc ionár io  inscreveu-se 

na h i s t ó r i a  da Xerox: a empresa dec id iu  p a r a r  com a produçao 

da X-660, ocasionando con t rovérs i a s  junto ao Governo b r a s i l e i  - 

r o ,  que temia que e s t e  f a t o  v i e s s e  a incrementar a importação 

de copiadoras.  En t re tan to ,  o que ocorreu  f o i  um movimento de 

desenvolvimento que marcou o i n í c i o  de uma nova e r a  p a r a  a 

Xerox: ou t ros  modelos além do X-660 começaram a ser f a b r i c a -  

dos, bem como fon tes  de alimentação de a l t a - t e n s ã o  e módulos 

de comando e l e t r ô n i c o  exportados atualmente para  o mundo i n -  

t e i r o .  

E s t a  t r a j e t ó r i a  levou a Xerox a a t i n g i r o p a t a m a r  de e m -  

p resa  exportadora onde hoje  e l a  se s i t u a .  

Fornecendo equipamentos para  a s  demais operações da Xe- 

rox, Resende f o i  diminuindo o gap tecnológico  que separava  a s  

l i n h a s  de montagem b r a s i l e i r a s  das suas  congêneres americanas 

e japonesas. 



E s t e  e s fo rço  mostra seus  pr imeiros  r e s u l t a d o s  mais adian - 

t e ,  em 1983. Resende f a b r i c a  a X-1035 simultaneamente ao seu  

lançanento em o u t r a s  p a r t e s  do mundo. Logo depois  a Xerox do 

B r a s i l  torna-se fornecedora Única para  todo o mundo de módulos 

de uma nova f a m í l i a  de copiadoras que f o i  lançada no b i ê n i o  86 

/87. 

Em 1985, .ao  completar 20 anos, a Xerox i n v e s t e  na amplia - 
çao da Metalquímica. ~ l é m  de  t o n e r  e revelador ,  a ~ e t a l q u í m i -  

ca  p a s s a r i a  a f a b r i c a r  fo to r recep to res  u t i l i z a d o s  nas máquinas 

da f a m í l i a  3100 e 1035. APÓS a ampliação, em 1989, a XNOR a- 

c rescen ta  à sua l i n h a  de fab r i cação  a s  c i n t a s  da X-1065, cons- 

t i tu indo-se  e s t e  f a t o  em mais um f a t o r  de nac ional ização  dos 

equipamentos Xerox. 

O s  Últimos 15 anos foram de f ranca  expansão. A empresa 

cresceu ,  produziu,  exportou, enfim apresentou r e s u l t a d o s  que 

. foram v i s í v e i s  para  todos.  Internamente,  porém, começoil a so- 

f r e r  os  desconfortos  do crescimento: como um a d o l e s c e n t e q u e f i  - 
ca  maior que sua roupa. Uma profunda r e e s t r u t u r a ç ã o  i n t e r n a  

u r g i a  ser implantada com o o b j e t i v o  de arrumar a casa.  

~ ã o s  à obra,  a organização da empresa passou por  profun - 

das  mudanças e seu  quadro modernizou-se sensivelmente.  

Resguardaram-se, porém, o s  va lo res  que sempre c o n s t i t u í -  

ram o maior patrimõnio da Companhia: seus  empregados. 



Por i s t o  mesmo, em 1977, e s t a  r e e s t r u t u r a ç ã o  deságua nu - 
ma também profunda modificaçgo da p o l í t i c a  de pessoal .  A Xe- 

rox adota  programas de incen t ivos  e torna-se exemplo na comu- 

nidade das empresas. 

O que mudou ? 

Basicamente o treinamento.  Basicamente a p o l í t i c a  de 

remuneração, que passou a s e r  competi t iva e prevalece  a t é  ho- 

je. A Xerox desenvolveu exper iências  bem-sucedidas com pro- 

gramas de treinamento e desenvolvimento, que h o j e  chegam aos 

n í v e i s  de uma universidade.  O empregado da Xerox 6 uma pes - 
soa responsável pe los  negócios da  empresa e i n t e g r a d o n o s  seus  

o b j e t i v o s .  Es te  "estado de e s p í r i t o "  tem um e f e i t o  marcante 

no desenvolvimento dos própr ios  n í v e i s  de s a t i s f a ç ã o  dos c l i -  

e n t e s  da Xerox. 

A i n f r a - e s t r u t u r a ,  organizada,  p r o p i c i a  ao empregado t o  - 
das ,  às melhores condipões de t r a b a l h o ,  do cafezinho a s  mais mo - 

dernas e s o f i s t i c a d a s  ferramentas .  

A Xerox provou que e m  casa  de f e r r e i r o  o e spe to  é debfeg 

ro.  

A pr imeira  empresa a comerc ia l izar  a X-9700 na América 

La t ina  f o i  a p rópr ia  Xerox do B r a s i l .  Em 1983, e l a  importava 



um modelo para  uso i n t e r n o ,  u t i l i z a n d o  na ges tão  de seus  negó - 
c i o s  apl icações  que depois  l e v a r i a  ao mercado. 

Nos Últimos c inco  anos, a Xerox dedicou-se ao aprimora - 

mento das conquistas  r e a l i z a d a s .  Part indo-se da premissa de 

que a c r i s e  é sinõnimo de  f a l t a  de t a l e n t o ,  a Xerox não admi- 

t i u  c r i s e s .  Em lugar  d i s s o ,  t r a t o u  de admin i s t r a r  os  t a l e n -  

t o s  e x i s t e n t e s  den t ro  de casa.  

Em f e v e r e i r o  de  1988, a XAM - Xerox do Amazonas - f o i  - i 
naugurada, prova concre ta  da posição assumida e mantida p e l a  

Xerox, não obs tan te  a s  d i f i c u l d a d e s  con jun tu ra i s  do P a í s .  

Seus olhos e s t ã o  vol tados  para  o f u t u r o .  A s  metas vão 

sendo alcançadas.  

Ainda em 1988, a Companhia lançou duas máquinas: a X- 

, 1065 e a X-1035 AM. Em.1989, colocou no mercado a X-2510. 

E ,  ao pipocar  o i n í c i o  dos anos 90, todo e s s e  e s f o r ç o  

f o i  coroado com um momento de reconhecimento. A Xerox do B r a  - 

si1 recebeu, da Xerox Corporation, um t r o f é u  por ter  se d e s t a  

cado como a Organizaçao de melhor desempenho em todo o mundo. 

O prêmio f o i  recebido pe lo  diretor-superintendente, Carlos  

S a l l e s ,  em Arrowwood, Nova Iorque. O t r o f é u  s i m b o l i z a a m a i o r  

d i s t i n ç ã o  do Grupo Xerox para  uma unidade operac ional .  Simbo - 



l i z a  também, para  o s  a t u a i s  5.100 i n t e g r a n t e s  da f a m í l i a  Xe- 

rox, o  reconhecimento por 2 5  anos de f é  no t r a b a l h o ,  na i n t e -  

l i g ê n c i a  do homem e na potencia l idade  do B r a s i l .  

Rio de Jane i ro ,  1990 - Em 2 3  de março de 1990, o  d i r e -  

tor -super in tendente  Carlos  S a l l e s  d i r i g i u - s e  aos func ionár ios  

da Xerox a t ravés  de c a r t a ,  onde a  Companhia firmava sua p o s i  

ção d i a n t e  do Plano Col lor ,  c u j a  repercussão a s  pessoas a inda  

t ê m  gravada bem v iva  na memória. A c a r t a ,  t r anq t i i l i zadora  

quanto ao fu tu ro ,  encerrava uma verdadei ra  conclamação. 

Em um t r echo  d i z i a :  

- Quero reaf i rmar- lhes  que a  D i r e t o r i a  não pre tende ,nes  - 
s a  conjuntura d i f í c i l ,  ado ta r  posições defens ivas  ou de re-  

t r a ç ã o .  Tradicionalmente,  sempre nos colocamos à f r e n t e  dos 

f a t o s ,  enfrentamos o u t r a s  c r i s e s  no passado com grande suces  - 
s o  porque, vocês s e  lembram muito bem, sempre fizemos ques tão  

de entender  que somos maiores que a s  c r i s e s .  Em 1979, após o 

chamado "segundo choque do p e t r ó l e o " ,  quando todo o p a í s  se 

enco lh ia  temendo a  c r i s e ,  a  Xerox do B r a s i l  proclamou, como 

dizem os  velhos marinheiros ,  que e m  caso de dúvida,  toda  fo r -  

ça à f r e n t e .  E assim fizemos porque, vocês tambémselembram, 

a Xerox entende que a t r á s  da pa lavra  c r i s e  geralmente se es . -  

conde uma c r i s e  de t a l e n t o .  Como.tínhamos e temos o t a l e n t o ,  

superaremos agora a  c r i s e  como o fizemos no passado. 



Após d i r i g i r - s e  a  cada uma das á r e a s  da XBFA, S a l l e s  con- 

c l u i u  : 

- Não acredi tem em quem se apavora com a p r ime i ra  t r o -  

voada. Somos uma grande organização, ,  das mais poderosas que 

o p a í s  conhece, temos uma gigantesca  massa de c l i e n t e s  quenos  

pres t ig iam e valorizam os nossos produtos e s e r v i ç o s ,  somos 

maiores que a s a d i f i c u l d a d e s  que estamos enfrentando.  Se cada 

um e s t i v e r  consc iente  da pa rce la  da responsabi l idade  que l h e  

cabe n e s t a  t r a n s i ç ã o ,  s e  trabalharmos dura e coordenadamente, 

logo veremos a  Empresa voltando à s i t u a ç ã o  de normalidade. 

Conto com cada um de vocês. Af ina l ,  e s t a  é a Nossa Empresa e 

e l a  s e r á  t ã o  f o r t e  e  t e r á  t a n t o  sucesso quanto nós quisermos. 

A mensagem pegou. É com e s t e  e s p í r i t o  que a  Xerox i n g r e s s a  

numa nova e tapa  de sua v ida .  

. Organograma da Empresa 



DIRETOR SUPERINTENDENTE 
SR. CARLOS SALLES 

DOS 20 DIRETORES, 
5 PERTENCEM AO 
COMITÊ EXECUTIVO 

COMITE EXECUTIVO '2 O DIRETOR DE OPERAÇÕES . 
INDUSTRIAIS PERTENCE 
AO COMEXEC 

I 

DIRETOR EXJ3CUTIVO DE O P E R ~ Õ E S  INDUSTRIAIS 

I 
1 

GERENTE DE 
MATERIAIS 
E OPERA~ÕES 
INDUSTRIAIS 

GERENTE DE 
QUALITY 
OFFICE 

T E  DE i "':;;";E / 
MRT (MATERI- 
ALS RESOURCE ESTRATÉGICA 

E INDUSTRIAL 

1 J 

GERENTE DE TM- 

E PROCESSA TO DE MATE I ~ O R T A Ç Ã O  EXPORTACÃO FE GO 
DE CUSTOS INTERNACIONAL 

COMPRAS 





Processos de ~ a b r i c a ç ã o  

In ic ia lmente ,  devemos cons iderar  que a unidade de I n t e r  

lagos des t ina-se  a reparação e manutenção prevent iva  de  máquL 

nas.  A s  máquinas são recebidas e devidamente se lec ionadas  pa - 

r a  separação por t i p o s  de modelos. Exerce-se um r igoroso  COE 

t r o l e  na desmontagem das máquinas. A s  peças e p a r t e s  recu- 

peráveis  são  devidamente lavadas e p in tadas .  

A máquina é imersa numa solução neu t ra .  Montam-se a s  

peças que foram recondicionadas e colocam-se peças novas, con 

fo,me processo de recuperação. Realizam os  t e s t e s  f i n a i s  do 

produto já  recondicionado. , 

A Xerox do B r a s i l  tem uma preocupação extrema com o c l i  - 
e n t e ,  onde todas  a s  reclamaçoes t é c n i c a s  são  r e g i s t r a d a s .  O 

c l i e n t e  é a nossa fon te  de ca ixa .  Registra-se  o número de sé - 
. r i e  da máquina com problemas, o número do l o t e  de fabricação,  

a d a t a  do pedido de manutenção, a ú l t ima d a t a  em que f o i  rea-  

l i z a d a  a manutenção prevent iva  e ,  f inalmente,  a f requência  de 

quebra da máquina. Tudo i s t o  para  prat icarmos o verbo " c l i e n  - 
t a r " ,  s a l i e n t a n d o - a  importância e a determinação do mesmo. 

N a  Unidade I n d u s t r i a l  de I t a t i a i a ,  s ã o  produzidas asmá- 

quinas Xerox e acessór ios  p e r i f é r i c o s .  



Recebem-se chapas de aço de p e r f i s  planos e são  t r a n s  - 
formadas em chapas em forma de "L1'. A p a r t i r  d i s t o ,  são  mon- 

t a d a s  e m  forma de "U" ,  cons t i tu indo-se  o que chamamos de "FRA - 
ME" ou e s t r u t u r a  do produto.  Para nós, o  produto f i n a l  6 pa- 

r a  s a t i s f a z e r  o  c l i e n t e .  Todos os  ou t ros  subconjuntos s ã o p a s  - 
s o s  in te rmediá r ios ,  mas que nos fornecem subs íd ios  para  aumen - 
t a r  o  f luxo de ca ixa .  O importante é eliminarmos o desper-  

d í c i o ,  encurtando o tempo em processo desde o recebimento do 

m a t e r i a l  dos fornecedores a t é  a  en t rega  ao c l i e n t e  f i n a l .  A 

f i g u r a  a  s e g u i r  e s c l a r e c e :  

Verbo da Xerox = Verbo c l i e n t a r  

PRODUTO FINAL = SERVICOS AO CLIENTE 

Valor agregado Final 

Fluxo de Caixa Real 
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Fei ta  a es t ru tura  do produto f i n a l ,  a  mesma sof re  uma 

galvanização, a fim de que se  e v i t e  posteriormente in te r ferên  - 
tias e l é t r i c a s .  Em seguida, sofre  um banho de fosfat ização a 

fim de e v i t a r  ferrugem. A es t ru tura  é pintada e a montagem - e 

le t rônica  se  i n i c i a .  Placas de c i r cu i to  impresso integrado 

são inseridas.  Realiza- se uma lavagem dessas peças a água e 

sabão especial .  Realizam-se todos os t e s t e s  funcionais já an - 
teriormente descr i tos  e a máquina pronta sofrerá  uma audito - 
r i a  de qualidade do t ipo  MLTD - 105. A p a r t i r  da í ,  dest inar-  

s e - á a  c l ien tes  internos ou externos, abrangendo o mercado ex - 
portador. 

~ i s t ó r i c o  do Just-in-Time Interno 

Antes de mais nada, gostaríamos de entender o âmago da 

f i l o s o f i a  Just-in-Time. Esta f i l o s o f i a  refere-se, em seu âm- 

b i t o  mais geral ,  a  uma f i l o s o f i a  de vida, de trabalho não so- 

mente de empresas indus t r i a i s  mas também de empresas comer - 
c i a i s  e prestadoras de serviços.  A f i l o s o f i a  extrapolousedo 

âmbito produtivo e disseminou-se por todos os ramos empresa - 
r i a i s .  

Existe um sistema onde a f i l o s o f i a  Just-in-Time é p e r . -  

f e i t a .  Trata-se do nosso corpo humano. No momento cer to ,  na 

hora e quantidades cer tas  recebemos o material  (sangue) de que 



precisamos, na pa r t e  do corpo m que necessitamos. O homem é 

o elemento mais represen ta t ivo  do funcionamento de s t a  f i l o s o -  

f i a ,  no sen t ido  de que ao caminharmos de um l o c a l  A para  um 

l o c a l  B,  possuímos uma necessidade de mate r ia l  (sangue) ; l eva  - 
remos um c e r t o  tempo (lead-time de fabr icação) ;  teremos uma 

forma ~ r ó p r i a  de movimentação ( r o t e i r o  de processos de f a b r i -  

cação) a t é  chegarmos ao des t ino  Final  (produto acabado).  N a  

verdade, mater ia l  (sangue) a maior ou a menor den t ro  de nos- 

so  organismo é extremamente p r e j u d i c i a l .  O organismo não fun - 
cionará  de forma saudável.  poderá, inc lus ive ,  ter  uma para- 

da s ú b i t a .  O mesmo se ap l i ca  à l i nha  de produção indus- 

t r i a l .  ( 2 9 3 )  

A f i l o s o f i a  ge renc ia l  Just-in-Time tem, na Xerox, como 

p r inc ipa i s  ob je t ivos :  redução dos inven tá r ios  de maté r ias -p r i  - 

mas, produtos em elaboração e produtos acabados; redução do 

tempo de preparação das máquinas (Setup ráp ido) ;  redução do c i  - 
c10 de fabricação dos - produtos (lead-time .de fabr icação)  e e- 

liminação de todo e qualquer desperdício.  Visamos c r i a r ,  c m  

i s t o ,  uma "Harmoniosa Sincronização do Processo de produção 

I n d u s t r i a l " .  Es ta  harmonia deve s e r  continuamente melhorada 

( f i l o s o f i a  Kaizen) . Para t a l ,  criamos ferramentas de auxíl io,  

t a i s  como: o ca r t ão  Kanban, o Pa ine l  Luminoso Andon, o cont ro  - 

PINA, An tâvúo  A.D. ~ e h o x ' d o  i3had.Z L i d a .  R i o  d e  Janeh.0, 1991.  



le e s t a t í s t i c o  do processo,  a  qual idade  e ,  f ina lmente ,  a  a u t o  - 

mação e  a  in teg ração  i n d u s t r i a i s .  

A busca do Just-in-Time em sua  p len i tude  v i s a  organizar,  

de forma e f i c i e n t e ,  o s  recursos  do c a p i t a l ,  o s  r ecursos  produ - 
t i v o s  das máquinas e  dos equipamentos e  os  recursos  humanos , 
nosso maior patrimônio.  A e f i c i ê n c i a ,  juntamente com a  e f i c á  - 
c i a ,  produz a  e f e t i v i d a d e  e  a  perpetuaqãol dos meios de produ - 
ção den t ro  das organizações.  

Para t a l ,  den t ro  da empresa Xerox do B r a s i l ,  considera-se 

o  J I T  uma v i s ã o  oportuna,  onde a s  t rês pedras angulares  de seu  

sucesso  consubstanciam-se na qual idade dos produtos f a b r i c a  - 
dos,  na qual idade de atendimento aos c l i e n t e s ,  e  na qua l idade  

da organização como um todo;  no f luxo cont ínuo 'de  m a t e r i a l  ne 

c e s s á r i o  ao abastecimentaYdas l i n h a s  de produção e  de submon- 
/ 

tagens ;  no envolvimento contínuo dos empregados a t r a v é s  de  

t re inamentos i n t e n s i v o s  e  progress ivos ,  onde se procura c r i a r  

a consc ient ização  da r e f e r i d a  f i l o s o f i a  e da empresa Xerox . 
Na verdade, a  v i s ã o  da d i r e t o r i a  da empresa é o t r a b a l h o  em - e  

quipe , onde todos devem ser responsáveis pelas neessidad-es d=>s c l i  - 
e n t e s  no que tange à qual idade ,  ev i tando o  desperd íc io  (cus - 
t o )  na horas  de suas  necessidades ( en t rega )  . 

Quando todos o s  empregados são  reconhecidos e recompen- 

. sados  por seu  envolvimento no aperfeiçoamento cont ínuo v o l t a -  



do para  a redução do tempo de fabr icação ,  descobrindo e e l i m i  - 

nando desperdíc ios ,  o l u c r o  f i n a l  certamente aumentará.Ocom- 

promisso da d i r e t o r i a ,  da gerência ,  da supervisão  e do opera- 

r i a d o  6 c r i a r  uma ambiente saudável ,  fac i lmente  adapt  áve 1 

às c i r c u n s t â n c i a s ,  com con t ro le  de processo v i s u a l  e f l u x o  

contínuo de produção, desde cada fornecedor a t é  s e u  próximo 

c l i e n t e .  O envolvimento dos empregados é o toque angular  de  

todo o comprometimento da f i l o s o f i a  Just-in-Time. O reconhe- 

cimento é importante.  A recompensa monetária é p e r n i c i o s a ,  

dando campo à corrosão do s i s tema.  

A p a r t i r  de 1988, rea l izou-se  uma ava l i ação  t o t a l  da em - 
presa ,  de forma a e s t a b e l e c e r  metas e p r io r idades  p r i n c i p a i s ,  

de forma a e v i t a r  perdas em sua subs tânc ia  pa t r imonia l .  

Para t a l ,  procurou-se a t r a v é s  de um processo de "Bench- 

marking" v e r i f i c a r  o que de melhor os  concorrentes  estavam 

rea l i zando ,  no s e n t i d o  de aumentar a produt ividade i n d u s t r i a l .  

E s t e  processo c o n s i s t i u ,  não somente na a n á l i s e  dos processos 

u t i l i z a d o s  pe los  concorrentes ,  mas também nos processos u t i l i  - 
zados por empresas semelhantes. A s impl ic idade  das operações 

f o i  o ponto de d e s t a q u e . .  Na verdade, o processo de  "Benchmar - 
king.'! . compreende a s  segu in tes  f a s e s :  Planejamento, ~ n á l i s e ,  

~ n t e g r a ç ã o ,  ~ ç ã o  e Maturidade. A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  
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I s t o  posto, convém esclarecermos que um dos grandes pi- 

l a res  na obtenção do sucesso desta nova f i l o s o f i a  f o i  a LIDE- 

RANÇA SITUACIONAL, onde se  procurou reunir  t rês grandes f i l o -  

sof ias  organizacionais: a Teoria c l á s s i ca  de Taylor, a Teo- 

r i a  Neoclássica de Drucker e a ~dminis t ração  por Objetivos. 

/ 
Dentro deste conceito de liderança s i tuac iona l ,  devemcs, 

a cada t a r e f a ,  determinar autoridade e autonomia aos funciong 

r ios ;  compartilhamos conceitos, idé ias  e opiniões dosmesmos; 

persuadí-10s a executar as t a re fas  'de uma melhor forma possí- 

v e l  e ,  por fim, delegar para que o empregado assuma a respon- 

sabil idade de executar a t a re fa .  

A fábr ica  de I t a t i a i a  procurou s e r  uma fábr ica  modelo , 
pois se  t ra tava  de uma questão de sobrevivência. O problema 

maior e ra  que a fábr ica ,  após ter-se  realizado um "Benchmar - 
king", não se  adequou à categoria que a transformasse em fá- 

br ica  modelo. A p a r t i r  da í ,  o objet ivo f o i  transformar a uni - 
d+de f a b r i l  de I t a t i a i a  numa unidade fornecedora modelo dos 

produtos correntes,  bem como'na introdução de novos produtos. 

Para se  chegar a um modelo de fábr ica ,  alguns passos se  - 
riam necessários: 

a )  Alta competência em qualidade, custo e prazo de en t re  - 



b) o s  processos e o s  elementos d e s t e s  processos deveriam 

ser f a c i l i t a d o s  para  o cumprimento de sua  missão; 

c) a s  operações deveriam s e r  s impl i f i cadas  ao máximo; 

d )  o gerenciamento dever i a  s e r  concentrado na s a t i s f a ç ã o  

dos c l i e n t e s ;  

e) a empresa dever i a  opera r  com n í v e i s  de  desempenho s i m i -  

l a r e s  aos padrões r e f e r e n c i a i s  do mercado; 

f )  a c r i a ç ã o  de mini - fábr icas ,  'com l i n h a s  de produção ded i  - 
cadas e c é l u l a s  de manufatura em forma de "U" ;  

g) a produção em pequenos l o t e s .  O i d e a l  s e r i a  o l o t e  de 

f ab r i cação  u n i t á r i o ,  quando demandado pe lo  mercado; 

h )  a ?redução de estoques de matérias-primas,  produtos em 

e laboração  e produtos acabados; 

i) a f l e x i b i l i d a d e  das l i n h a s  de produção, onde ser iam f e i  

t o s  d iversos  modelos, a um c u s t o  baixo pa ra  a t e n d e r  a 

necessidade dos c l i e n t e s ;  e 

j) o treinamento i n t e n s i v o ,  para  t ransformar  o s  o p e r á r i o s  

e m  " ~ u l t i s k i l l e d  Workers". 



Para t a l ,  procurou-se envolver  os  operá r ios  em movimen- 

t o s  de treinamento i n t e n s i v o .  O s  supervisores  e o s  g e r e n t e s  

passaram a s e r  devidamente t r e inados .  A educação ou a  c r i a -  

ção de um o b j e t i v o  comum passou a s e r  p r io r idade ,  juntamente 

com a monitoração de t é c n i c a s  e  acompanhamento do processo de 

aprimoramento contínuo. Por tan to ,  o  t r inõmio educação, t r e i -  

namento e  monitoração f o i  de fundamental importância  para"o 

desenvolvimento e  a  implementação da f i l o s o f i a  J I T  de t r a b a  - 
lho.  

Na unidade f a b r i l  de I t a t i a i a ,  procurou-se l e v a n t a r  a s  

múl t ip las  v a r i á v e i s  l inearmente independentes que formassem o 

v e t o r  J I T .  Foram e l a s :  

- Qualidade;  

- cus tos ;  

- en t rega  de produtos;  

- s a t i s f a ç ã o  de c l i e n t e s ;  

- capaci tação  do corpo t é c n i c o ;  

- f l e x i b i l i d a d e ;  

- prazos de en t rega ;  

- u t i l i z a ç ã o  da capacidade produt iva ;  

- f luxo i n t e r n o  de m a t e r i a i s ;  

- f luxo  de produtos acabados; 

- v e r t i c a l i z a ç ã o ;  

- aspecto  f í s i c o  da manufatura. 



Na e s t r u t u r a  de'implementação, o s  segu in tes  elementos 

foram envolvidos: processo de s a t i s f a ç ã o  de c l i e n t e s ,  embar - 
que d i r e t o ,  limpeza e arrumação, v e r t i c a l i z a ç ã o ,  qual idade ,  

treinamento,  en t rega  de produtos,  cus tos ,  u t i l i z a ç ã o  da  ca- 

pacidade da f á b r i c a  e  l o g í s t i c a  de m a t e r i a i s .  E s t e  g r u p o u  

"TEAMWORK" f o i  fundamental para  a  s incronização  e x i g i d a  p s  

f i l o s o f i a  Just-in-Time. 

Para  a  e f e t i v a  implementação dos a l i c e r c e s  que deram 

base para  que a  sus tentação  f o s s e  consolidada, o  Teamwork 

optou por s e g u i r  os  passos d e s c r i t o s  na f i g u r a  a  s e g u i r :  ( 2 9 4 )  

XEROX DO BJbíSTL LTDA. Urna questão de ~obnevivênoia. Rio de Ja- 
n a h ,  4.n.t. 
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Evidentemente que b a r r e i r a s  surgiram. Algumas foram s u  - 

plantadas ,  o u t r a s  e s t ã o  em v i a s  de serem. Para t a l ,  a s  des- 

crevemos sucintamente : 

- r e s t r i ç õ e s  ao s e  fazerem mudanças de f i l o s o f i a  e ,  aomes - 
mo tempo, manter-se a  a t i v i d a d e  da f á b r i c a  em n í v e i s  nor  - 
mais ; 

- l imi tações  de c a p i t a l ;  

- a r e s t r i ç ã o  de s e  o b t e r ,  a  c u r t o  prazo, r e s u l t a d o s  sa-  

t i s f a t ó r i o s  ; 

- adaptação d i f í c i l  do p r o j e t o  à e s t r a t é g i a  de J I T ;  

- r e s i s t ê n c i a  de alguns membros do Teamwork; 

- a redução do plano de produção, que num pr imeiro  momen- 

t o  gerou excesso de i n v e n t á r i o  e  o  respectivc conges t io-  

namento dos f luxos  produt ivos.  

Resultados Quan t i t a t ivos  ob t idos  com o sucesso da Implementa - 

ção' da f i l o s o f i a  Just-in-Time 

Foram o s  segu in tes ,  os  r e s u l t a d o s  ob t idos :  (295) 

XEROX 00 BRASIL LTDA. Urna yua*áo de sobtevivênoia.  Rio de Jane im ,  
6 . n . t .  



Tabela 1 

R E S U L T A D O S  

* PRM = padrão de ~ e f e r ê n c i a  do Mercado 

L 

Fator  de  edição 

1. Produção 

2.  Area usada e m  produção 

3 .  Densidade (m quadr./ 

operador) 

4 .  SPC (No. de estudos de 

capacidade de processo) 

5. Qualidade DPHM/MIL. 

desenhos 

6. Faci l idades : 

Bancadas 

~ r m á r i o s  

Es tantes  

Transportadores (metros) 

Es tan tes  móveis 

Testadores 

Carrinhos de f i ação  

Carrinhos t ranspor tadores  

7. Prazo de embarque 

Antes 

jan.89 

200000 
hr/ano 

4800 

m/quad. 

22  

O 

18 
(ddia-89) 

202  

17 

97 

88 

5 

11 

13 

6 8 

28 

Depois 

fev.89 

2 4 0 0 0 0  
hr/ano 

2600 

m/quad. 

1 1 . 6  

1 4 2  

6 
(m&ia 90) 

1 0 6  

1 4  

4 7 

76 

O 

7 

9 

32 

' 10 

Porcentual  

de melhoria 

P Rhil 
46 

4 7 
PRM 

P Ftlq 

4 0  PRM 

47 

18 

51 

1 4  

100 

36 

31 

53 

65 



Impactos ~conômicos  da F i l o s o f i a  Just-in-Time 

O s  p r i n c i p a i s  impactos econÔmicos v e r i f i c a d o s  foram o s  

seguin tes :  

a) Uma d i spon ib i l idade  maior de uma á r e a  de 3.485metros qua - 

drados dent ro  de toda  a unidade f a b r i l  de I t a t i a i a ,  que 

passaram a g e r a r  uma economia de a lugue l  de 73.000 dó la  

res por m ê s ;  

b )  uma redução do i n v e n t á r i o  de produtos e m  processo de 

4 , 2  milhões de d ó l a r e s  para  2 , l  milhões de d ó l a r e s ,  re- 

presentando uma economia de 0,5 milhões de d ó l a r e s  .: em 

cus tos  f i n a n c e i r o s ;  

c) melhoria de qual idade ,  bem como a r e s p e c t i v a  s a t i s f a ç ã o  

do c l i e n t e ;  

d)  balanceamnto completo da l i n h a  de produção, 

Resultados Globais Obtidos com a F i l o s o f i a  Just-in-Time 

A n í v e i s  não-mensuráveis, foram o s  seguin tes :  ' 

Resultados ob t idos  a t r a v é s  da qual idade,  onde os  ?a- 

drões de ~ e f e r ê n c i a s  de Nercado (PRM)  foram a base do 



p r o j e t o  e  onde os  negócios da empresa foram realmente 

impactados, exaustivamente va l idados  e  de acordo com a s  

e s t r a t é g i a s  da ma t r i z ;  

b )  eesul tados  obt idos  a t r a v é s  da inovação, onde s e  u t i l i  - 
zou a  forma m a t r i c i a l  de conduzir o  p r o j e t o ,  ondeo t r e i  - 
namento precedeu a  implementação e onde o envolvimento 

c o n s t i t u i u - s e  na pedra angular  para  a  solução dos pro  - 
blemas ; 

r c )  r e su l t ados  ob t idos  a t r a v é s  do t r a b a l h o  em equipe ,  , onde 

b a r r e i r a s  foram suplantadas ,  membros do t ime foram subs - 

t i t u í d o s  sem impacto em sua  cont inuidade e onde d i v e r  - 
s o s  membros do grupo tornaram-se a u t o - s u f i c i e n t e s  e m  d i  - 
versas  a t i v i d a d e s  . 

O Conceito de A DELTA T 

O concei to  de A DELTA T é um dos mais impor tantes  d e n . -  

t r o  do ambiente xerox. É a pe r son i f i cação  do Just-in-Time e a  

r o t a  para  a  excelência na manufatura. 

A Del ta  T é uma ferramenta para  se i d e n t i f i c a r ,  em d e t a  - 
l h e ,  o  tempo que um produto l eva  para  s e g u i r  a t r a v é s  do p r o . -  

cesso  de produção. A pessoa ou a  equipe usando A Del ta  T ob- 

se rva  todas  a s  e t a p a s  do processo,  i n c l u s i v e  o tempo de espe- 



r a  e  o t r anspor te  de peças. A meta f i n a l  é reduz i r  o tempo 

que um produto l eva  para completar todo o f luxo do processo . 
O produto pode s e r  vir tualmente qualquer peça e/ou s e rv i ço  - 
copiadoras,  contas a  pagar, um desenho de engenharia.  A s  opor 

tunidades de aperfeiçoamento e s t ã o  em toda a  p a r t e .  

Atualmente, o  processo A d e l t a  T e s t á  sendo experimenta - 

do.,-: e m  apl icações-pi lo to  em vá r i a s  f áb r i ca s .  ~á pro j e to s -p i l o  - 
t o  e m  Webster, Estados Unidos, e, Hitcheldean, na I n g l a t e r r a ,  

e t e m  s i do  apl icado com sucesso no processo de medição de t r a  - 
balho do grupo de engenharia de produção. Numa ap l icação  ao 

t r aba lho  de e s c r i t ó r i o .  Ao mesmo tempo, a s  f áb r i ca s  do canadá 

e da ~ m é r i c a  Lat ina e s t ã o  ocupadas em implementar A d e l t a  T 

como p a r t e  de seu esquema regu la r  de negócios para g a r a n t i r  o  

seu respect ivo  aperfeiçoamento. 

A d e l t a  T é uma importante ferramenta quando u t i l i z a d a  

com'os processos de solução de problemas e  aperfeiçoamento de 

qual idade que usamos em l ide rança  a t ravés  da qual idade.  A de1 - 

t a  T ajuda a  i d e n t i f i c a r  rapidamente a s  oportunidades,  de ma- 

ne i r a  que a s  equipes de envolvimento de empregados podem em- 

pzegar sua capacidade de reso lver  problemas e  c r i a t i v i d a d e  pa - 
ra melhorar a  produção. 

A d e l t a  T apl ica-se  no processo de solução de problemas, 

composto das segu in tes  pa r t e s :  ' 



(i) Identif icaçao e seleçao do problema; 

(ii) anál ise  do problema; 

(iii) geraçao e criação de soluções potenciais;  

( i v )  seleção eTplanejamento de soluçoes ; 

.(v) implementação de soluções; 

( v i )  anál ises  das soluções. 

A f igura  abaixo esclarece:  (296) 

MENSACtM C H H  I 

ACUIT f I LIA i t RRAUEhTA DL ASAI I5L IWM>RIANrF QUA.\DO 
UTII.IZADA COI1 PHOCLSSOS D t  LIDLRAh< A A THAVLS DLQUALIDADE 

L'Z96) XEROX DO BRASIL LTDA. A deeta T. N o f i o i a s  J u t - i a - T i m e .  SÜO Paulo, 
7991 ,  p . 2 .  



A d e l t a  T tm.,com definic50,que a re lação  e n t r e  o tempo 

r e a l  de fabricação e o tempo t e ó r i c o  de fabr icação deve s e r  

i g u a l  ou s e j a ,  t r a t a - s e  de uma re lação  de 1 para  1. A par- 

t i r  des t e  ponto i d e a l ,  procuramos ob t e r  s impl i f icações  do pro - 

cesso de produção para diminuirmos o nosso tempo r e a l  de f a  - 
br icação ou serviços  e onde e s t a  re lação  tornar-se-á um n h e -  

r o  i g u a l  a l (um).  I s t o  f e i t o ,  procuraremos adap ta r  o novo tem - 

po t e ó r i c o  ao tempo r e a l  e assim sucessivamente. 

I s t o  f i cou  c l a r o  dent ro  da xerox quando estudamos uma 

l i nha  de produção dec i r cu i t o s  e l é t r i c o s  na unidade f a b r i l  do 

Canadá em 27/02/90,  an tes  do programa A d e l t a  T e ,  e m  20/03 / 

90, após a implementação do programa. In ic ia lmente ,  a r e lação  

e n t r e  o tempo r e a l  de fabr icação e o tempo t e ó r i c o  e r a  de 544, 

ou s e j a ,  .uma operação que dever ia  l eva r ,  teoricamente 1 . 9  m i  

nutos,  levava 1033 minutos. 

A p a r t i r  d i s t o ,  procuramos diminuir os  tempos improduti - 

vos e o t imizar  os  tempos produtivos ou de processamento r e a l .  

Muitas operações improdutivas simplesmente desapareceram e ou - 

t r a s  t a n t a s  operaçÕ@s produtivas t iveram seu  tempo minimizado. 

O r esu l t ado  f o i  que, em menos de 30 d i a s ,  o tempo r e a l  de fa-  

br icação reduziu-se a apenas 298.2 minutos. A re lação  passou 

a ser de 157 para 1. Evidentemente que i s t o  nos t rouxe Um 

ganho:. considerável  de caixa.  porém, a nossa meta é a lcançar  a 

unidade e depois reduzi - la .  E o contínuo melhoramento do pro- 



cesso de produção ( f i l o s o f i a  Kaizen) e a busca da fabricação, 

c lasse  universal (World Class Manufacturing) de qRichard J. 

Schonberger. Portanto, Real + Teórico = 
Real 

Aplicação da F i losof ia  Just-in-Time junto a ~ornecedores  

A Xerox do Brasi l  tem fomentado a aplicaçãoda f i l o s o f i a  

Just-in-Time junto a fornecedores externos, a t ravés  de cons - 
cientização por intermédio de pa le s t r a s ,  cursos, acordos de 

parcer ia  e reuniões. 

Dentre os pr incipais  obstáculos encontrados pela  empre- 

sa, destacam-se os seguintes: 

a) O baixo volume de produção que será  requerido pela  em- 

presa xerox com relação a peças de seus fornecedores; 

b) o custo operacional mais baixo ao se  produzirem as  pe- 

ças internamente; 

c)  a f a l t a  de uma comunicação mais adequada, por par te  da 

empresa, com os fornecedores, devendo-se, para t a l ,  prg 

curar desenvolver a t roca  e le t rônica  de dados (Eletno - 
n i c  Data Interchange) E D I  através da Gerdau Sistemas de 

~nformaqão, Proceda ou ~ m b r a t e l  ; 



d )  o r e c e i o  de i n v e s t i r ,  t a n t o  por p a r t e  do fornecedor  quan - 

t o  por p a r t e  da empresa, devido à i n s t a b i l i d a d e  reinan-  

t e  na super  e s t r u t u r a  jurídica-política-institucional ; 

e) a r e s i s t ê n c i a  c u l t u r a l  dos fornecedores ,  a inda muito a- 

costumados a uma produção em massa (Mass Product ion)  , 

quando nos p a í s e s  i n d u s t r i a i s  mais avançados encon t ra  - 
mos a produçso enxuta (Lean Product ion) ;  

i) a r e s i s t ê n c i a  às mudanças nas empresas fornecedores  so- 

bretudo nas á r e a s  g e r e n c i a l  e de supervisão;  

g )  o grande turn-over médio da mão-de-obra não q u a l i f i c a d a  

das empresas fornecedoras ,  o que c a r a c t e r i z a  uma descon - 
t i nu idade  do produt ivo e consequente r u p t u r a  de q u a l i d a  

de ;  

h )  a grande d i s t â n c i a  geográf ica  que separa  a s  unidades f g  

b r i s  dos fornecedores das  unidades f a b r i s  da empresa p~ 

dutora ;  

i) a despadronização e des rac iona l i zação  dos processos de  , 

f ab r i cação  dos fornecedores:  

j) o ambiente empresar ia l ,  onde s e  busca o faturamento má-  

ximo, um r e t o r n o  sobre  o invest imento em um prazo e x í  - 
guo de tempo e o t i p o  de dec isões  não-consensuais toma- 



das pe los  mesmos; 

k )  o problema i n e r e n t e  aos produtos que são  monopólio e x  - 
c l u s i v o  do governo, que tem suas  empresas t rabalhandoem 

f i l o s o f i a s  u l t r apassadas  de produção; 

1) o problema s i n i d i c a l ,  f r u t o  das péssimas negociações en 

t r e  empregados e empregadores, dando condições ao s u r g i  i 
- \ 

mento de mecanismos que somentes "enferrujam" os  s i s t e -  

mas de produção. 

I s t o  posto,  convém e s c l a r e c e r  que a empresa v i s a ,  sobre  - 

tudo e certamente conseguirá,  u l t r a p a s s a r  e vencer muitos de- 

les den t ro  do prazo máximo de 3 anos. m i s t e r  que i s t o  ocor- 

r a  para  que s e  possa competir melhor no mercado i n t e r n a c i o n a l  

Para t a l ,  como já fr isamos,  a empresa r e a l i z a  reuniões  

de consc ient ização  com seus p r i n c i p a i s  fornecedores ,  além de 

p o s s u i r  um departamento que t r a t a  Única e exclusivamente do 

desenvolvimento e acompanhamento dos mesmos. 

Segundo a empresa, para  que um fornecedor a t i n j a  a con- 

d ição  de s e r  considerado internacionalmente apto ,  é necessá  - 
r i o  que s a t i s f a ç a  a s  segu in tes  condições quanto aos v e t o r e s  * 

p r i n c i p a i s  que o s  determina; (297) 

( 2 9 7 '  XEROX W BRASIL LTVA. Av&aqRo i n t ennac iond  de qual idade do  &o& - 

necedati. Gnupo .V-A, 20 h p h a a i i o ,  1 9 6 9 .  



a)  Quanto à organização da empresa fornecedora - é necessá 

r i o  um envolvimento da d i r e t o r i a ,  gerência,  supervisão  

e operariado,  no sen t ido  de promover o melhoramento con - 
t í nuo  de qualidade e  dos processos de fabr icação;  

b) quanto às i n s t a l açoes  da empresa fornecedora - o l a y o u t  

u t i l i z a d o  em uma f á b r i c a  deve d ispor  o f luxo de ma te r i a l  

de maneira a  melhorar o contro le  e  minimizar o t rasnpor-  

t e .  Deve haver espaGo su f i cen t e  para  á reas  de t r aba lho  e 

armazenamento. A s  á reas  devem ser separadas com base no 

grau de contaminação t o l e r á v e l ,  como Dor exemplo, o de - 
partamento de e l e t r ô n i c a  não deve e s t a r  p e r t o  da fundi  - 
ção ou da á r ea  de r e t i f i c a ç ã o ;  

c) quanto à organizacão de ga ran t i a  de qualbdade, a  super- 

v isão  da  mesma deve s e  basear  em n íve i s  de capacidade e 

a quantidade do pessoal  de qualidade em cada tu rno  de t r s  - 

baiho juntamnte com os fornececlores devem possu i r  manuais de522 

r a n t i a  de qualidade no que d i z  r e s p e i t o  aos procedimen- 

t o s  operacionais  ; 

d)  quanto à i n s p e ~ ã o  de recebimento, devemos determinar se 

o fornecedor tem capacidade de v e r i f i c a r  a  matéria-pri-  

ma para exame da composição, dureza e e t c .  Muitos forne  - 

cederes menores s e  apoiam e m  c e r t i f i c a d o ~ d e  conformida- 

de com os dados de t e s t e  e' eventual  a u d i t o r i a  f e i t a  pe - 
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h )  quanto ao mate r i a l  d i sc repan te ,  o mesmodeveser adequa- 

damente separado para  não f i c a r  junto  com o m a t e r i a l  a- 

provado a fim de impedir mistura  de uns com o s  o u t r o s  , 
sob a guarda da g a r a n t i a  de qual idade;  

,' 

i) quanto ao f luxo de comunicaçÕes/documentaçÕes e movimen - 

t o  de t r aba lho ,  o fornecedor deve t e r  a capacidade de 

receber  e de env ia r  comunicações ve rba i s  e/ou por  e s c r i  - 

t o  e m  l íngua ing lesa .  I s t o  pode s e r  f e i t o  a t r a v é s  de i n  - 

t é r p r e t e  ou pe lo  menos, tendo e s t a  pessoa à sua  d i s p o s i  - 

ção durante  todo o tempo; 

j) quanto 5 administração dos equipamentos de medição, es -  

pera-se que o fornecedor mantenha todos os  c a l i b r a d o r e s  

e equipamentos de ensa io  em boas condiçses de funciona- 

mento. ~ e v e r á  v e r i f i c a r  s e  há manutenção apropr iada  e 

s e  o armazenamento é c o r r e t o ;  

k) quanto aos t e s t e s  de v ida  e de conf iab i l idade ,  os  fo rne  - 
cederes que produzam bens que requeiram q u a l i f i c a c ã o  d e  

vem t e r  a s  r e s p e c t i v a s  provas dos ensa ios  de q u a l i f i c a -  

ção. 

Portanto,  a empresa esmera-se para  desenvolver a f i l o s o  - 
f i a  Just-in-Time junto a fornecedores.  Para t a l ,  c r i o u  o docu - 
rnento chamado de "Requerimentos de Qual idade de Fornecedor " 



que será  abaixo descr i to .  (298)  

A corporação Xerox estabeleceu a l t o s  padrões de qualida - 
de e confiabilidade para os produtos e serviços fornecidosaos 

seus c l ien tes .  
, 

O padrão Xerox de Qualidade para Materiais Comprados é 

100% de materiais  acei táveis  enviados para a Xerox. 

O a l t o  padrão exige que o relacionamento Xerox/Fornece- 

dor não s e j a  apenas um contato, mas propriamente uma associa- 

ção. Ao promover e s t e  realacionamento a intenção da Xerox é : 

. Atra i r  e manter os melhores fornecedores de todo o mun- 

do. 

. Negociar com um número reduzido de fornecedores, que s e  

enquadrem nas ca rac te r í s t i cas  de fornecedor modelo Xe - 
rox. 

. Desenvolver relações de negócios a longo prazo com o nÚ - 
cleo de fornecedores, de maneira que e s t e s  fornecedores 

se  envolvam cada vez mais com os requerimentos Xerox, e 

o uso funcional de materiais  fornecidos à Xerox. 

. Permitir  a este.s fornecedores uma parcela progressiva - 

( 2 9 8 '  XEROX DO B R A S I L  LTDA. RequehúnenXoton de q u a d u d e  de ~ o ~ n e c e d o h .  De 
puhimento de M?A, ~ ü i & - / 9 b 9 , 3 ~ h u a a a ,  p, 2- 70.  



mente maior das necessidades t o t a i s  de produtos da Xe - 
rox ao alcançarem um n í v e l  maior de c o n f i a b i l i d a d e .  

O o b j e t i v o  de qual idade bás ico  da Xerox é p r e v e n i r  de - 

f e i t o s  an tes  que ocorram. I s t o  pode s e r  r e a l i z a d o  a t r a v é s  da 

implementação de c o n t r o l e s  de processo e  p r á t i c a s  seguras  de 

prevenção de f a l h a s  na f o n t e  da manufatura. O s  fornecedores  Xe 

rox devem s e  u t i l i z a r  d e s t e  documento a  fim de o b t e r  um enten  - 
dimento melhor do programa de apoio mútuo Xerox/Fornecedor e  

nossos compromissos rec íprocos  em a lcançar  este o b j e t i v o  . de 

qual idade .  

A Xerox e s t á  se empenhando em uma associação  mais i n t e n  

sa  com os  seus  fornecedores .  

A in tenção d e s t e  documento é prover uma comunicação con - 
s i s t e n t e  r e l a t i v a  à qual idade dos m a t e r i a i s ,  componentes e 

con j untos adquir idos p e l a  Xerox. 

E s t e  documento descreve responsabi l idades  e  ações dos 

fornecedores para  a l cança r  o  padrão de qual idade  e s t a b e l e c i  - 

. 1 0 0 %  de m a t e r i a l ,  sem d e f e i t o s ,  enviado à Xerox. 

Para informações mais de ta lhadas  con tac te  o chefe  da e- 

quipe Xerox, a t r a v é s  do respec t ivo  comprador t i t u l a r  da Xerox 



Compromisso do Fornecedor 

Envolvimento contínuo do Fornecedor (C.S.I.) 

Espera-se que todos os  Fornecedores façam p a r t e  do 

"Team" Xerox desde o concei to  a t é  o f i n a l  da v ida  da ~ r o d u ~ ã o ,  

para  peças e conjuntos se lec ionados .  O p ropós i to  6 o t i m i z a r  o 

p r o j e t o ,  o processo de manufatura, en tender  e a l cança r  cada 

um dos requerimentos a longo e c u r t o  prazos. 

Sistema de Qualidade Assegurada do Fornecedor e Procedimentos 

O s  programas de qual idade e s i s temas  de inspeção do f o r  - 
necedor s e r ã o  aval iados  pe lo  engenheiro de qual idade  assegura  - 
da no fornecedor (SQAE). A ava l i açzo  i n i c i a l  s e r á  conduzida 

por s o l i c i t a ç ã o  da equipe da r e s p e c t i v a  t ecno log ia .  E um re- 4~ I 

q u i s i t o  t e r  uma ava l i ação  i n i c i a l  aprovada a n t e s  da colocação 

de uma ordem de compra no. fornecedor .  

O s  p r i n c i p a i s  tóp icos  da ava l i ação  são  : 

. I n s t a l a ç õ e s  ; 

, organização de Controle de Qual idade / 0peraçÕesDiár ias ;  

. Controle  de ~ r o c e s s o ;  u t i l i z a ç ã o  e f e t i v a  de métodos de 

c o n t r o l e  e s t a t í s t i c o  de processo; 
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. Teste Final;  1nstruçÕes e s c r i t a s  de inspeção e t e s t e s ,  

adequados r e l a tó r ios  de inspecão e t e s t e s ;  

. Embalagens; 1nstruqÕes e s c r i t a s  de embalagem, r e l a tó r ios  

de inspeção de embalaqem; 

. Controle de Material Discrepante; 

. ~omunicações / ~ocumentações; 

. Controle de Equipamentos de ~ e d i ç ã o ;  

. Testes de Confiabilidade e Vida. 

A s  avaliações de audi tor ia  serão f e i t a s  a cada dois anos 

para os fornecedores selecionados e aprovados, ou sempre quag 

do necessário, devido às def ic iências  de qualidade. 

A s  avaliações de acompanhamento serão f e i t a s  após a corre - 

ção das def ic iências  apontadas pela avaliação de audi tor ia .  

cer t i f icação  de Peças / Conjuntos 

O objet ivo é Cer t i f i ca r  Todas a s  Peças / Conjuntos 

- O processo de cer t i f icação  deve constar de: 



a )  Um Plano I n i c i a l  de Qualidade 

O plano i n i c i a l  de qualidade def ine  o processo pelo  qua l  

a s  peGas / conjuntos serão  produzidos e  controlados.  A i n  - 

tenção é que o plano s e j a  amadurecido e quando combinado 

com os resul tados  de CEP s e  to rne  o pacote da c e r t i f i c a  - 

ção da neca conjunto. 

b) ~ e r t i f i c a ç ã o  da Peça / Conjunto 

O s  fornecedores q u a l i f i c a r ã o  os  processos de manufatura 

de peças / conjuntos pe l a  aval iação da capacidade do pro- 

cesso.  

Uma vez que o fornecedor tenha implementad,~ por completo 

o programa de qua l i f i cação  da peça/conjunto, t a l  peça / 

conjunto s e r á  c e r t i f i c a d a  pe la  organização de qual idade 

assegurada no fornecedor Xerox e s e r á . au to r i zado  o despa- 

- cho de l a  / de l e  a  todas a s  i n s t a l ações  mundiais da Xerox, 

s e m  inspeção ad ic iona l  pe la  Xerox. 

O mate r ia l  c e r t i f i c a d o  requer  um pacote de qua l i f i c ação  

do processo. Es te  pacote de f ine  todos os  con t ro les  a  fim de 

assegurar  a  conformidade da peça / conjunto com a s  e s p e c i f i c a  - 



ções Xerox. 

Desempenho de Qualidade do Fornecedor 

 edição do Desempenho da Qual idade do Fornecedor 

A qual idade assegurada no fornecedor compilará os  dados 

necessá r ios  para c a l c u l a r  e p u b l i c a r  o desempenho de qual ida-  

de mensal para  cada fornecedor a t i v o .  O desempenho de q u a l i d a  - 
de do fornecedor s e r á  publicado em p a r t e s  por  milhão (PPM). 

O PPM deverá ser mantido. igua1 ou abaixo do desempenho 

competi t ivo,  "Benchmark". 

- D i s t i n ç a o  do Fornecedor por ~ x c e l ê n c i a  

O s  fornecedores que preencham a s  metas de  qual idade  , 
cus to  e en t rega  e sa t i s façam o s  c r i t é r i o s  a d i c i o n a i s  dos negÓ - 
q ios ,  se rão  recomendados para  "Fornecedor ~ a d r ã o " ,  a s e r  ou - 
torgado anualmente. 

Segurança do Produto 

O s  fornecedores devem assegurar  que o s  requerimentos de 

segurança sejam preenchi.dos. Espera-se que os  fornecedores  se - 
j am a f i l i a d o s  à s  agências  de segurança que afetam o s e u  ramo 



de negócio. 

Programa do Fornecedor C e r t i f i c a d o  

Fornecedores Cer t i f i cados  

O s  fornecedores de m a t e r i a i s  comprados p e l a  Xerox, que 

demonstrem consis tentemente a  capacidade de planejamen- 

t o  e  con t ro le  de qual idade de peças / conjuntos ,  sem au - 
x í l i o  da Xerox, e  sa t i s façam por completo o s  :; r e q u e r i  - 
mentos dos seus  c l i e n t e s ,  s e r ã o  autor izados  a ãespachar  

o s  m a t e r i a i s  diretamente às i n s t a l a ç õ e s  mundiais da Xe- 

rox com a s  mínimas in tervenções  da Xerox. 

b)  Processo do Fornecedor C e r t i f i c a d o  Xeroxl 

. Xerox designa e  a v a l i a  o  fornecedor 

. Fornecedor a c e i t a  e  compromete-se com o programa 

Xerox t r e i n a  o fornecedor 

Fornecedor adere  aos c r i t é r i o s  de fornecedor  c e r t i f i -  

cado 

Xerox periodicamente a v a l i a  o  programa do fornecedor  



Testes  efetuados no papel :  uma abordagem s u c i n t a  

a )  Testes  de condutividade e l é t r i c a ,  onde se v e r i f i c a  a r i  - 
gidez e l é t r i c a  do ,papel. Se t ivermos uma excess iva  

condutividade e l é t r i c a ,  a máquina Xerox pode s e  queimar. 

Caso a condutividade e l é t r i c a  s e j a  baixa,  o papel  se en - 

rosca  no c i l i n d r o  da máquina. Evidentemente que a em- 

p resa  conta  com bons fornecedores de papel ,  como a s  em- 

presas  Champion e Cia.  Suzano de Celulose e Papel :  

b) t e s t e s  de abrasão,  ou também chamados de t e s t e s  de des - 
gas te .  A abrasão,  sendo extremamente a l t a ,  provoca o 

desgas te  das peças que e s t ã o  em conta to ,  t a i s  como c i -  

l i n d r o ,  e sendo extremamente baixa,  e s f a r e l a - s e  den t ro  

da máquina; 

\ 
-v' c)  t e s t e s  de espessura ,  onde são  v e r i f i c a d a s  a s  medidas e- 

xa tas  do mesmo. Um papel f o r a  das e spec i f i cações  de me - 

d i d a  causa 'danos m a t e r i a i s  i r r e p a r á v e i s  para  a máquina 

e i n s a t i s f a ç ã o -  dos c l i e n t e s ;  

d )  t e s t e s  de gramatura. No B r a s i l  a gramatura d e v e d e r  de 

2 
75 g/m e, no mercado i n t e r n a c i o n a l ,  e s t e  número se con - 

2 f i g u r a  e m  80 g/m ; 



e)  t e s t e s  de umidade. No ~ r a s i l ,  pode chegar a  65% e, no 

e x t e r i o r ,  deve chegar ao máximo de 5 0 % ;  

f) outros t e s t e s .  Dentro des t a  ca tegor ia ,  incluem-se os  

testes de r ig idez  mecânica, opacidade, f í s i c o s ,  de poro - 
sidade e de alvura.  



conclusão F i n a l  sobre a Empresa 

A empresa Xerox do B r a s i l  já desenvolveu todo o progra- 

ma de Just-in-Time em termo e e s t á  e m  i n í c i o  da implementação 

do programa junto a fornecedores.  O departamento de compras 

que anter iormente procurava fornecedores a l t e r n a t i v o s ,  a t u a l -  

mente procura r eduz i r  o número dos mesmos e concentra-se nos 

que possam realmente s e r  pa rce i ros  de negócio. . O depar ta-  

mento de manutenção que anter iormente s e  preocupava dom a ma- 

nutenção de emergência e a p r e d i t i v a ,  atualmente dedica-se ?i 

manutenção prevent iva  e produt iva t o t a l .  Preocupa-se também 

com o t r inomio "Qua l i ty ,  Cost and Delivery" (Q .C .D . )  

Um plrograma de t reinamento para  fornecedores com q u a l i -  

dade t o t a l  e s t á  e m  desenvolvimento e deverá s e r  i n i c i a d o  no . 

começo de 1 9 9 2 .  ~ t é  1995, 35% dos fornecedores a t i v o s  deve- 

r ã o  e s t a r  ce r t i f i cados ; i s to  é, a s  peças fornec idas  por e s t e s  

fornecedores i r á  diretamente para a l i n h a  de montagem, não 

precisando passa r  por nenhum t i p o  de inspeção ou a u d i t o r i a .  



Yanmar do Bra s i l  S .A .  (299 )  
a 

A empresa Yanmar do B r a s i l  S . A .  e s t á  s i t uada  no ~ u n i c í -  

p i o  de Indaiatuba - Estado de são Paulo. A pr inc ipa l  
. I  

de da empres'a é a fabricacão de motores a d i e s e l  e a gasolina, 

bem como máquinas ag r í co l a s  e t r a t o r e s .  O s  p r i nc ipa i s  produ- 

t o s  da empresa são: 

. Microtratores;  

. motores d i e s e l  e s tac ionár ios ;  

. motores a gasol ina ;  

$ulverizadores; 

. polvi  lhadores ; 

. motores e spec i a i s ;  

. embreagens i n d u s t r i a i s ;  

motores marítimos; 

. grupos geradores a gasol ina  e a d i e s e l ;  

. aparadores de grama; 

. mini motos cu l t ivadores ;  

. c a r r e t a s  t ranspor tadoras ;  

t r a t o r e s  4x4 t i p o s  1040/1050 D. 

A empresa £a tu ra  anualmente 80 milhões de dó la res  e em- 

prega 703 pessoas. No B r a s i l  o grupo Yanmar e s t á  assim sub- 

12991 YANMAR DO BRASIL S.A.  Yanmah 30 ano*. 1987, p. 2 - 3 . .  



d i v i d i d o  : 

a. Yanmar do B r a s i l  S . A . ,  l o c a l i z a d a  e m  Inda ia tuba ,  no Es-  

t a d o  de são  Paulo,  d e s t i n a d a  à f a b r i c a ç ã o  de motores e 

máquinas ; - 

b. Companhia Yanmar d i s t r i b u i d o r a  de máquinas, l o c a l i z a d a  

e m  s ã o  Paulo, C a p i t a l ,  c u j a  a t i v i d a d e  p r i n c i p a l  6 a 

d i s t r i b u i ç ã o  g e r a l  dos produtos  Yanmar; 

c. Yanmar ~ m a z o n i a  Motores e ~ á q u i n a s  Ltda. ,  l o c a l i z a d a  em 

Manaus, no Estado da ~ m a z ô n i a ,  c u j a  a t i v i d a d e  p r i n c i p a l  

é a d i s t r i b u i ç ã o  r e g i o n a l  dos produtos Yanmar; 

d .  Fundituba ~ n d ú s t r i a  ~ e t a l ú r g i c a  Ltda. ,  l o c a l i z a d a  em I n '  - 

daia tuba ,Es tado  de são  Paulo e c u j a  a t i v i d a d e  p r i n c i p a l  

é a fundição das  peças  f e r r o s a s  e  de a lumínios ;  

e .  ~ i r a g u a ç ú  ~ g r o p e c u á r i a  S .A. ,  l o c a l i z a d a  no e s t a d o  de 

Mato Grosso, c u j a  a t i v i d a d e  p r i n c i p a l  é a agropecuár ia ;  

f. I m o b i l i á r i a  de Desenvolvimento Sul  ~ m é r i c a  S.A., l o c a l i  

zada e m  são  Paulo - C a p i t a l .  

A empresa l o c a l i z a d a  e m  Inda ia tuba ,  que se d e s t i n a  a  f g  

b r i cação  de motores e máquinas ocupa uma á r e a  c o n s t r u í d a  . de 



2 2 50.000 m , dentro de uma área t o t a l  de 341.000 m . Na própria 

cidade de Indaiatuba, ex i s t e  a  fundição das peças ferrosas  e  

2 de alumínio , que ocupa uma área de 1 4  .O00 m2 e 300 h dentro 
2 de uma área t o t a l  de 2 4 0 . 0 0 0  m . 

~ i s t ó r i c o  da Yanmar do Brasi l  (300) 

1957 e fundada a  firma Yanmar Diesel do Brasi l  Ltda. i n i c i an  - 

a comercialização de motores, com e s c r i t ó r i o  à Av. Rio 

~ ranco , '  446/452 em são Paulo. 

1960 1n.augura a  l a .  fábr ica  de motores d i e se l  de pequena po- 

tênc ia  do Brasi l ,  em Indaiatuba (SP) , com aprovação e  

apoio do governo b r a s i l e i r o  ( G E I A ) .  

Yanmar Diesel do Bras i l  Ltda. a l te ra .  a  denominação para 

Yanmar Diesel Motores do Brasi l  S.A.  

- 
1 9 6 1  Inícioda produção de motores d i e se l  s é r i e s  NT-B (3,5 

8,5 cv . ) .  

15001 YANMAR W BRASIL S.A.  Yanmatr 30 anod. 1 9 6 7 ,  p. 6. 



- 
1964 1 d c i o  da produção de motores d i e s e l  s é r i e s  NT-F (3.0 

8.5 cv.) . ~ n a u g u r a  a s  seções de fundição e o u t r a s  de - 

pendências . 

1967 Lança os  motores d i e s e l  modelos NT95-B e NT95-F p a r a  - u 
- 

so marítimo (6.5 8.5 c v . ) .  

1968 Amplia a capacidade de produção, lançando motores d i e  - 
s e 1  série "B" (3.5 -10.0 cv.) , .  

- 
1970 Lança o s  motores d i e s e l  s é r i e  BC (5.0 10.0 cv . )  mode- 

l o  NB13 (13 cv.)  e BlOMR marítimo (10 c v . ) .  

Yanmar Diesel  Motores do B r a s i l  S.A. a l t e r a  a denomina - 

ção para  Yanmar do B r a s i l  S.A. e 

1971 Inaugura a nova unidade da f á b r i c a ,  com mais 12.000 m 
2 

de á rea  cober ta  e lança  o motor d i e s e l  v e r t i c a l  s é r i e  

e 

AE (18.0 cv. 36.0 cv.)  Yanmar do B r a s i l  S.A. adqui re  

a a t iv idade  produt iva  da Iseki-Mitsui  ~ á q u i n a s  ~ g r í c o -  

l a s  S.A. 

1972 A I s e k i  M. ~ á q u i n a s  ~ g r í c o l a s  S.A. passa a denominar- 

se Cia. Yanmar - Dis t r ibu idora  de ~ á q u i n a s  e passa  a 

s e r  d i s t r i b u i d o r a  exc lus iva  dos produtos da Yanmar do 

B r a s i l .  



Passa a  fabr icar  os motores a  gasolina de 2 tempos pa- 

r a  pulverizador cos ta l ,  obtendo o " r o y a l t '  ,tecnolÓgi - 

co da Kawasaki Heavy Industr ies  Ltda. do ~ a p ã o .  

Mudança de endereço do e s c r i t ó r i o  para Alameda Barros, 

83 em'são Paulo. 

1973 Lança o  motor d i e se l  modelo .NB10 ( 1 0  cv.) e  o  microtrg 

t o r  modelo TC10 ( 1 2  cv . ) .  

1974 Lança o  motor d i e se l  marítimo modelo AE2M ( 3 6  cv . ) ,  i- 

naugura as instalações do e i c r i t ó r f o  cen t ra l ,  l oca l i za  - 
da em prédio próprio à Av. D r .   ast tão Vidigal, 2 O O l , V i  

l a  Leopoldina, são Paulo. 

1975 Com a grande expansão da indús t r ia  e  unidade de fundi - 

ção é t ransfer ida  para onde estava ins ta lada  a  fábr ica  

da I sek i  Mitsui, sob a  denominação soc ia l  de. ~ u n d i t u b a  

~ n d ú s t r i a  ~ e t a l ú r g i c a  Ltda. introduzindo a  l inha de 

moldagem automática com capacidade de 500 ton/mês e  

venda à t e rce i ros .  

1978 Lança o  motor d i e se l  s é r i e s  NSB e  NSBR (4,s -16,5 cv.) 

e o  microtrator s é r i e  TC (13,O cv . ) .  

1980 Adquire a Onan Montgomery do Bras i l  S.A. 1ndÚstria e  

comércio, fabr'icante de motores a  gasolina de 4 tempos. 



A s  i n s t a l a ç õ e s  i n d u s t r i a i s  são  t r a n s f e r i d a s  de são  Pau - 

10 para  Indaia tuba ,  no parque i n d u s t r i a l  da Yanmar. 

Lança o grupo gerador s é r i e  YG com potência  de 3 a 10 

KVA . - 

1982 Lança o motor d i e s e l  e s t a c i o n á r i o  v e , r t i c a l  da s é r i e  BT 

( 2 2  e  33  cv.)  . 

Em março a t i n g e  a  produção nac ional  de 500.000 motores 

d i e s e l .  

1984 Fundada a  Yanmar Amazônia Motores e  Máquinas Ltda. em 

Manaus - AM. Inaugura a  f i l i a l  na cidadede1mperatr i .z  

no Estado do Maranhão - MA. 

1985 Lança o m i c r o t r a t o r  modelo TC11 Super (13,O cv. - par- 

t i d a  e l é t r i c a ) .  Yanmar incorpora  Motores Montgomery 

S.A. ~ n d ú s t r i a  e  comércio. 

1986 Em dezembro a  E i l i a l  é t r a n s f e r i d a  da cidade de Impera 

t r i z  - MA para  ~ e l é m  no Estado do ~ a r á  - PA. 

1987  Em outubro é a t i n g i d a  a produção nac ional  de 600.000 

motores d i e s e l .  



1987 Em outubro é lançado o t r a t o r  de 4 rodas - modelos 10-  

40  com tração simples e 1050-D com tração 4x4. 

Processo de fabricação , 

O processo de fabricação da empresa como um todo é ex- 

tremamente complexo. Procuraremos expl icar  a p a r t i r  da área 

de estamparia. A estamparia possui um supermercado de peças. 

Cada conjunto de peças é dividida em t r ê s  par tes  iguais .  O 

car tão Kanban localiza-se na t e r c e i r a  gaveta, que é o l o t e  de 

segurança. Quando o consumo atinge esse  t e rce i ro  l o t e ,  o ope - 

rador remove desse supermercado de peças o car tao Kanban, que , 

é uma ordem de fabricação. O mesmo é colocado num quadro de 

produção exis tente  na mini-fábrica estamparia. No cartãocons - 
t a  o número de peça a s e r  fabricada, as  ferramentas a serem - u 

t i l i z a d a s  e a quantidade a s e r  fabricada. A s  chapas de aco 

são então preparadas para a fabricação através de tratamentos 

especiais ,  e postas em processos de fabricação. O car tao Kan - 
ban indica quando a peça e s t á  em preparação ou em processo de 

fabricação. Localizada próxima à area da estamparia, exis-  

t e  a mini-fábrica chamada soldagem, onde são produzidos OS 

tanques de combustíveis f e i t o s  com solda ponto a ponto, sol-  

das de ponto contínuo e soldas do t i p o  mix onde s e  e v i t a  a en - 
t rada do a r ,  evitando-se a oxidação do mesmo. Tanto a fosfa- 

t ização quanto a pintura são processos obrigatórios dentrodes - 
t a  mini-fábrica. 



Outra mini-fábrica e x i s t e n t e  é do t ratamento térmico 

ou a da têmpera, onde exis tem o s  processos de fab r i cação  de - 

nominados cementação - revenimento e indução à a l t a  f r e -  

quência.  A s  peças produzidas por e s t e  departamento ou mini 

- f á b r i c a  são  r e q u s i t a d a s t a n t o  p e l a  mini - fábr ica  de usina-  

gem quanto pe los  departamentos de estamparia  e soldagem.Tra - 

t a - se  de uma produção c e n t r a l .  A s  peças produzidas n e s t e  

departamento são r e q u i s i t a d a s  v i a  c a r t õ e s  Kanban, que c i r c u  - 

iam p e l a  f á b r i c a  como um todo e traduzem a f i l o s o f i a  ge- 

r e n c i a l  do Just-in-Time. Mater ia is  são  produzidos na medi- 

da e m  que a demanda do mercado assim os  exiqe  . '. 

Na mini-fábrica de t ra tamento térmico, o processo de 

cementação c o n s i s t e  em s e  r e t i r a r  a s  peças já us inadas ,  e 

sem a l t e r a r - l h e s  a e s t r u t u r a , a p l i c a r  t ra tamentos e s p e c i a i s .  

O processo de cementação c o n s i s t e  em transformar uma peça 

qualquer  com baixa porcentagem de carbono em uma comumapr- 

porção i d e a l  de carbono, onde o núcleo da mesma é mole s e  

comparado com a s  p a r t e s  ex te rnas  da peça. Um conjunto de p e  

ç a s  do t i p o  SAE 1010, 1020 (SAE = Normas I n t e r n a c i o n a i s  da  

Socie ty  Automotive Engineer ing) ,  que contém respectivamente 

0,1% e 0,2% de carbono 1 4 ,  são  colocadas den t ro  de um fo rno  

a 9 3 0 ~ ~  onde se adicionam proporções de carbono 1 4  conjunta  - 
mente com o gás n i t rogên io  para  que s e  remova o gás oxigê - 
n io ,  evitando-se d e s t a  forma a oxidação prematura das mes- 

O mas. ~ p 6 s  o processo,  a s  peças são  r e s f r i a d a s  a 180 C,  e 



para que ocorra uma homogenizac?~ das mesmas, são colocadas 

em banhos de Óleos espe-ciais a 80°c. Sais são adicionados ao 

processo para a l í v i o  das tensões super f ic ia i s .  O processo é 

denominado de revenimento. Ainda na mini-fábrica de tratame: 

t o  térmico temos a indução por a l t a  freqtlência, ou s e j a ,  o ob - 
j e t ivo  é o mesmo do processo de cementação, porém é f e i t o  com 

peças do t i p o  SAE 1030 a 1080 e SAE 8630 a 8680. O núcleo de - 
ve s e r  mole e as  partes per i fé r icas  r ígidas  para poderem fun- 

cionar dentro dos produtos acabados. 1ndução a a l t a  frequên- 

c i a  s i g n i f i c a  tratamento térmico realizado com baixa voltagem 

(60 c ic los  por segundo) e a l t a  frequência de corrente a l t e rna  

da (acima de 20 m i l  c ic los  por segundo). 

A área ou a mini-fábrica da usinagem também trabalha 

com cartões Kanban onde ex i s t e  para cada t i p o  de material  na 

respectiva p ra t e l e i r a ,  três gavetas. O operador r e t i r a  as  pg 

ças da primeira gaveta e o cartão Kanban é colocado no qua - 
dro. Trata-se do primeiro cartão Kanban. Quando se  esgota o 

estoque da primeira gaveta, a mesma é colocada na par te  su- 

per ior .  A segunda gaveta se  desloca para a f ren te  por gravi- 

dade. Peças são consumidas. O s  cartões Kanban vão se  acumu- 

lando no quadro de produção a t é  chegar o momentodeiniciar-se 

o processo de fabricação. Portanto, há um nivelamento e . um 

balanceanento contínuos dentro da produção indus t r i a l .  A s  pg 

ças de usinagem podem s e r  foriadas ou fundidas ou em barras  . 
Dizemos que uma peça é forjada quando é f e i t a  de aço e possui . . 



uma proporção de carbono 1 4  menor do que 1 .4% do seu peso to- 

t a l ;  a peça é d i t a  fundida quando o t e o r  de carbono 6 maior 

do que a proporção supra mencionada. A peça fundida6 menos 

r e s i s t e n t e  à oxidação.   través de processos i n d u s t r i a i s  e spe  

c i a i s  transformamos a s  mesmas (fundidas,  fo r jadas  e emmbarras) 

e m  peças usinadas. O s  departamentos de montagem f i n a l  t a n t o  

dos motores simples quando dos t r a t o r e s  vão e x i g i r  peças dos 

ou t ros  departamentos já mencionados. Para a montagem de moto - 
r e s t a s  peças são abas tec idas  internamente dos ou t ros  departa-  

mentos para a fabricação de motores e spec i a i s .  Por tanto ,  há 

um sincronismc) t o t a l  e n t r e  a montagem, a usinagem, o tratamen - 
t o  térmico, a estampagem e a soldagem. convém notarmos tam- 

bém que a s  peças fundidas são  produzidas em o u t r a  unidade da 

Yanmar do Bra s i l .  Quando o estoque dessas peças torna-se c r z  

tico,pegam-se os ca r tões  Kanban e os mesmos são levados à nos - 
s a  fundição. O ve ículo  t ranspor tador  i r á  vazio à fundição e 

o de ixará  na mesma. ~ e t i r a r á  o veículo cheio de peças fundi  - 

.das e a s  t r anspo r t a r á  para nossa unidade de fabr icação.  A ú1 - 

tima mini-fábrica é a expedição, onde são  colocados os produ- 

t o s  já efetivamente absorvidos pelo mercado. e comandado por 

ca r tões  Kanban e a p a r t i r  de le  é disparado todo o processo de 

fabricação i n d u s t r i a l .  E s s e  s is tema de fabr icação funciona 

como e l o s  de uma corrente .  E .um s is tema de puxar a produção 

de &na maneira lógica .  



Esclarecendo um pouco melhor sobre a l i n h a  de montagem 

dos t r a t o r e s ,  podemos d i z e r  que a mesma é d i v i d i d a  em q u a t r o  

mini- l inhas d i s t i n t a s ,  a saber :  Linha A, onde se fabricam o 

e i x o  t r a s e i r o  e a ca ixa  de embreagem; a l i n h a  B, onde s e  f a - '  

b r i c a  a ca ixa  de t ransmissão;  a l i n h a  C,  onde s e  f a b r i c a  O 

e i x o  d i a n t e i i o  e a l i n h a  D, onde s e  f a b r i c a  a ca ixa  do h id ráu  - 
l i c o .  A s  quat ro  l i n h a s  convergem num ponto onde é montado o 

monobloco e o motor é i n s e r i d o .  A p a r t i r  d a í  o mesmo é p in ta -  

do de po l iu re tano  e s ã o  adicionados os  o u t r o s  componentes , 
t a i s  como: rodas,  tanques de combustíveis oriundos de s o l d a  - 
gem, bancos e a s sen tos ,  f a r ó i s  e ou t ros ,  formando-se assim o 

produto acabado. são  f e i t o s  os  t e s t e s  f i n a i s  pa ra  enviá- los  à 

expedição e revenda. O s  m a t e r i a i s  , externos  ou de t e r c e i r o s  

são  rigorasamente inspecionados.  

~ i s t ó r i c o  . - do Just-in-Time In te rno  da Empresa Yanmar do 

B r a s i l  S/A 

A empresa t raba lhou num regime de produção t r a d i c i o n a l  

desde a sua fundação em 1957, a t é  1977. O s i s tema e r a  o J u s t -  

in-Case. A p a r t i r  de 1977 passou-se a ado ta r  a f i l o s o f i a  ge - 
r e n c i a l  do Just-in-Time, com o nome de Sistema de Perda Zero 

(SPO) ,  que t i n h a  como meta p r i n c i p a l  aminimizaqão das perdas do 

s i s tema produt ivo a t é  a s  mesmas desaparecem por  completo. O 

. método de contínuo aperfeiçoamento, f a z  p a r t e  da f i l o s o f i a  Kai - 
zen. Experiências  bem sucedidas haviam s i d o  o b t i d a s  em sucur-  



s a i s  da empresa nos Estados Unidos, ~ a i l â n d i a  e  f n d i a .  O Bra- 

s i l  era o próximo a lvo;  

In ic ia lmente ,  em 1977, o  s i s tema f o i  in t roduz ido  por  

t é c n i c o s  vindos do ~ a p ã o  que procuraram t r a n s m i t i r ,  na í n t e - -  

g ra ,  a s  bases da f i l o s o f i a  japonesa aos funcionár ios  b r a s i l e i  - 
r o s .  Ent re tanto ,  embora a  i d é i a  fosse  ausp ic iosa ,  t rouxe  inú- 

meros problemas. Um d e l e s ,  a  r e j e i ç ã o  pe lo  métodogerencia l  j a  - 

ponês, considerado por muitos como extremamente i n f l e x í v e l  . 
Em 1984/1985, a  empresa procurou adap ta r  a  f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  

japonesa aos moldes b r a s i l e i r o s .  A s  dou t r inas  passaram a s e r  

pregadas pe los  própr ios  funcionár ios  b r a s i l e i r o s  e  o  processo 

se ace lerou  substancialmente.  Resultados começaram a s u r g i r d e  

um modo surpreendente para  os  nossos padrões. A e x p l i c a ç ã o f o i  

s imples:  "adaptação da f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  ao p s í s  hospedei . -  

ro". 

No sis tema de perda zero procura -se e l i m i n a r  todas  a s  

operações que não aar- v a l o r  ao produto f i n a l .  O o b j e t i v o  

éraumentarmos o t r a b a l h o  produt ivo (transformação i n d u s t r i a l )  

e m  detr imento do t r a b a l h o  improdutivo ( f i l a s ,  r e t r a b a l h o ,  i n s  - 
peção e  o u t r o s )  . 

Dentro da empresa Yanmar, o Just-in-Time é : entendido  

como uma f i l o s o f i a  b a s t a n t e  ampla, na qua l  exis tem ferramen - 
t a s  que são  ap l i cadas  conjuntamente. Ent re  e l a s ,  podemos des- 



t acar :  os círculos de controle da qualidade, a caixa de suges - 
tões,  a comissão interna de prevençao de acidentes, a aná l i se  

de valor,  o envolvimento dos operários e o car tão Kanban. são 

todos ferramentais. A f i l o s o f i a  6 o Just-in-Time ou o Sistema 

de Perda Zero. (SP%) . 

O c i rculo de controle de qualidade é uma reunião f e i t a  

1 ou 2 vezes por mês, contendo de 4 a 1 0  pessoas e que v i sa  o 

estudo de problemas de qualidade, de mudanças de desenho de 

uma peça, de mudanças de e s t ru tu ra  da mesma, de problemas re-  - 
l a t ivos  a melhoria dos processos de fabricação, sobretudo ra- 

cionalizações. E uma micro-análise dos problemas. 

A caixa de sugestões visa  buscar soluçÕes a l t e rna t ivas  

para problemas de qualquer n a t ~ r e z a .  O objet ivo é o envolvi - 

mento dos funcionários que apresentarem as melhores sugestões 

A sugestão individual recebe um prêmio simbólico, a co le t iva  

recebe um prêmio em espécie. A meta para 1 9 9 1  é de 3 suges - 
tdes por operário. Como a empresa conta com 703 funcionários, 

serao dadas 2115 novas sugestões para a melhoria global da 

empresa. 

A comissão interna de prevenção de acidentes v i sa  evi-  

t a r  ao máximo qualquer t i p o  de acidente qUe possa prejudicar .  

os recursos humanos da empresa. Pà-1.3 aempresa Yanmar do Bras i l  

um "recurso humano" sem condições de trabalhar, devido a um a- 



cidente ,  é um dano i r recuperáve l  para a imagem da empresa pg 

r an t e  o mercado consumidor. A máxima japonesa é: a ap l i cação  

da f i l o s o f i a ,  mas sempre levando em conta o r e s p e i t o  pe lo  s e r  

humano. (301) A C I P A ,  dentro da Yanmar, contém planos operacio  - 
na i s  muito bem elaborados. 

A aná l i s e  de va lo r  v i s a  r eun i r  um grupo de pessoas(que 

pode s e r  de 4 a 1 0 )  para procurar  r e a l i z a r  estudos detalhados 

sobre o valor  das peças e dos produtos fabr icados ,  bem como 

procurar  a l t e r a r  uma pepa r>u um produto f i n a l ,  conseguirido si- 

multaneamente redução de cus to  e aumento da qual idade.  A meta 

da empresa para 1 9 9 1  é a redução de US$55.000 no cus to  t o t a l  

da f áb r i ca .  A s  decisões de a n á l i s è  de va lo r  t ê m ,  geralmente , 
um impacto quan t i t a t i vo  extremamente grande dent ro  da empresa 

são  macro-decisões. A engenharia de va lo r  também e s t á  presen- 

t e  dent ro  des te  contexto. 

O envolvimento dos operár ios  determina cerca  de 75% do 

sucesso de uma implementação "Sistema de Perda Zero". A com - ~ 

preensão da nova f i l o s o f i a  de t r aba lho  deve p a r t i r  da a l t a  ge - 

sênc i a  - os a l t o s  executivos - e deve s e r  entendido t a n t o  pe- 

l o s  escalões da gerência média quanto pelos simples operado - 
res de máquinas. Todos, sem exceção, devem e s t a r  envolvidos e 

comprometidos com o programa. 

(30'1 SUGlh tORI ,  Y .  et U. ToyoXa ptoduct*on sqntem and Konbon nqstern.. 
p. 553-64 



O c a r t ã o  Kanban (Kahn - Bahn em "japonês" s i g n i f i c a  s i  - 
na1 v i s u a l )  6 a ordem de fabr icação  f i x a  e e x i s t e  em todos 

o s  departamentos da empresa: estampagem, soldagem, t r a t a  - 

mento térmico, usinagem e expedição. Funciona como u m  n i  - 
velador  da l i n h a  de produção i n d u s t r i a l .  

convém lembrarmos que todos e s t e  t r a b a l h o  é coordenado 

a t r a v é s  de grupos onde, geralmente, o coordenador g e r a l  é um 

gerente ,  onde o coordenador de f á b r i c a  é um che fe  e onde há 

coordenadores do departamento de motores d i e s e l ,  motores a g r í  - 
c o l a s  e motores a gaso l ina .  

I s t o  posto,  é importante  lembrarmos que, den t ro  do S i s  - 
tema de Perda Zero proposto p e l a  empresa, é e n f a t i z a d a  a mul- 

. t i func iona l idade  dos operá r ios  e a automação, ou a automação 

com um toque humano. 

Controles são de f in idos .  A Yanmar d e f i n e  como sendo de 

1.3 o í n d i c e  de capabi l idade  de qualquer  sub-processo de  pro- 



dução. Entende-se como í n d i c e  de capabi l idade  o quociente  en- 

t r e  a  t o l e r â n c i a  t o t a l  permit ida e  s e i s  desvios-padrão. Como 

s e i s  desvios-padrão cobrem uma á r e a  de 9 9 , 7 4 %  da curva norma2 

resta-nos um percentua l  de e r r o  de 0,26% para  ambos o s  lados  

da curva.  Por tanto ,  0,13$ para  cada lado  da mesma o que s e  

t raduz num í n d i c e  de capabi l idade  de 1 , 3  d e f i n i d o  p e l a  empre- 

s a .  Quanto maior f o r  e s t e  í n d i c e ,  t a n t o  melhor s e r á  o contro-  

le  do s i s tema produtivo. Af ina l ,  um í n d i c e  que capab i l idadede  

1 , 3  permite somente 13 peças de fe i tuosas  em 10.000 peças pro- 

duzidas.  A f i l o s o f i a  g loba l  é a d o  "Six Sigma" já há muito ,co - 
nhecida no ~ a p ã o .  

Todas e s t a s  ferramentas  proporcionam um c o n t r o l e  t o t a l  

da l i n h a  de produção de forma que a  empresa e s t á  a p t a  a  aumen - 

t a r  ou diminuir  a  mesma. Com o aumento da demanda subcont ra  - 
t a - se  ou faz-se horas-ext ras .  A diminuição da mesma não acar -  

r e t a  desemprego, e  s i m  um reaproveitamento da mão-de-obra pa- 

r a  ou t ros  t i p o s  de se rv iços .  

In ic ia lmente ,  a  empresa t r a b a l h a  com uma previsão  de 

vendas, que deverá s e  a j u s t a r  à demanda do mercado " (  Sistema 

P u l l  ) " .  Tempos-padroes são  calculados.  Dimensiona-se o núme- 

r o  de pessoas necessá r i a s  à ~ r o d u ç ã o  - "Manpower" - e s t r u t u  - 
ra-se ,  d e s t a  forma, a mão de obra.  

Considerando uma previsão  de vendas or iunda  de ,550 Pau - 



10, representada na tabela  abaixo, bem como os respectivostem - 
pos-padrão de produção, podemos dimensionar a mão-de-obra. 

Previsão de Vendas Para J u l  / Xo 

. 
Tabela 1 

Produtos Quantidade 

Onde: E = Estamparia 'e A F 

S = Solda~em B são t r a t o r e s  

T = ~ratamento. térmico C a d i e se l ,  a 

U = Usinagem 

M = Montagem 

E*= ~xped ição  

D gasolina e motores 

especiais  

BIBLIOTECA EíI iRL A. BOEDECKER 



Tempo Tota l  Produtos 

Portanto,  a  nossa necessidade de tempo para  e s t a  prevL 

são  de vendas s e r á  de: 

Produtos Tempo to ta l /Produto  

Total  g e r a l  = .4.855.0008 

Sabendo-se que cada operá r io  t r aba lha ,  e m  média, 8.8 ho - 
r a s  ao d i a  durante um m ê s  de 20 d i a s ,  temos: 

~Úmero t o t a l  = 1 x 8.8 - h x 20 d i a s  = 176 horas 

de horas d i s  - dia ,  

um operár io .  



Como dispomos de 703 o p e r á r i o s ,  temos, como h o r a s  d i s -  

pon íve i s  t o t a i s ,  exatamente 123.728 ho ras  ou 7.423.680 minu- 

t o s .  Como u t i l i z a r e m o s  somente 4.855.000 minutos,  a locaremos 

apenas 460 f u n c i o n á r i o s .  O s  243 r e s t a n t e s  deverão ser des lo -  

cados pa ra  o u t r a s  a t iv ida ,des  . 

A empresayanmar do B r a s i l  S.A.  p rocu ra  d e f i n i r  rendi - 
mento g l o b a l  da operação i n d u s t r i a l  como sendo o  q u o c i e n t e  e n  - 
t r e  a s  ho ra s  dedicadas  produção e f e t i v a '  e a s  h o r a s  t o t a i s  

d i s p o n í v e i s ,  considerando o s  f u n c i o n á r i o s  t o t a i s  da empresa . 
Geralmente, este rendimento a t i n g e  65%. No Japao  chega-se a  

a t i n g i r  a t é  90%. Perdeu-se mui to  com a s  i n e f i c i ê n c i a s  do s i5 

tema produt ivo .  A empresa busca constantemente  o  incremento  

d e s t e  í n d i c e .  A t a b e l a  a  s e g u i r  e s c l a r e c e :  

Tabela  2 

Rendimento 

Operação Rendimento Real (1990) Meta (1991) 



Rendimento Real ( 1 9 9 1 )  

69% 

Meta ( 1 9 9 2 )  

75,9% 

O í n d i c e  .de peças de fe i tuosas  na empresa é de 0,5%. A 

nossa meta é a t i n g i r  0,3% de d e f e i t o s  em 1 9 9 1 .  Na matr iz  ja -  

ponesa o í n d i c e  de peças de fe i tuosas  é de 0,02%, ou s e j a ,  pa- 

ra cada 1.000 peças produzidas,  apenas 2 são  :de fe i tuosas .  

O departamento :de c o n t r o l e  de qual idade da .empresa s e r  - 

ve para:  a  ve r i f i cação  minuciosa das  peças vind.as dos forne'ce - 
dores ,  para  a tender  a reclamações do mercado consumidorde f o r  - 
ma a p rese rva r  a  imagem da empresa, se rve  como o mediador ou 

um j u i z  e n t r e  dois  departamentos no que d i z  r e s p e i t o  2s d i spu  - 

t a s  de qual idade e  funciona também como órgão de a u d i t o r i a  e 

de s t a f f .  Na verdade, não é necessáicia a  e x i s t ê n c i a  desse de - 

partamento ao chão da f á b r i c a ,  v i s t o  que a  qual idade  dos pro- 

d u b s é  inspecionada pe los  própr ios  operadores.  ' 

Quando do lançamento de um novo produto, a empresa 6 

extremamente caute losa .  Na concepção de um t r a t o r  novo, por  

exemplo, são f e i t o s  t e s t e s  de engenharia para  se aprimorar o  

ferramenta1 necessár io  à f ab r i cação  do ~saasrno. Produz-se 10 



unidades para t e s t e s  dest rut ivos .  Posteriormente, são cons- 

t ruídas  de 20 a 30 unidades para f i n s  de comercialização de 

pequena escala .  

Trata-se de um lote-pi loto .  A p a r t i r  des ta  etapa i n i -  

cia-se a produção de mais de 1 0 0  unidades ou produção de esc2 

l a .  0s t e s t e s  de qualidade em todos os produtos são extrema- 

mente r ígidos .  são f e i t o s  t e s t e s  de anál ise  dimensional para 

a verif icação de medidas de tolerâncias ;  são f e i t o s  t e s t e s  quí  - 
mitos para verif icação das proporções de fe r ro ,  aço e carbono 

contidos na es t ru tura  do produto; é realizada a aná l i se  meta- 

lográf ica  para a verif icação da correta  e s t ru tu ra  das peças 

através do método dos elementos f i n i t o s  e a aná l i se  metroló- 

gica para a verif icação de aparelhos e de calibradores espe- 

c i a i s .  

Anteriormente, o departamento de compras da einpresa fun - 

cionava sob o sistema t rad ic iona l ,  ou se j a ,  procurava-se con- 

cen t ra r  todas as  compras no f i n a l  do periodo, gerando uma so- 

brecarga de papéis e uma inef ic iênc ia  e s t ru tu ra l .  Com a in-  

trodução da f i l o s o f i a  gerencial japonesa chamada sistema de 

perda zero, com o objet ivo de minimizar as  perdas e os despeg 

díc ios ,  bem como os custos associados a e l e s ,  o departamento 

de compras procurou comprar somente a s  peças c r í t i c a s  no exa- 

t o  momento de suas necessidades para a produção. A s  peças não- 

c r í t i c a s  também sofreram um processo de transformação. Desbu - 
rocratizou-se o departamento. 



Quanto à manutenção, a mesma mantém-se c e n t r a l i z a d a .  

Porém, anter iormente,  os  funcionár ios  da manutenção chega - 
vam aos l o c a i s  da produção num i n t e r v a l o  de tempomuitogran - 
de, gerando grandes perdas no s is tema produt ivo.  A manuten - 
ção e r a  i n e f i c i e n t e ,  v i s t o  que a s  máquinas, ap6s urn determi - 

nado período, chegavam a quebrar  novainente. O s  es toques  Ue 

peças sobressa len tes  eram a l t o s .  Pos ter iormente ,  com a in -  

trodução do novo s i s tema,  a manutenção passou a chegar aos 

l o c a i s  problemáticos em i n t e r v a l o s  de tempo i n f i n i t e s i m a i s .  

O s  funcionár ios  da manutenção objetivavam uma Única meia: a 

máquina deve :ser consertada de t a l  forma que o tempomédio 

e n t r e  a s  ' ifalhas aumente, aumentando a e f i c i ê n c i a  do depar- 

tamento de manutenção. Embora, a manutenção e s t e j a  cen t ra -  

l i z a d a ,  hoje ,  o s  p rópr ios  operadores de máquinas a rea l izam 

quando não s e  t ra tam de problemas extremamente graves.  

Final izando e s t a  parLe, podemos a f i rmar  que a empre- 

s a ,  no akual  momento n ã o - a p l i c a  a f i l o s o f i a  Just-in-Time jun - 
t o  a fornecedores externos ,  muito embora, caso consideremos 

o s  departamentos in te r re lac ionados  e n t r e  s i ,  podemos a f i r -  

mar que o departamento de t ratamento térmico fornece  a s  pe- 

ças para  a usinagem numa f i l o s o f i a  Just-in-Time. É um J u s t  

-in-Time externo .  Do mesmo modo, podemos a f i rmar  que o de- 

partamerito de usinagem é um fornecedor do departamento de 

montagem, e assim por  d i a n t e .  A empresa tem i n t e n ç õ e s d e d e  - 

senvolver  t rês fornecedores em Indaia tuba  e t r Ê s  e m  S ~ O  Pau - 

10 no ano de 1 9 9 1 .  



conclusão F i n a l  

A empresa mencionada anter iormente reconhece a  d i f i c u l  - 
dade de apl icação  da f i l o s o f i a  ge renc ia l  japonesa jun to  a  f o r  - 

necedores externos .  Dentre o s  p r i n c i p a i s  problemas e obs tácu  - 

10s encontrados p e l a  empresa, os  segu in tes  foram apontados: 

a )  O s  fornecedores não desejam t r a b a l h a r  na f i l o s o f i a  ge- 

r e n c i a l  Just-in-Time, com entreTas f requentes  em l o t e s  

menores, porque como trabalham no s is tema t r a d i c i o n a l ,  

encaram o  Just-in-Time como sendo uma t r a n s f e r ê n c i a  de 

estoque da empresa produtora para  e l e s  p rópr ios ;  

b) o s  fornecedores b r a s i l e i r o s  não possuem nem capi talnem 

mentalidade s u f i c i e n t e s  para  entender  a  abrangênciades - 

t a  f i l o s o f i a  ge renc ia l ;  

c) o fornecedor b r a s i l e i r o ,  em seu  s i s tema d e p r o d u ç ã o t r a  - 

d i c i o n a l  possui  um s e t u p  time extremamente a l t o ,  tan-  

t o  para  preparação das máquinas como para  t r o c a s  de f e r  -. 

ramentas e  de tempo de fabr icação  associados a  uma b a i  - 
xa f l e x i b i l i d a d e  da l i n h a ;  

d) r e s i s t ê n c i a  por  p a r t e  d a - g e r ê n c i a  na a c e i t a ç ã o  das  no- 

vas f i l o s o f i a s  g e r e n c i a i s  ; 



e )  -fornecedores localizados geograficamente d is tan tes ,  

compormetendo desta forma a entrega dos mater ia is ;  

f )  a f a l t a  de investimento por par te  das empresas pro- 

dutoras no que tange a adequar uma nova tecnologia 

aos fornecedores . 

Embora haja todos e s t e s  empecilhos, a empresa e s t á  

ce r t a  de que para enfrentar  a concorrência internacional  é 

necessária e s t a  parcer ia  entre  produt.ores e fornecedores. 

~ l é m  d i s to ,  a empresa neste ano de 1 9 9 1 ,  procurará 

int roduzir  a manutenção produtiva t o t a l .  



CAPITULO VI 



~ o n c l u s ã o  e Consideraç3es F i n a i s  

Ao in i c i a rmos  o c a p í t u l o  que f echa  a p e s q u i s a  empí r i ca  

r e a l i z a d a ,  devemos p r o c u r a r  mos t r a r  q u a l  a s u a  e s t r u t u r a  prin - 
c i p a l .  

O p r e s e n t e  c a p í t u l o  compor-se-ã de  4 p a r t e s  d i s t i n t a s .  

A p r i m e i r a  p a r t e  p rocu ra rá  d a r  uma v i s ã o  g e r a l  e s u s c i n t a d e  

cada empresa pesquisada  no que t a n g e  à s  s u a s  f i l o s o f i a s  e o 

e s t a d o  da  a r t e  e m  que a s  mesmas se encontram. A segunda pa r -  

t e  p rocu ra rá  c o n s t r u i r  uma t a b e l a  re lac ionando  as p r i n c i p a i s  

v a r i á v e i s  es tudadas  de  cada empresa. A t e r c e i r a  p a r t e  tecerá 

conclusÕes sob re  a u t i l i z a ç ã o  ou não d e s t a  f i l o s o f i a  j u n t o  a 

fornecedores  bem como s e u s  motivos p r i n c i p a i s  ( t a n t o  de  u t i -  

l i z a ç ã o  quanto de não u t i l i z a ç ã o ) .  Finalmente,  a q u a r t a  e 

Ú l t i m a  p a r t e  p rocu ra rá  t e c e r  a s  cons iderações  f i n a i s .  

6 . 1  Panorama- Geral  

I n i c i a l m e n t e ,  podemos a f i r m a r  que todas  a s  empresas pes - 
qu i sadas ,  dez a o  todo ,  possuem o s incronismo t o t a l  no que 

. t ange  ao funcionamento do Just-in-Time i n t e r n o .  porém, quan- 

t o  ao  Just-in-Time e x t e r n o  gu a p l i c a d o  j u n t o  a fo rnecedores ,  

apenas duas empresas o executam com r e l a t i v o  suces so .  A IBM 

do B r a s i l  j u n t o  a s e u s  fornecedores  Sona ly te ,  N i sh ida  e Kron 

e a A u t o l a t i n a i j u n t o  5 P l a s c a r ,  Coplatex,  S o p l a s t  e i n t e r  - 



fábr icas .  

I s t o  posto, resta-nos mostrar,  empresa a empresa, qua l  
- 

o es tado r e l a t i v o  de a r t e  em que s e  encontra com re lação  a 

f i l o s o f i a  ~ u s t - i n - ~ i m e  e ,  especialmente, em sua  meta para  

a t i n g i r  aos fornecedores.  

a )  Alcan ~ l u m í n i o  do B r a s i l  S/A 

A empresa Alcan Alumínio do B r a s i l  S/A, produtora de 

alumínio para os  mai's diversos f i n s ,  p a r t i u  de uma p o l i t i c a  

p a r t i c i p a t i v a  de implantação da f i l o s o f i a  Just-in-Time após 

uma v i s i t a  de sua cúpula adminis t ra t iva  ao ~ a ~ ã o ,  quando en- 

. t r o u  em contato profundo com os resul tados  obt idos  pe la  A 1  - 
can Japonesa. O programa a ' s e r  adotado pe la  s u b s i d i á r i a  no 

B r a s i l  é o New Production System (NPS) ou Novo S i s temadePrg  

dução. O s i s t ema 'v i s a  sobretudo:a redução de estoques,  melho - 

r i a  de atendimento ao c l i e n t e ,  aumento da produtividade do 

t raba lho  d i r e t o  e redução dos cus tos  de c a p i t a l .  A produção 

é predominantemente -contínua. O programa passou a s e r  implan - 
tado graças à compreensão da nova f i l o s o f i a  por p a r t e d o s  fun 

- 
cionár ios  da empresa. A pessoa designada para t a l  p r o j e t o  e 

somente o S r .  Robson Rodrigues a t é  o presente  momento, porém 

há a perspect iva  concreta  de c o n t r a t a ~ ã o  de mais duas pes- 

soas.  



A empresa, após um i n í c i o  temeroso, e aonde encontrou 

obstáculos por p a r t e  da supervisão  e c h e f i a ,  conseguiu d a r  g i  - 

gantesco passos para  o sucesso da f i l o s o f i a .  O coordenador 

do programa mostrou-se f l e x í v e l  o s u f i c i e n t e  pa ra  a l t e r a r  o s  

mecanismos de implantação - a f l e x i b i l i d a d e  é uma c a r a c t e r í s -  

t i c a  fundamental. A implantaçao já superou o s  1 2  meses e es- 

pera-se um Just-in-Time robusto den t ro  de 84 meses. Alteram- 

se t é c n i c a s  de Just-in-Time i n t e r n o  com l igações  pa ra  que o s  

c l i e n t e s  p r i n c i p a i s  possam mostrar  aos operá r ios  e aos fo rne  - 
cederes p r i n c i p a i s  da empresa, a u t i l i z a ç ã o  de seus  produtos.  

Paralelamente,  e labora-se um programa de melhoria de q u a l i d a  - 

de , j u n t o  aos fornecedores ,  uma reorganização do p i s o  da f á  - 
b r i c a ,  o estabelecimento do programa de manutenção ~ r e v e n t i v a  

e a s e l e ç ã o  de p r o j e t o s  p i l o t o .  O s  r e s u l t a d o s  a inda  não e s t ã o  

suf ic ientemente  s a t i s f a t ó r i o s  devido ao descrédkto  de alguns 

ge ren tes  com re lação  a f a l h a s  ocor r idas  em ou t ros  programas . 
Porém, j á  ocorre  : o envolvimento dos empregados, l i d e r a n ç a  em 

a t i v i d a d e s  de melhoria das t a r e c a s  com o p e r á r i o s ,  desenvolvi-  

mento de l a y  out  f l e x í v e l  e cooperação do operar iado.  

b) Autola t ina  
- 

A empresa Autola t ina  per tence  a o  ramo a u t o m o b i l í s t i -  
, . 

co e dispõe de 10 f á b r i c a s ,  sendo 7 no B r a s i l  e 3 na Argent i-  

na. T r a t a  diretamente com 695 fornecedores.  Emprega 52.000 pes 

.soas .  Produz 36 modelos que, contadas a s  versões a t i n q e  960. 



: ~ i s p Õ e  de 60.000 d i f e r e n t e s  i t e n s  e 2.500 d i f e r e n t e s  mate - 
r i a i s .  

A f i l o s o f i a  J I T  é coordenada a t r avés  de um grupo f o r  - 

mal e recebe o nome de .vSynchronized Production and Mate r i a l  

A p o l í t i c a  seguida p e l a  empresa f o i  a n í v e l  p a r t i c i p a -  

t i v o ,  mormente porque s e  e s t a v a  em um período de t r a n s i ç ã o  

quando da fusão da Volkswagen do B r a s i l  e da Ford B r a s i l ,  O 

envolvimento a t i n g i u  todos os  n í v e i s  da empresa. O motivo 

p r i n c i p a l  para s e  e s t a b e l e c e r  o programa f o i  a necess idadede  

d i v e r s i f i c a ç ã o  do produto e os  r e s u l t a d o s  esperados e o b t i  - 
dos foram: redução dos es toques ,  melhoria do atendimento ao 

c l i e n t e ,  aumento da produt ividade do t r a b a l h o . d i r e t o ,  redu - 
ção da mão-de-obra d i r e t a ,  redução dos cus tos  a d m i n i s t r a t i  - 
vos, redução dos cus tos  de c a p i t a l ,  redução dos cus tos  de ven - 
das,  redução dos cus tos  de movimentação de m a t e r i a i s ,  redu - 
Ç ~ O  da obsolescência  e de horas-ext ras .  Tudo i s t o ,  foram re -  

su l t ados  p i l o t o s  ob t idos  t a n t o  p e l a  VW quanto p e l a  Ford. A 

implementação do programa é um processo continuo, onde dese- 

jamos t ransformar um sihtema de produção em massa para  !um 

s is tema de produção enxuta.  .Todas a s  f a s e s  foram cumpridas. .  

Houve r e s i s t ê n c i a s  que foram superadas,  mas devido ao a l t o  

grau de,complexidade da i n d ú s t r i a  a u t o m o b i l ~ s t i c a ,  a p o s s i b i  - 



' l i dade  e a e f e t i v a  implementação da f i l o s o f i a  Just-in-Time 8 

por enquanto, deu-se somente com alguns produtos como: pára- 

choques (P lasca r )  , capas de banco (Coplatex) e pára  - choques 

(Sop las t )  além do fornecimento i n t e r - f á b r i c a s  . 

Na verdade, como j á  enfocamos, a d i f i c u l d a d e  de imple- 

mentação da f i l o s o f i a  J I T  deve-se, sobretudo ao tamanho do 

complexo i n d u s t r i a l  e, nas d i s t o r ç õ e s  de comunicaçao ineren-  

t e s  à organizações d e s t e  por t e .  

c )  Ford 1ndÚstr ia  e Comércio ~ t d a - ~ i v i s ã o  ~ l e t r ô n i c a  

A d iv i são  e l e t r ô n i c a  da Ford loca l i za - se  no município 

de Curnbica. E produtora de temporizadores de pá ra -b r i sa ,  rã- 

d i o s  AM.e FM, tape decks e rád ios  e s p e c i a i s  para  a General 

Motors. A maioria de seus  produtos des t ina-se  ao mercado de 

exportação,  sobretudo Estados Unidos e Europa. 

Obteve grande desenvolvimento com a in t rodução da f i l o  - 
s o f i a  Just-in-Time em uma l i n h a  de produção, que passou a a- 

p l i c á - l a  externamente. A s  peças or iundas t a n t o  de produtores  

d i s t a n t e s  quanto de locais não chegavam "a tempo". I s t o  pos to  , 
a empresa passou a dedicar-se  Única e exclusivamente ao J u s t  

in-Time in te rno .  Com os fornecedores mantém somente o crono- 

grama de en t regas .  



O envolvimento da gerência  e dos superv i so res  f o i  fun- 

damental para  o desenvolvimento da f i l o s o f i a .  Surge a f i g u r a  

do abastecedor  da l i n h a  de produção. Reduziu-se o estoque , 
rac ional izou-se  a l i n h a  de produção, padronizaram-se tempos 

e peças de forma a a g i l i z a r  a produção, e obteve-se um r e s u l  - 
t ado  extremamente s a t i s f a t ó r i o .  Setups reduzidos,  c o n t r o l e  t o  - 

t a l  da qual idade e .  ou t ros  A . ~ r o d u ç ã o  tornou-se f l e x í v e l .  

d)  IBM do B r a s i l  ~ n d ú s t r i a ,  ~ á q u i n a s  e Serviços  Ltda. 

A empresa IBM do B r a s i l  Ltda,  produtora de computado - 
res a t r a v é s  de um s i s tema de produção de ~ n t e r m i t ê n c i a  Repe- 

t i t i v a ,  l í d e r  em seu  campo de informát ica ,  possui  aproximada - 

mente 1 .600  funcionár ios  em sua unidade i n d u s t r i a l  de Suma - 
ré. A I B M  B r a s i l  já desenvolveu todos os  passos na implemen- 

t a ç ã o  da f i l o s o f i a  Just-in-Time em busca da exce lênc ia  na ma - 
nufa tu ra .  Para t a l ,  u l t r apassou  o s  segu in tes  passos:  medidas 

de desempenho, inovações na manufatura, inovações na contabi  - 

l-idade t r a d i c i o n a l  e g e r e n c i a l ,  e é uma fabr icantec lasse  uni  - 
v e r s a l .  

O s i s tema Just-in-Time da IBM recebe o nome de Conti  - 
nuous Flow Manufacturing (CFM) ou f luxo  contínuo da Manufa - 
t u r a .  Trata-se  de um programa corpora t ivo ,  ou s e j a ,  um pro- 

grama que f o i  adotado por todas  a s  s u b s i d i á r i a s  da empresaem 

todo o mundo e ao mesmo tempo. A i n i c i a t i v a  p a r t i u  do " Top 



Management" da empresa. Formou-se um grupo dedicado à implan 

tação da f i l o s o f i a  dentro da empresa. O s  c r i t é r i o s  es tabe le -  

cidos foram: produtividade e  a  curva ABC t a n t o  de espaço 

quanto de va lo r .  convém lembrarmos que o processo de f a b r i c a  - 

ção dentro da IBM é uma~combinação de inúmeras t é cn i ca s  co - 
mo: Just-in-Time, Just-in-Case, Controle ~ s t a t i s t i c o  do Pro- 

cesso, ~ a n u t e n ç ã o  Produtiva Tota l ,  Computer I n t eg ra t ed  Manu- 

fac tu r ing ,  Market-Driven Qua l i t y .  Portanto,  e m  cada e s t á g i o  

da produção poderemos t e r  d i f e r en t e s  t écn icas  e ferramentas 

acopladas. O s  ob je t ivos  esperados e  conseguidos pe l a  empresa 

quando da implementação da f i l o s o f i a  Just-in-Time foram os 

seguintes:  redução dos estoques,  melhoria do atendimento ao 

c l i e n t e ,  aumento da produtividade do t raba lho  d i r e t o ,  redu - 
ção da mão-de-obra, redução dos custos adminis t ra t ivos ,  redu - 
ção dos custos de c a p i t a l ,  redução dos cus tos  ?ie movimenta - 
ção de mate r ia i s  e  redução da obsolescência.  

I s t o  posto,  cabe lembar que a  empresa procurou desen - 
volver  a  f i l o s o s f i a  de trabalhointernamente para,  p o s t e r i o r  - 

mente, ap l i cá - la  junto aos seus  p r inc ipa i s  fornecedores como: 

a .Nish ida ,  a  Kron e a Sonabyte. Nos fornecedores,  ocorreu a  

t r ans f e r ênc i a  t o t a l  de tecnologia ,  além de ajuda com t é c n i  - 
cos especia l izados  e de investimentos de grandes somas de nu - 
merário. A pa rce r i a  de negócio es tabe lec ida  f o i  enorme. 

O s is tema de produção da empresa é do t i p o  hor izon ta l -  



i n i c i a d o  nos fornecedores - e de montagem f i n a l ,  além dos t e s  - 

tes funcionais .  A s  p a r t e s  mais importantes do computador co- 

mo d i scos  t i p o  J ou d i scos  t i p o  K,' são-nroduzidos  . i n t e r n a -  

mente. 

Para a formação 20 grupo espec í f i co .de  t r a b a l h o ,  p a r t i  - 

ciparam todos os  ge ren tes  de á r e a  que foram coordenados pe lo  

ge ren te  de fabr icação ,  porém com a p a r t i c i p a ç ã o  dos coordena - 

dores  funcionais  de cada á rea .  

O programa CFM da IBM procurou envolver todos,  desde o 

mais a l t o  a t é  o mais baixo n í v e l  den t ro  da empresa. 

A empresa vem s e  desenvolvendo n e s t a  t é c n i c a  e m  ,busca 

de uma e f i c i ê n c i a  cont ínua desde 1984, e t r a ç a  metas cadavez 

mais ambiciosas. Procuram-se e l iminar  os  tempos que não agre-  

gam v a l o r  ao produto Lina l  como f i l a s  de e spe ra ,  t e s t e s  des- 

necessá r ios ,  a fim de s e  a t i n g i r  a máxima e f i c i ê n c i a ,  onde o 

tempo r e a l  de fabr icação  aproxima-se do tempo t e ó r i c o .  A - 

p a r t i r  d a í ,  procura-se diminuir  a inda mais o tempo . t e ó r i c o  . 
A otimização deve s e r  g loba l .  A implementação t o t a l d u r o u p r a  - 

t icamente 3 anos. porém, junto  aos fornecedores caminha mui- 

t o  lentamente devido à s  r e s t r i ç õ e s  que mencionaremos mais a- 

d ian te .  A s  f a s e s  p e l a s  qua i s  a empresa passou foram a s  se - 
gu in tes :  t re inamento i n i c i a l ,  desenvolvimento e s t r a t é g i c o  , 
treinamento da equipe de implementação, desenvolvimento de  



programas de treinamento, programa de treinamento - desenvol - 
vimento de t rabalhadores mult i funcionais ,  t reinamentodos fun - 
c ionár ios ,  desenvolvimento organizacional  para  a  solução de 

problemas, desenvolvimento e  adoção de medidas r ev i so ra s  de 

desempenho, redeterminavão de produtos e n t r e  departamentos e  

p lan tas ,  t e s t ~ d o s  equipamentos, estabelecimento do progra- 

ma de manutenção preventiva,  melhoria do processo de capabi- 

l idade  - redução da taxa  de de fe i t o s ,  s e l e ~ ã o  de p ro j e to s  - 

p i l o t o ,  reorganização do p i so  da f áb r i ca  e  sua respec t iva  con - 
servação, mudanças na movimentação de mate r ia i s ,  programa de 

melhorias  de qualidade com os fornecedores,  redução do Setup 

Time, i n í c i o  do sis temade "puxar", redução s i s t emá t i ca  e con - 
t í n u a  dos produtos em processamento, revisão  das en t regas  cm 

os  fornecedores e  continuação dos p ro je tos  avançados como o 

Computer In tegra ted  Manufacturing e  o Market-Driven Q u a l i t y .  

e) Kodak B r a s i l e i r a  Comércio & ~ n d ú s t r i a  Ltda .  

A empresa Kodak, loca l i zada  em são José dos Campos , . 
procurou u t i l i z a r  a  f i l o s o f i a  de produção Just-in-Time reves - 

t i d a  sobonomedeSIGMA (Sistema Integrado de ~ov imentação  e 

Armazenagem de Mate r ia i s ) .  

As i n i c i a t i v a s  part i ram do d i r e t o r  de manufactura e de 

alguns gerentes  da f áb r i ca  de câmaras. Ocorreram r e s i s t ê n c i -  
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a s  a n í v e l  ge renc ia l  que foram devidamente superadss .  O ob je  - 
t i v o  de im~lementação f o i  a redução dos es toques ,  naquela  é- 

poca considerados excess ivos .  Na verdade, formou-se um comi- 

t ê  i n t e r n o  para  uma maior disseminação da f i l o s o f i a  d e n t r o  

da empresa. O s  o b j e t i v o s  perseguidos e ob t idos  p e l a  empresa 

foram os  seguin tes :  redução dos estoques,  melhoria do a t e n d i  - 
mento ao c l i e n t e ,  redução dos cus tos  admin i s t r a t ivos ,  redu - 
ção dos cus tos  de movimentação, r e d u ~ ã o  da obsolescência  e 

redução da5 horas-ext r a s  . 

Cabe lembar que a empresa a p l i c a  a ferramenta Kanban e 

a f i l o s o f i a  computacional MRP 11, ni t idamente num a r r a n j o  mis - 
t o .  O Just-in-Time é essencialmente i n t e r n o .  N ~ O  há, no mo - 
mento, pe r spec t ivas  de implementação da f i l o s o f i a  Jus t - in-Ti  - 

m e  com re lação  a fornecedores.  

N a  verdade, a f i l o s o f i a  Just-in-Time 6 ap l i cada  a t r a  - 
vés do ferramenta1 Kanban associado ao programa AKAPS. E s t e  

conjunto é apl icado junto à estamparia ,  i n j e ç ã o  de p lás t i cos ,  

almoxarifado, montagem e inspeção. O s  departamentos e s t ã o  i n  - 
te r - re lac ionados  e n t r e  s i  numa l i n h a  de montagem t i p o  c é l u l a  

- 
de manufatura ou i l h a s  de fabr icação .  O nosso es tudo  f o i  r e a  

l i z a d o  na unidade f a b r i l  produtora de câmaras f o t o g r á f i c a s .  

O envolvimento e a p a r t i c i p a ç ã o  foram fundamentais. I- 



niciou-se a implantação a t r a v é s  de um produto-pi loto.  A em- 

presa  e s t á  devidamente abas tec ida  de quadros e x p l i c a t i v o s  Kan - 

ban. H á  Kanban para  tudo. 

A implantação s e  i n i c i o u  há, aproximadamente, 2 anos e 
, 

demoramos 1 2  meses para  a concret ização do p r o j e t o .  Na par-  

t e  de treinamento,  o desenvolvimento e a adoção de medidasre - 

v i s o r a s  de desempenho foram o ponto a l t o ,  onde: procurou-se 

c o n t r o l a r  a qual idade,  diminuir  o se tup  t i n e  para  f o r ç a r  uma 

queda do lead-time de fabr icação ,  ins t ruqões  de  t r a b a l h o  e 

de procedimentos, diminuição-do tempo médio de reparo  das má - 

quinas,  aumento do tempo médio e n t r e  f a l h a s  de máquinas, i n -  

tegração  e n t r e  a s  mini - fábr icas  e comprometimento t o t a l  da 

a l t a  gerência .  Testes  foram f e i t o s .  Melhorou-se a c a p a b i l i  - 
dade do processo com a reduçao da  t a x a  de d e f e i t o s .  

O Just-in-Time junto a fornecedores é f e i t o  " i n t e r n a -  

mente" a t r a v é s  de um c a r t ã o  Kanban de c o n t r o l e , n a a c e p ç ã o  da  

pa lavra  dos ge ren tes .  

f) Lever I n d u s t r i a l '  ~ i v i s ã o '  de' .Higiene P r o f i s s i o n a l  das  

1ndÚstr ias  Gessy Lever Ltda. 

A empresa Lever I n d u s t r i a l ,  pe r t encen te  ao grupo Unile  - 
ver ,  possui  um s is tema Just-in-Time i n t e r n o  bemdesenvolvido. 



Iniciou suas operações com a necessidade e x ~ l u s i v a  de 

redução de estoques e eliminação dos pedidos pendentes. O 

objetivo e ra  adequar a produção ao mercado consumidor ( S i s t e  - 
ma P u l l )  e não ao contrár io  (Sistema Push). Anteriormente, a 

empresa possu$a 1.800 toneladas de produto acabado ( estoque 

para 2,5 semanas), estoque de matérias-primas para 6 semanas, 

e de embalagens para 7 semanas. O s  pedidos pendentes perfa- 

ziam 700 toneladas (estoque para 1 , O  semana). Havia um desba - 

lanceamento da l inha de produção. ~ossu íam estoques excessi-  

vamente a l tos  que não satisfaziam as  necessidades de c l i en  - 
t e s .  A mudança se  fazia  mister .  Yister  para minimizar o espa - ~ 

ço f í s i c o  e o custo dos estoques e para s a t i s f a z e r  as neces- 

sidades dos c l i en te s ,  além de uma reavaliação das medidas de 

desempenho. 

Preocupou-se então com uniaredefinição do plane jamento e 

controle da produção, com uma mudança das prioridades ao lon - 
go da semana, f i m  do l o t e  econÔmico de produção e .  ver i f icou  -- 

se  que, embora existissem cerca de 180 matérias-primas d i fe -  - - 

rentes,  cerca de 70% das mesmas eram comuns à fabricação. A 

p a r t i r  deste ponto procedeu-se à uma racionalização e padro- 

nização de embalagens e uma diminuição do número de i t ens .  

Passamos a ap l icar  o concei,to de estoque máximo nos 

produtos Clarax 3.000 e Clarax 800, além do Solupan ~ é c n i c o .  

Para o Clarax 3.000, observamos os estoques máximo e míni - 



mo duran te  74  d i a s  e chegamos a 'um p i c o  de 80 t o n e l a d a s  e - 
a um mínimo de O t one l adas .  Ao i n v é s  de produzirmos desba lan  - 
ceadamente ou e m  BATCH, a d e f i n i r  um es toque  máximo 

de 4 5  t o n e l a d a s  com uma produção e m  l o t e s  menores, mas i re  - 
qiliente du ran te  50 d ias . . ,Pos te r io rmente ,  reduzimos o e s toque  

máximo p a r a  20 t o n e l a d a s  e p a r a  10 t o n e l a d a s  n à . .  segunda. ..e 

t e r c e i r a .  f a s e s  do Just-in-Time. Com o produto C l a r a x  800 , 
procedeu-se da-mesma forma. Estoques máximos de 1 3  t o n e l a d a s  

e de 11 t o n e l a d a s  passaram a ser d e f i n i d o s .  Com o Solupan Téc - 
n i c o  d e f i n i u - s e  um es toque  máximo de 11 t o n e l a d a s  e ,  p o s t e  - 
r io rmente ,  de 6 t o n e l a d a s .  

Após uma r a c i o n a l i z a ç ã o  nas  fórmulas qu ímicas ,  e , - com 

o s  r e s u l t a d o s  d e s c r i t o s r o s  e s toques  de produtos  acabados re- 

duziram-se a 1 . 2 0 0  t o n e l a d a s  e o de.pendentes a 100 t o n e l a d a s  . 
O número de produtos  d i f e r e n t e s  produzidos  ao  d i a  passou de 

1 0  p a r a  30. 

Convém destacarmos que r e s i s t ê n c i a s  foram . e n c o n t r a d a s  

a n í v e l  de  supe rv i são ,  'mas foram superadas .  

~orém,também devemos s a l i e n t a r  que a empresa Lever I n -  

d u s t r i a l  tornou-se  mais á g i l ,  r á p i d a ,  f l e x í v e l .  O s  pontos  a1 - 
tos s ã o  a qua l idade  e a manutenção p rodu t iva  t o t a l .  Otimiza- 

ção  do manuseio e t r a n s p o r t e  i n t e r n o  de m a t e r i a i s .  Minimiza- 

ção  do c u s t o  g l o b a l  t o t a l .  ~omun icação  e i n t e g r a ç ã o  e n t r e  t o  - 



dos o s  departamentos. 

Final izando,  a  empresa ainda não a p l i c a  a  . - f i l o s o f i a  

Just-in-Time junto a  fornecedores,  devido ao f a t o  de s e  s e r -  

virem de 600  fornecedores.  A in tenção é a redução dos mesmos 

nos próximos 2 anos e  a  introdução do Kanban ~ l e t r ô n i c o .  

g )  Marco ~ o l o  S/A Carrocer ias  e  Onibus 

A empresa Marco Polo, sediada  em Caxias do Sul ,  no Rio 

Grande do.Sul, possui  um grande volume de vendas, t a n t o  no .  

mercado i n t e r n o  quanto no mercado externo .  Possui  4 unidades 

' i n d u s t r i a i s .  

A adminis tração é p a r t i c i p a t i v a  e o o b j e t i v o  p r i n c i p a l  

da implementação da f i l o s o f i a  Just-in-Time f o i  a  redução do 

estoque de peças subcomponentes, visando o b t e r ,  um aumento de 

produt ividade da mão-de-obra d i r e t a .  A dec isão  de implanta - 
ção p a r t i u  da a l t a  d i reção  da empresa, tendo encontrado re - - . 

s i s t ê n c i a s  junto aos supervisores .  

Criou-se o programa SIMPS (Sistema In tegrado Marco Po- 

l o . d e  produção s o l i d á r i a ) ,  &de passou a  se a p l i c a r  o  c a r t ã o  

Kanban. O c a r t ã o  Kanban funciona per fe i tamente  t a n t o  na uni- 

dade i n d u s t r i a l  do P lana l to ,  qÚanto na de Ana Rech. 9 J u s t  - 



in-Time i n t e r n o  funciona perfei tamente.  O Just-in-Time e x t e r  - 
no funciona e n t r e  a s  duas unidades mencionadas e  e n t r e  peque - 

nos fornecedores loca l i zados  geograficamente próximos. Com 

os  fornecedores 5 longa d i s t â n c i a ,  o  s i s tema não funciona . 
porém, podemos af i rmar  que "a f i l o s o f i a  Just-in-Time" a p l i c a  - 

da junto  a  fornecedores funciona de uma maneira i n c i p i e n t e  e  

rudimentar. 

Quanto aos r e su l t ados  ob t idos ,  parece que a  qual idade  

subiu  35% em média, a  produt ividade c e r c a  de 15% e o s  i n d i  - 
ces  de r o t a t i v i d a d e  e  de absenteísmo desceram respectivamen- 

t e  de : 11% para  5% e ,  de 5% para  2 % .  Infe l izmente  não d i s  - 
pomos de maiores informações sobre  a  empresa, dado q u e o q u e s  - 

t i o n á r i o  p r i n c i p a l  não nos f o i  enviado. 

h )  Schrader Bellows / Parker  Pneumatic ~ n d ú s t r i a  e  ~o iné r -  

c i o  Ltda .  

Empresa si tua'da em ~ a c a r e í ,  produtora de f i l t r o s  de ar, 

vá lvulas  de pneus e  f i l t r o s  recondicionantes .  I n i c i o u  suas  

pr imeiras  incursões  ]unto a  f i l o s o f i a  Just-in-Time (Kanban ) 

e m  3983, com o apoio i n t e g r a l  d a d i r e t o r i a .  Cada unidade pro- 

dutora  é uma p a r t e  de uma c é l u l a  de manufatura. O s  : :produtos 

p r i n c i p a i s  são  produzidos com a r e s p e c t i v a  f i l o s o f i a .  O l a y  

ou t  6 em forma de U. O s  cen t ros  de usinagem e de t ra tamento  



t é rmico  e químico funcionam sob  o regime t r a d i c i o n a l  J u s t - i n  

Case. N ~ O  há  p o s s i b i l i d a d e s  de a p l i c a ç ã o  da f i l o s o f i a  J u s t  - 
in-Time nes ses  departamentos.  . 

Quanto ao  Just-in7Time e x t e r n o ,  não se a p l i c a ,  devido 

ao f a t o  dos r e s p e c t i v o s  fornecedores  serem empresas e s t a t a i s  

e p r ivadas  de  grande p o r t e ,  que t raba lham num s i s t e m a  de p r o  - 

dução t r a d i c i o n a l .  I n fe l i zmen te ,  nãc  disposmo de  maiores  i n -  

formações sob re  a empresa, dado que o q u e s t i o n á r i o  p r i n c i p a l  

não nos f o i  enviado.  

i) Xerox do B r a s i l  L tda .  

Empresa com unidade i n d u s t r i a l  de máquinas cop iadoras  

e m  Resende, no Es tado  do Rio de  J a n e i r o ,  e comuma unidade der're .- 

condicionamento e : a d m i n i s t r a t i v a  e m  São Paulo.  Possu i  a inda  

unidades  f a b r i s  e m  Manaus, ~ i m õ e s  F i l h o  e em v i t ó r i a  do ~ s p í -  

. r i t o  Santo,  numa "Joint-C7enture "formada com a empresa J D R .  A . 

e s t r u t u r a  d a  empresa é enxuta .  O seu f a tu ramen to  é de, ap rox i -  

madamente, 600 milhões de  d ó l a r e s  ano e t e m  raproximadamente 

5.000 func ioná r io s .  No mundo, o s e u  fa turamento  é de 16 b i  - 
1hÕes de d ó l a r e s  e o núnie rode~func ionár ios  a t i n g e  110.000. 

A maior f o n t e  de  renda p a r a  a empresa não são as suasmá - 
qu inas ,  mas s i m  o s  s e r v i ç o s  p r e s t a d o s  p e l a  empresa aos  usuá - 



r i o s  f i n a i s .  Reside a í  o  grande ganho de r e c e i t a .  

O s i s tema u t i l i z a d o  p e l a  empresa é um h-ibrido Jus t - in -  i 

Time/MRP 11, tornando-se conhecido a t r a v é s  de viagens ao e x t e  - 

r i o r  r e a l i z a d a s  p e l a  a l t a  gerência .  Formou-se um Teamwork pa- 

r a  combater e  e l iminar  os  desperdíc ios .  O s  p r i n c i p a i s  r e s u l t a  

dos ob t idos  e  esperados foram: redução do c i c l o  de en t rega  do 

produto, de es toques ,  de cus tos  admin i s t r a t ivos ,  de c a p i t a l  e  

de movimentação de m a t e r i a i s .  ~ l é m  d i s t o ,  obteve-se aumentode 

produt ividade do t r a b a l h o  d i r e t o  e  melhoria do atendimento ao 

c l i e n t e .  A produção é, predominantemente cont ínua,  onde p a r t i  - 
mos de um design,  p ro tó t ipos  e  desenvolvimento de fornecedo - 
res, t ry-out  das l i n h a s  e  desenvolvimento dos operadores ,  mon - 
tagem, t e s t e s  e  embalagem. 

No que tange ao planejamento, houve um t reinamento i n -  

t ens ivo  de mão-de-obra e  um compartilhamento de r e s p o n s a b i l i -  
. - 

. dades e n t r e  o s  ge ren tes  de : f á b r i c a ,  m a t e r i a i s ,  compras, con- 

t ab l idade ,  engenharia,  marketing, s i s temas ,  recursos  .humanos 

e  vendas. O o b j e t i v o  da f i l o s o f i a  f o i  a t i n g i r  uma compe t i t iv i  - 
dade a  n í v e l  mundial. O Teamwork e r a  formado por 1 2  especia-  

l i s t a s  e  4 supervisores .  

A empresa i n i c i o u  o Just-in-Time/Kanban i n t e r n o  há 3 

anos e a implantação durou 18 meses. E um processo de c o n t í  - 
nuo melhoramento. Obviamente que rea l izou-se :  t re inamento i n i  - 
c i a l ,  desenvolvimento e s t r a t é g i c o ,  programas de t reinamento 

contínuo, desenvolvimento dos operá r ios  mul t i func iona i s ,  ado- 



ção de medidas de desempenho, t e s t e s  dos equipamentos, melho - 
r i a  do processo de ~apabilidade~reorganização do chão da f á -  

b r i c a ,  rev isão  da á r e a  de recebimento e  redução do tempo de 

Setupr  além da revisão  de en t rega  aos fornecedores e  redu- 

ção do "Work-in-Process y .  

Cabe f r i s a r  aqui que a  empresa e s t á  i n i c i a n d o  s imul ta-  

neamente três p r o j e t o s .  Desenvolvimento bás ico  de fornecedo- 

r e s ,  t r o c a  e l e t r õ n i c a  de dados e  qual idade como padrão da e m  - 

presa ,  em seu  mais amplo s e n t i d o .  

O pr imeiro programa v i s a  da r  aos fornecedores uma v i  - 
são  de como funciona t a l  f i l o s o f i a  de t r a b a l h o  a t r a v é s  . ..de 

p a l e s t r a s ,  reuniões,  simpósios e  t re inamento dos mesmos. . O 

o b j e t i v o  é a redução e  a  q ~ a l i ~ i c a ç ã o  do número de fornecedo - 
r e s .  

O segundo programa v i s a  a  t r o c a  e l e t r ô n i c a  de  informa- 

ções e n t r e  a empresa e  os  fornecedores para  a g i l i z a r  o  pro . . -  

cesso 'de produção e  a  p r ó p r i a  f i l o s o f i a  Just-in-Time. 

O t e r c e i r o  programa v i s a  disseminar por toda a  empresa 

o s e n t i d o  de qual idade.  Qual idade não somente do produto mas 

também dos se rv iços  pres tados ,  do atendimento i n t r a  e  e n t r e  

funcionár ios  do mesmo grupo e e n t r e  d i f e r e n t e s  grupos. Para  



kal desenvolvem pesquisas nes te  campo, de forma a a c e l e r a r  

a busca da competit ividade in te rnac iona l .  

j) Yanmar do Bra s i l  S/A 

A empresa Yanmar do Bra s i l ,  sediada no município de I n  - 

daiatuba,  no Estado de São Paulo, é uma montadora de motores a 

d i e s e l  e a gasol ina  e de máquinas agr íco las .  O seu  faturamen 

t o  anual é de US$ 80 .000 .000  e emprega 703  pessoas.  

A f i l o s o f i a  japonesa Just-in-Time recebeu o nome de S i s  - 
tema de Perda Zero, cujo ob j e t i vo  p r inc ipa l  é minimizar a s  

perdas com o sistema produtivo. A produção e r a  t r ad ic io ,na l  

a t é  1977, quando técnicos  da empresa, ao v i s i t a rem o ~ a p ã o  , 
resolveram implementar o sistema no Bra s i l .  Iniicialmente, com 

o a u x í l i o  de técnicos  japoneses e,posteriormente adaptada ao 

modelo b r a s i l e i r o ,  a empresa abrapou a nova f i l o s o f i a  de pro - 

dução. O envolvimento da a l t a  gerência f o i  grande. O o b j e t i -  

vo e r a  a redução de perdas e de cus to ,  com um aumento de pro - 
dutividade.  

O s  benef íc ios  espe,rados e obt idos  foram os segu in tes  : 

redução de estoques,  aumento da produtividade do t r aba lho  d i  - 
r e to ,  redução de cus tos  adminis t ra t ivos ,  redução de horas - 
e x t r a s  e de movimentação de -mater ia is .  



Evidentemente que o SP@ (Sistema Perda Zero) abrange : 

c í r c u l o s  de con t ro le  de qual idade,  a n á l i s e s  Cie v a l o r ,  plano 

de sugestões,  manutençao produt iva t o t a l ,  comissão i n t e r n a  

de prevençso de ac iden tes  e engenharia de v a l o r .  

O t i p o  de produção da empresa é i n t e r m i t e n t e  r e ~ e t i t i -  

vo, tendo s e  transformado em produção sob encomenda. O pro  - 
cesso de fabr icaçao  é rac ional izado desde a montagem f i n a l  , 
soldagem, usinagem, t ratamento térmico e es tampar ia .  O s  f o  - 
cos de r e s i s t ê n c i a  não apareceram. O envolvimento f o i  t o t a l e  

a implantação do gerenciamento v i a  c a r t õ e s  Kanban f o i  r e a l i -  

zada e m  apenas 6 meses. O t re inamento f o i  i n t e n s o ,  mas a c u l  - 
t u r a  e a f i l o s o f i a  da empresa ajudaram sobpemaneira. A mão 

de obra passou a s e r  mul t i funcional  e a s  medidas de  desempe- 

nho quando implantadas tornaram-se c l a r a s .  Redefiram-se me-  

t a s  e p r io r idades .  Reorganizou-se o chão e o p i s o  da fábr ica .  

Reduziu-se o s e t u p  time e in ic iou-se  o s i s tema de puxar. O s  

programas i n t e r n o s  foram um grande sucesso.  Por tanto ,  a em - 

presa  apl icou  o Just-in-Time In te rno .  Quanto ao Just-in-Time 

Externo, a empresa não o a p l i c a  devido ao f a t o  do seu  volume 

de produção s e r  baixo e devido ao f a t o  dos fornecedores  e s t a  - 
rem geograficamente d i s t a n t e s .  ~ l é m  d i s t o ,  há produtos , . . : .que 

sao  fabr icados  por empresas que 'detêm um poder de -.barganha 

muito maior. 

En t re tan to ,  a empresa tem se rv ido  de modelo pa ra  muitas 



outras  empresas mult inacionais .  

6.2. .  Discussão das ~ ~ a r i á v e i s  p r i nc ipa i s  

Nesta seção, procuraremos montar uma t abe l a  re lac ionan - 
. I  

do a s  empresas nas quais  realizamos a s  pesquisas ( 1 0  empre - 
s a s )  e as  respect ivas  va r i áve i s .  c l a r o  que procuraremos ob - 
se rvar  um produto da r e f e r i d a  empresa aonde foram f e i t o s  ex - 
perimentos num dado período de tempo que consideraremos uni- 

t á r i o .  O tempo é u n i t á r i o  para cada empresa e m  questão,  para 

uma melhor aná l i s e  dos resul tados .  

Portanto,  podemos, segundo um con5enso, d e f i n i r  como 

p r inc ipa i s  va r i áve i s  a s  seguintes :  

a )  Setor  de a t iv idade  da empresa; 

b) sis temas de produção predominantes; 

c) número t o t a l  de empregados; 

d) faturamento anual em milhoes de dó la res ;  

' e )  nome a l t e r n a t i v o  para f i l o s o f i a  J I T ;  



f )  precursores da f i l o s o f i a ;  

g) f i l o s o f i a  corporativa ou par t ic ipa t iva ;  

h )  c r i t é r i o s  de decisão para a escolha da f i l o s o f i a ;  

i) benefícios esperados ; 

k) desenvolvimento es t ra têg ico  e part icipação da a l t a  ge- 

rência; 

1) aplicação de programas de treinamento e de desenvolvi- 

mento para a formação de trabalhadores m;ltifuncionais; 

m) seleção de áreas e projetos-piloto;  

n) reorganização do lay-out in terno;  

o) programa de melhorias da qualidade com os fornecedores; 

p) pontos c r í t i c o s  na implantação da f i l o s o f i a ;  

q) res i s tênc ia  às  mudanças ;* 



r )  house keep,ina 

s )  autonomação (poka-yokê) ; 

t)  c a r t ã o  Kanban; 

u) grau de operação da ferramenta Kanban; 

v )  andon ( p a i n e l  luminoso) ; 

w) s e t u p  rápido;  

x) con t ro le  t o t a l  da qual idade;  

y) manutenção produt iva t o t a l  ; 

z )  grupos de melhoramento; 

a ' )  c é l u l a s  de manufatura; 

b') redução do c i c l o  de f ab r i cação  dos produtos;  

c l )  redução de i n v e n t á r i o s ;  

d l )  redução de espaço f í s i c o ;  



e') e f i c i ê n c i a  do processo de produção; 

f ' )  P u l l  Logic System; 

g ' )  número de fornecedores t rabalhando em regime J I T ;  

h ' )  cá lcu lo  e  v e r i f i c a ç ã o  da carga de t r a b a l h o  do fornece-  

dor ; 

i ' )  invest imento t o t a l  em d ó l a r e s ;  

j ' ) economia t o t a l  em d ó l a r e s ;  

k') r e to rno  sobre invest imento em percen tua l ;  

1') programas desenvolvidos ou em desenvolvimento; 

m' ) p a r t i c i p a ç ã ò  do. r e su l t ado ;  



Legenda : 

Q = I n d ú s t r i a  ~ u í m i c a  

E.E. = 1ndÚs t r i a  E l e t ro -E le t rÔn ica  

M = ~ n d ú s t r i a  " ~ e c â n i c a "  , 

C = produção Cont ínua 

E = produção sob  encomenda 

I . R .  = produção I n t e r m i t e n t e  R e p e t i t i v a  

ND = N ~ O  d i s p o n í v e l  

NPS = N e w  P roduc t i on  System 

CFM = Continuous Flow Manufactur ing 

J I T  = Just- in-Time 

SIMPS = Sis tema I n t e g r a d o  Marco Po lo  de  produção s o l i d á r i a  

SPj3 = Si s t ema  de  Perda  Zero 

SIGMA = Sis tema I n t e g r a d o  de Movimentação e Armazenagem de 

Materiais 

MRP I1 = M a t e r i a l s  Requirements P l a n n i n o  

AD = A l t a  ~ i r e ç ã o  

AT = Area ~ é c n i c a  

P = F i l o s o f i a  P a r t i c i p a t i v a  

Co = F i l o s o f i a  Corpo ra t i va  

C s  = ~ e d u ç ã o  de  c u s t o  

CL = Melhor ia  de  Atendimento a o  C l i e n t e  

PR = Tipo de  P rodu to  e produção - 

EST = ~ e d u ç ã o  de  Estoque 



CC = Reduçao do Custo do C a p i t a l  

O.B. = Redução dos Custos  de  ~ b s o l e s c ê n c i a  

MM = Redução do Custo  com ~ o v i m e n t a ç ã o  de M a t e r i a i s  

CA = ~ e d u ç ã o  dos Custos  Admin i s t r a t i vos  

S = Sim 

N = ~ ã o  

ND' = 'Não Desenvolvido 

EX = Exce l en t e  

R = Regular  

B = Bom 

O = &imo 

ROT = Rot inas  de  ~ a b r i c a ç ã o  

FUN = ~ u n c i o n á r i o s  

NH = N ~ O  Houve 

LY = Lay-out 

BP = Balanceamento da produção 

Su. = Supe rv i so r  

H 0  = Housekeeping 

CIM = Computer l n t e g r a t e d  ~ a n u f a c t u r i n ~  

MDQ = Elarket Driven Q u a l i t y  

MPT = ~ a n u t e n ç ã o  P rodu t iva  T o t a l  

KE = Kanban ~ l e t r ô n i c o  

AV = ~ n á l i s e  de Valor  

TQM = T o t a l  Q u a l i t y  Management 



Q u a d r o  - Res~umo 

E m n r e s a s  P e s q u i s a d a s  
( 3 )  , ( 4 )  ( 5 )  ( 6 )  ( 9 )  ( 1 0  

~ o r d - ~ i v i s k  
~le&nica Xerox 

Leve r  Marco Schrade r  
Autolatina Industr ial  Polo Yariniar K o d a k  /Bellmrs .variáveis Aican IBM 

ã - (Z E.E. M E.E. 

350 N.D. N.D. N.D. 

80 N.D. N.D. d N.D. N .D. 500 

SOM 

N.D. 

J I T  

N.D. 

SIMPS S m  SIQIA N.D. e NPS CFM 

N.C. 

N.D. 

Cs EST N.D. 

EST EST 
CL CL 
cc cc 

OB 

EST 
a m  
cc 
OB 

EST 
CL E s t q  
rn? 

N.D. EST . 
a 
CC 
OB 

EST 
a 
m.! 

N.D. EST 
a 
CA 
cc 

N .D. I 14.a T 3.a N.D. 

N . D .  



E m l r e s a s  Pesquisadas 

.( 1) ( 2 )  ( 3 )  ( 4 )  ( 5  ( 6 )  (7) ( 8) 

k v e r  Marco Schrader 
Ncân IBM Autolatina Industrial Polo Yanmar K o ã a k  /Bellaws 

Ford - ~iv i são  
~le t r6nica  Xerox 

B O N.D. ' Ex R B N.D. E R N.D. 

S S S S N.D. S S N.D. 

.. . . 

N.D. 

N.D. LY N.D. 
BP 
FUI' 
m7N 

i 

G N.D. N.D. 

N.D. S N.D. 

Zero 100% 25% 25% N.D. 100% N.D. N.D. 100% N.D. 

B E R B O E B N.D. 



Empresas Pesquisadas 

(3) 

Autolatina 

N ' 

( 4  ( 5  
Lever FWco 

Industrial Polo 

(9) 
Ford - ~iyisão (1C 
~1etrÔnica Xero variáveis Alcan 

N N.D. N.D. 

N.D. 

33% N.D. N.D. 6 1% N.D. 

70% N.D. N.D. 

N.D. d ' N.D. 

e' ' N.D. 

70% 

N.D. 

40% N.D. . N.D. 50% 

N .D. N.D. N.D. N.D. +20% 

. ' 
f' N S N N N.D. N.D. 

g ' zero 63 4 N.D. N.D. Zero 

N 

Zero 

N 

Zero 

N 

Zero Zero 

N N h' N.D. S S ' N N.D. 

i N.D. N.D. 46M zero N.D. N.D. :. 1 1 0  M N.D. 

j ' i, OPW N.D. I,~MM 1 # OMM N.D. N.D. N.D. 1 0 I M K  

k' N.D. N.D. 2717%. N.D. N.D. N.D. 1 0 0 0  % N.D. 

1' H0 CIM MPT I<E N.D.. 

-. ISO -9000 

MPT N.D. N.D. T(aM MPT 
AV 



6 . 3  conclusão 

Quanto 2s posssibilidades de aplicação do sistema Just- in 

-Time junto a fornecedores, as mesmas são imensas. Tanto que 

é verídico que das 1 0  empresas pesquisadas duas o aplicam. são 

a IBM e a Autolatina. A aplicação é f ac t íve l .  

Nestes dois casos singulares e pioneiros, o sucesso -'se 

deve a certos fa tores ,  t a i s  como: investimentos s ign i f i ca t ivos  

das empresas em seus fornecedores, ass i s tênc ia  técnica  permanen - 

t e  e intervenção d i r e t a  no processo de fabricação, celebração 

de acordos mútuos no que diz respei to  à compra' de l o t e s  i n t e i  - 

ros de fabricação, quando houver um desaquecimento da economia 

e um comprometimento d a .  empresa fornecedora s u p r i r  a empre- 

sa produtora quando o inverso' ocorrer ,  ou ~ e j a , ~ u m  aquecimen- 

t o  da economia. 

e plausível  que a empresa fornecedora. s e j a  uma parceira  

do negócio da empresa produtora,inclusive com part icipação a- 

cionária,  o que ocorre no ~ a p ã o .  O comprometimento e o envol- 

vimento no negócio torna-se c la ro  quando há e s t e  t i p o  de p a r t i  - 
d - 

cipaçáo. A ~ a r t i c i ~ a ç ã o  monetária, A O C U $ ~ G ~ ~  norte-america- 

na no ~ a ~ ã o  do pós-guerra favoreceu e s t e  t i p o  de si tuação.  

Entretanto, caso aumentemos a nossa amostra de empresas, 

observaremos uma tendência de queda deste porcentual. A s  d i f i  - 

culdades encontradas na implantação deste t i p o  de f i l o s o f i a  de 



t rabalho so f r e  algumas r e s t r i ç õ e s ,  alguns ent raves ;  uns o r iun  - 
dos do fornecedor e  out ros  da empresa produtora.  ~ l é m  d i s t o ,  

o  t i p o  de envolvimento da empresa com o governo, e m  funcão de 

seu  processo de produção, s e r á  o determinante p r inc ipa l  da a- 

p l icação ou não da f i l o s o f i a  de t r aba lho  Just-in-Time. De uma 

maneira ge r a l ,  poderíamos c i t a r  os seguintes  obs táculos  que 

devem e podem s e r  superados: 

a )  O problema dos monopólios governamentais que trabalham 

num sis tema nitidamente t r a d i c i o n a l  onde predomina a f i  - 
l o s o f i a  Just-in-Case. Ocorre uma imposição de preços 

e de quantidade às empresas produtoras de menor por te ;  ' 

.b) a e s t r u t u r a  c a r t e r i a l i s t a  da economia b r a s i l e i r a ,  onde 

a s  empresas privadas de grande por te  e  fornecedoras,  a- 

cabam impondo um sis tema de produção t r a d i c i o n a l  à s  em- 

presas produtoras nacionais  e  mult inacionais;  

. c) a v isão  do empresariado b r a s i l e i r o ,  que é de maximiza . - .  

ção do luc ro  a  cur to  prazo e não a maximizacão da r ique  - 
za dos ac ion i s t a s  a longo prazo, o imediatismo do r e t o r  - 

no sobre o investimento médio, além das decisões  não-con - 

sensuais  tomadas pelos mesmos. N o  B ra s i l ,  decide-se r ã  - 
pido e planeja-se lentamente. No ~ a p ã o ,  decide-se len-  

tamente v i a  consenso e planeja-se rapidamente; 



d) o problema s indica l ,  f ru to  de mau relacionamento en t re  

empregados e empregadores, dando origem a questões que 

somente burocratizarão o bom andamento da p o l í t i c a  ' i n -  

dus t r i a l  e ,  conseqüentemente, a  opção pela f i l o s o f i a  

Just-in-Case. A s  boas negociações en t re  os empregados 

e os empregadores determinará o fluxo contínuo de i n f o r  - 

mações e ,  conseqüentemente, uma aplicação da f i l o s o  - 
, .. 

f i a  Just-in-Time; 

e )  o problema inerente  da Economia Bras i l e i r a  baseada so- 

bretudo, num. sistema - de producão em. m a s ~  . 

, s a  (Mass Production) contra um sistema enxuto de produ- 

ção (Lean PToduction) , observado nos países do sudeste 
. / 

as iá t i co  e nos Estados Unidos. O e r r o  é de f i l o s o f i a  

f )  o f a to  de, na economia do Bras i l ,  haver uma preocupação 

com a redução de custos, f ru to  dos problemas inf lacioná - 
r i o s  pendentes desde a década de 6 0 .  Possui-se reduçao 

. de custo e uma pequena gama de produtos a serem oferec i  - 
dos aos consumidores f i n a i s .  Os países do sudeste a s i á  - 
t i c o ,  além de se  preocuparem com a redução de custos, 

conseguem uma gama ampla de produtos para atender aos 

mais diversif icados gnstos - ; ' 

g) A aversão ao r isco,  t an to  por par te  do fornecedor como 

por par te  do produtor, no que tange a: recursos humancs, 



processos de fabricação, ro te i ros  de fabricação e i n t e r  - 
venção no processo produtivo e decisório das respec t i  - 

vas empresas ; 

h )  res i s tênc ia  cu l tu ra l ,  por par te  dos fornecedores, em a- 

ceitarem e s t a  nova f i l o s o f i a  de gerenciamento, acostuma - 

dos, como já mencionamos a uma produção'em massa ao in-  

vés de uma produção enxuta. A r e s i s t ênc ia  a novas mu- 

danças, geralmente ocorrem a nível  de gerência e de su- 

pervisão,como pudemos de tec ta r ;  

i) O desaparelhamento log í s t i co  ex is ten te  no pa is ,  f ru to  

de investimentos governamentais mal direcionados, o que 

nos t r a z  uma tendência a t rabalhar  numa f i l o s o f i a  t r a d i  - 

ciona.1 Just-in-Case; 

j) o problema de confiabilidade no fornecedor .-.quanto a: 

quantidade, qualidade dos produtos fabricados, prazosde 

entrega, lead-times de fabricação e setup times do mes- 

mo, considerados extremamente a l t o s  para os padrões in-  

ternacionais ; 

k) a f a l sa  idé ia ,  por par te  dos fornecedores, de que num 

regime de trabalho Just-in-Time, os estoques estariam 

sendo t ransfer idos  para os mesmos, de i  - 
xando-lhes os Ônus e os encargos do: armazenamento, se- 

guros, t ransporte  e manuseio; 



1) problemas em a d q u i r i r  a matéria-prima concernente aos 

processos de fabr icação  t a n t o  dos fornecedores,  quanto 

dos produtores;  

m) o grande "turn-over," médio da mão-de-obra não-qua l i f i ca  - 
da das empresas fornecedoras ,  o que ca racber i za  uma de2 

continuidade e rup tu ra  no processo de ~ r o d u ç ã o ,  com a 

conseqtiente queda de qual idade dos produtos f ab r i cados ;  

n)  o baixo volume de demanda do produtor ,  o que t o r n a  a n t i  

-econÔmica a produção e m  pequenos l o t e s ;  

o)  o cus to  operacional  de f ab r i cação  mais baixo no produ- 

t o r  do que no fornecedor;  

p) a f a l t a  de comunicação adequada e n t r e  o produtor  e o 

fornecedor e e n t r e  a s  p rópr ia s  d iv i sões  den t ro  das em- 

p resas  < 

I3 sabido que a comunicação é a chave do sucesso da i m -  

p lantação da f i l o s o f i a  Just-in-Time; 

q) a s  grandes d i s t â n c i a s  geográf icas  que separam o s  produ- 

t o r e s  dos fornecedores,  o que compromete a e n t r e g a  J u s t  

-in-Time e a conseqtiente parada da produção; 



r)  a despadronização e a desracionalização dos processos de 

produção verificados nos fornecedores e também nas empre - 
sas  produtoras. 

< 

6 . 4  -- ~onsideraqões  Finais 

O objet ivo desta monografia de mestrado f o i  mostrar a 

possibilidade de aplicação do sistema Just-in-Time j u n t o a f o r  - 
necedores . 

A t a r e f a  não é nada f á c i l ,  em v i s t a  dos motivos aprese11 - 

tados na seção Conclusão. ~ l é m  d i s to ,  há que se  destacar a1  - 

gumas variáveis:  cooperação, envolvimento, ideologia e cultu-  

r a  organizacional. 

A cooperação en t re  fornecedores e produtores temsemos- 

trado antagõnica, num jogo de soma zero, ou se j a ,  enquanto um 

ganha, o-outro perde. O antagonismo é o f ru to  da , dissociação 

en t re  ambos. Torna-se d i f í c i l ,  no Bras i l ,  ocorrer  um t i p o  de 

relação de cooperação como ocorre no ~ a p ã o .  A cul tura  japone - 
s a  de cooperação en t re  membros de um mesmo grupo e en t re  em- 

presas é milenar. O modo de produção as i á t i co ,  manifestado 

nas cul turas  de arroz,  p r~movia~devido  à escassez de recursos 

naturais ,  a união de 'todos os esforços para a consecução de , 

objetivos comuns. Era o "Teamwork". Caso um dos indivíduos 



não cumprisse o seu papel, todo o sistema e n t r a r i a  em cola- 

pso. A parada da fábr ica  caso a peça não chegue Just-in-Ti- 

me ou "exatamente na hora" em que se j a  necessária, é o r e f l e  - 
xo moderno dessa cul tura  milenar. 

portanto, no caso de uma inundação, todos os membros da 

comunidade sairiam prejudicados. E os recuros eram escas- 

sos. Nos tempos modernos, uma f o r t e  retração de mercado ou 

uma c r i s e  de abastecimento de petróleo pode suspender as  a- 

t ividades manufatureiras japonesas. 

~ l é m  deste fa to ,  o sistema de obediência à hierarquia  

é fortemente engrandecido no ~ a p ã o .  A f igura  do Samurai f o i  

muito reverenciada e obedecida. A f igura  do superior é res- 

peitada dentro da empresa de manufatura. A diferença en t re  

grupos de trabalho, departamentos, seções e chefias inexis te .  

Esta sub-cultura organizacional e s t á  demolida. A comunica- 

cação sem burocracia é incentivada. Ganha-se agil idade e 

f lexibi l idade necessárias à acirrada competição no mercadoin - 
ternacional ,  (302)  O envolvimento torna-se mais f á c i l .  

Este modo especial  de administrar as pessoas, baseado 

numa só l ida  f i l o s o f i a  empresarial e a l iado a uma pa r t i c ipa  - 
ção constante do operário dentro do c i c l o  produtivo, 'parece 

nos .remeter a um maior compromisso para com o emprego e ,  con - 
seqtientemente, a um incr ive l  aumento de produtividade. 



E e s t e  aumento de produt ividade repassado aos s a l á r i o s  

dos operá r ios  mul t i funcionais?  Certamente não o é. 

Conseqiientemente, i s t o  nos remete a  um modo " C a p i t a l i s -  

t a "  de produção, onde a  ideologia  da p a r t i c i p a ç ã o  e  do envol- 

vimento e s t ã o  ni t idamente presentes .  A ro tação  do t r a b a l h o  

permite a  sua i n t e n s i f i c a ç ã o ,  além da poss íve l  redução do nú- 

mero de empregados. 

Trata-se ,  por tanto ,  de uma f i l o s o f i a  amenizadoradas f o r  - 
ç a s  c o n f l i t i v a s  den t ro  do processo produt ivo.  ( 3 0 3 )  

Finalmente, g o s t a r i a  de e s c l a r e c e r  que e s t a  monografia 

de mestrado cumpriu o seu papel,  reconhecendo o a u t o r  que mui - 

t a s  v a r i á v e i s  complexas merecem inves t igação  mais acurada por 

p a r t e  de pesquisadores.  

Outrossim, a  cont r ibuição  c i e n t í f i c a  dada por  nós é no 

s e n t i d o  de " a b r i r  caminhos e  oportunidades" para  a  ap l i cação  

de t a i s  t é c n i c a s  e c o n t r i b u i r  para a  a b e r t u r a  e  modernização 

de nosso parque i n d u s t r i a l .  

'3031 BARRETU, Bhurzo g SACCAmO, CXeu6a. I n  : Ohganiza~ão, Tiuibdho e 
Tecizologia. Ca~-ikulo 6 :  Nuvca ~ecw'can dc OhsanLzncão e n Tec- 
nof-agia no cag~a&arno~~ Edhtohft tLteail, Süa Paulo, 19 8 6 ,  p. 89- ' 
1 00. - 





Um pouco além do Just-in-Time: Uma abordagem Teoria das 

1. Panorama Geral 
- I  

A f i l o s o f i a  gerencial Just-in-Time, criada no or ien te ,  

dominou a manufatura mundial das décadas de 6 0 ,  70 e 80. A 

t e o r i a  das res t r ições  surge como uma resposta do mundo ociden 

t a l  aos crescentes avanços das indústr ias  ins ta ladas  no sudes - 
t e  as iá t ico .  países como o Japão, ~ a i l â n d i a ,  ~ o r é i a  do Sul, 

Taiwan e Cingapura são considerados os " t ig res  a s i á t i cos"  por 

terem crescido a uma taxa média de 6 %  ao ano. 

Devemos, antes de tudo, t ece r  considerações sobre as  

diferenças entre  OPT (Optimized Production Technology) e TOC 

(Theory of Constra ints) .  A primeira, surge inicialmente den- 

. t ro do ambiente f a b r i l ,  enquanto que a segunda tem um ca rá te r  

MACRO, ou se j a ,  procura v e r i f i c a r  e estudar não somenteasres - 
t r ições  de máquinas e de equipamentos mas também rest r içõesde 

mercado, res t r ições  po l í t i cas  e econômicas. Trata-se de uma 

grande ampliaçãu do CPT. 

I s t o  posto, devemos t e r  em mente que a f i l o s o f i a  geren - 
c i a l  Just-in-Time procura a otimização da ~ rodução  e do am- 

biente envolvente considerando que todas as  var iáveis  envolvL 



das possuem a mesma ponderação. A t e o r i a  das r e s t r i ções  pro- 

cura t r a t a r  o ambiente envolvente de forma diferenciada e pro - 

cura focal izar  os gargalos "(bot t lenecks)"  da produção, de f i -  

nanças, de marketing, de log i s t i ca ,  de variáveis p o l í t i c a s  e 

econômicas. A t eo r i a  das,restr içÕes é auto-motivável, aopas- 

so que a f i l o s o f i a  gerencial Just-in-Time não o é, necessi- 

tando seii\Fre de uma busca constante de motivação e do envolvi- 
\_ 

mento dos empregados. O s  resultados apresentados são mais r á  - 

pidos do que os verif icados na t e o r i a  das res t r ições ,  porém 

poderá haver uma desmotivação a p a r t i r  de um cer to  in t e rva lo  

de tempo "TV. A f igura a seguir  esclarece:  

\ 

Tempo 



2 .  Desenvolvimento 

Cr iada  p e l o  i s r a e l e n s e  El iyahu  M. ~ o l d r a t t ,  na  década 

de 80, baseada e m  programas de  computação fundamentados nos 

conce i to s  da programação l i n e a r ,  podendo ser u t i l i z a d a e m q u a l  - 
q u e r  t i p o  de  ambiente,  q u e r  s e j a  f a b r i l ,  comerc ia l  e de s e r v i  - 
ços  ( 3 0 4 )  , a t e o r i a  das  r e s t r i ç õ e s  mostra  que a  meta d e  qua l -  

q u e r  o rgan ização  é o aumento do "Throughput" ou í n d i c e  p e l o  

q u a l  o  sistema g e r a  d i n h e i r o  a t r a v é s  de  s u a s  vendas l í q u i -  

das .  (305)  Para  G o l d r a t t ,  o  "Throughput" pode ser d e f i n i d o  co  - 
mo o "GanhoU,ou s e j a ,  a s imples  d i f e r e n ç a  a r i t m é t i c a  e n t r e  o  

fa turamento t o t a l  e a s  matér ias-pr imas consumidas. O ganho 

pas sa  a  s e r  uma medida o p e r a c i o n a l  g l o b a l  e um c o n c e i t o  e x t r e  

mamente s i m p l i f i c a d o .  Outro c o n c e i t o  é o do Lucro Líquido,en - 

t end ido  como a d i f e r e n ç a  e n t r e  o  ganho e a soma tó r i a  de  t o d a s  

as despesas  ope rac iona i s .  Finalmente,  o  Retorno Sobre o  I n -  

ves t imento  passa  a  ser o quoc ien t e  e n t r e  o  Lucro Líquido e o  

. Inven tá r io .  Cabe aqu i  def in i rmos  que: o  "Throughput" pode ser 

en tendido  cono v a l o r  agregado (306) o u o  " í n d i c e  no q u a l o s i s -  

ANTUNES, 3. A. V .  J .  ek W .  Co~nidemçõa  c ~ c a n  AV bhe a evolu- 
ção das d i L o ~ o & i a  de admi~Un;Dtação da pmdução : do JuAX-in-Cae 
ao Suk-in-Time. - RAE. J d .  /a&. 7 9 8 9 ,  2 9  ( 3 )  :5S, 

GÚLVRATT, E .M.  g C O X ,  J .  A me&. TAMM, ?n;trtodução Ü e&ção bm-  
sL&ha kevhada poh U a z e y  FuUmann, São P d o ,  1990 .  

GÚLVRATT, E.M. g C Ú X ,  J .  A m&. .. 1viR;rtadução. 



tema ge ra  d i n h e i r o  a t r a v é s  das  vendas",  já a s d e s p e s a s  opera-  
- 

c i o n a i s  s a o  " todo o d i n h e i r o  que o s i s t e m a  g a s t a  p a r a  t r a n s  - 
formar i n v e n t á r i o  e m  v a l o r  agregado "e, por  i n v e n t á r i o  en t en -  

de-se " todo o d i n h e i r o  que o s i s t e m a  i n v e s t e  na  comprade ' c o i  - 
s a s '  que o s i s t ema  pre tende  vender" .  Formulando matematica - 
mente, temos: 

(i) Throughput = Ganho = Faturamento -  atér ria-prima Consu - 

mida ; 

(ii) Lucro l í q u i d o  = Ganho - Despesas o p e r a c i o n a i s :  

(iii) Retorno s o b r e  o Inves t imento  = Lucro ~ í q u i d o  f ~ n v e n t á  - 

r i o .  

3 .  A Meta (307)  

Segundo El iyahu  M. G o l d r a t t ,  a meta de  qua lque r  orga-  

n ização  i n d u s t r i a l ,  comercia l  e de s e r v i ç o s  é '"ganhar d i n h e i -  

r o  no p r e s e n t e ,  bem como g a r a n t i r  a s u a  con t inu idade  no f u t u -  

ro" .  A maximização da s a t i s f a ç ã o  das  neces s idades  do  c l i e n -  

te ,  a maior p a r t i c i p a ç ã o  no mercado mundial,  o menor c u s t o ,  a 

a l t a  qua l idade  dos produtos  f a b r i c a d o s  e a maximização da  ri- 

(307' CSILLAG, João M. S E M I N A R I O  T E O R I A  DAS RESTRIÇOES. N o U  de aula 
do derninátrho, do depahtm~~evLto PO7, da EAESP/FGV. 



queza dos ac ion i s t a s  são  elementos decorrentes .  A s  ações to -  

madas são o f r u t o  de decisões de efei to-causa,  e f e i t o  onde t e  - 

mos um problema núcleo que p rop ic ia rá  um modo de pensar  r e l a -  

t i v o  à preocupação com a cu l t u r a  vigente,  formando um concei - 
t o  g e r a l  que basear-se-á na eqt i i ta t iv idade  dos recursos  e dos 

. I  

produtos, sempre voltado à preocupação com otimização, l o c a l i  - 
zadas e  general izadas.  A p a r t i r  d a í ,  os resu l t ados  f i n a i s  são  

conseqtiência de resul tados  por produto, obt idos  v i a  s i s temas  

que geram informações por produto. O s  r e su l t ados  f i n a i s  são  

de d i f í c i l  obtenção, dado que a par t ic ipação e o engajamento, 

das pessoas é diminuído, resul tando em decisão não re lac iona-  

das aos ob je t ivos  f i n a i s  e  na tomada de decisões i n t u i t i v a s ,  

não conf iáveis .  (308) Para que servem a s  ações? P a r a c r i a r  um 

e l o  de l igação onde s e j a  poss íve l  a t u a r  diretamente sobre  o 

luc ro  l iqu ido  (medida absoluta)  sobre o re torno do i n v e s t i  - 
mento (medida r e l a t i v a )  e  sobre o f luxo de caixa da empresa 

(medida de sobrevivência.  (309) 

(30ã1  CSILLAG, João  M. ZNTRODUÇAO A TEORIA DAS RESTRIÇOES. P d e d * h a  pho - 
~ e h i d a  e.m 6/77/90,  p .  7. 

(309)  GOLDRATT, E.M. f FOX, R. E. A c o h ~ L d a  p e l a  vantagem c o m p e U v a .  
IMAM, São Pauto ,  7989, p .  31. 



4 .  O Enfoque da Teoria  das ~ e s t r i ç õ e s  

A t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s  procura e n t r a r  no mundo do ga - 

nho ao invés do mundo do .cus to .  Mundo e s t e  consagrado pe los  

p r i n c í p i o s  contábeis  geralmente a c e i t o s ,  t a i s  como: (310) Prin - 

c í p i o  da Entidade (onde a s  empresas são  en t idades  d i s t i n t a s  

da pessoa dos sóc ios ,  quer  sejam pessoas f í s i c a s  ou j u r i d i -  

c a s ) ,  p r i n c í p i o  da Continuidade ( p r i n c í p i o  do "going-concern", 

onde é enfa t i zada  a cont inuidade do negócio da empresa a t é  

que evidências  f o r t e s  como: l iquidação e x t r a - j u d i c i a l  ou jud i  - 
c i a l ,  p e r s i s t ê n c i a  de p re ju ízos  inv iab i l i zem o negócio) ,  P r i n  - 
c í p i o  do Custo ~ i s t ó r i c o  conto Base de Valor (onde o a t i v o  de- 

ve s e r  incorporado aos ou t ros  a t i v o s  da empresa pe lo  preço pa - 

go na d a t a  de compra. ~ l é m  d i s t o ,  devem s e r  incorporados os  

cus tos  para colocar  o a t i v o  em condições de funcionamento . 
Aqui, devemos r e s s a l t a r  que num ambiente i n f l a c i o n á r i o  e s t e  

p r i n c í p i o  passa a não mais r e f l e t i r  a r ea l idade  g e r e n c i a l  1 , 
p r i n c í p i o  da ~ e a l i z a ç ã o  da Recei ta  (reconhecido quando o c o r r e  

o l u c r o  (p re ju ízo)  r e a l  da t r ansação  i n d u s t r i a l ,  comercial  e 

de s e r v i ç o s ) ,  p r i n c í p i o  da Competência de ~ x e r c í c i o s  (quando 

r e c e i t a s  e despesas são  reconhecidas única e e x c l u s i v a m e n ~ e m  

função dos seus r e spec t ivos  " f a t o s  geradores")  . p r i n c í p i o  do 

Denominador Comum ~ o n e t á r i o  ( p r i n c í p i o  que obr iga  ao  e s t a b e l g  

cimento de uma medida monetária - padrão para  - - medição e a fe -  

1310' IUDTCIBUS, ~é i i c~ io  de. A n a e  de b d a n q o ~ .  EdLtom M a ,  4a. e- 
dição, São Paulo, 1 9 8 7 ,  p. 2 4 - 4 2 .  



r i ç ão  de resul tados .  No B r a s i l ,  a unidade monetária comum de 

a f e r i ção  de resul tados  é o Cruzeiro (Cr$) ,  convenção da Obje - 

t iv idade  (p r inc íp io  que v i s a  d i s t i ng t i i r  e n t r e  procedimentos 

re levantes  e i r r e l evan t e s  e ,  escolher  sempre o mais obje t ivo) ,  

convenção do Conservadorismo (onde deverá predominar a ava - 
l i a ção  mais conservadora do a t i v o ,  do passivo e do patrimonio 

l íquido das ent idades.  O objet ivo é: " ~ ã o  an tec ipar  r e c e i t a s  

e apropr ia r  todas a s  despesas e perdas pos s íve i so ,  convenção 

da Materialidade (onde para s e  evitarem desperdíc ios  de tem- 

po e de d inhei ro ,  registram-se somente os eventos dignos de 

atenção, pe la  sua material idade e ,  no momento, oportuno) e a 

convenção da consis tência  (onde os ~ r i n c í p i o s  Contábeis não 

devem s e r  a l t e rados  periodicamente, de forma lev iana ,  compro- 

metendo o bom andamento na apl icação dos out ros  p r i n c í p i o s ) .  

~ l é m  des tes  p r inc íp ios ,  e x i s t e  o da alocação dos cus- 

t o s  i nd i r e to s  de fabricação que, geralmente são alocados em 

.função dos custos d i r e t o s .  A alocação em função do cus t e io  

por absorção ou custeio-padrão tem s ido  contestada a t é  por a1  - 
t o s  e s p e c i a l i s t a s  na á rea  de cus tos  i n d u s t r i a i s .  

Trata-se de uma polêmica que tem envolvido t a n t o  acadê - 
mitos como executivos de grandes organizações e es tudiosos  do 



5. O s  Passos na Teoria das ~ e s t r i ç õ e s  

Dentro da t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s ,  os  gargalos de produ- 

ção aparecem. Entendemas ccmo gargalo "tudo aqu i lo  que não 

nos permite a t i n g i r  um ob je t ivo  determinado". Caso tenhamos, 

dent ro  de uma f áb r i ca ,  uma máquina X capaz de processar  ape- 

nas 600  toneladas de mate r ia l  por hora e, que, a s  duas máqui- 

nas subseqtientes ao processo de produção Y e Z podem proces - 

s a r  respectivamente 700 e 800 toneladas por hora,  s e r á  impos- 

s í v e l  processarmos mais do que 800 toneladas por hora na má-  

quina X.  Trata-se,  por tanto ,  de uma r e s t r i ç ã o  de capacidade. 

Temos pois ,  um gargalo. 

O concei to apresentado é amplo. A s  r e s t r i ç õ e s ,  como 

foram aqui posicionadas,  podem e s t a r  local izadas  no ambiente. 

Podemos t e r  r e s t r i ç õ e s  do mercado consumidor f i n a l  quando o 

mesmo não observar a o f e r t a  de bens e serviços  d i spon íve i s  no 

mercado. A s  r e s t r i ç õ e s  do mercado podem s e r  d i r e t a s  e i n d i r e  - 

t a s .  Dizemos que uma r e s t r i ç ã o  de mercado é d i r e t a  quando um 

produto ou um se rv iço  compete com o mesmo produto ou s e rv i ço  

da empresa (margarina.A e margarina B da mesma empresa). D i -  

zemos, outrossim, que a r e s t r i ç ã o  do mercado é i n d i r e t a  quan- 

do a demanda do produto aumenta e ,  devido à s  r e s t r i ç õ e s  de c 2  

pacidade, há uma redução na probabil idade do sis tema em pro- 

p i c i a r  um ou t ro  produto ou se rv iço  equivalente.  
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Outra res t r ição ,  localizada no ambiente externo, e  a  

po l í t i ca .  E a mais f o r t e  das res t r ições .  Projetos são aban- 

donados por f a l t a  de respaldo po l í t i co .  Como t rabalha com i - .  

rnensa massa de recurso, torna-se v i t a l  para o  desenvolvimento 

econômico de um país.  
* 

~á r e s t r i ção  no fornecedor quando o mesmo cor ta  a  fon- 

t e  de suprimento, buscando aumentar de preços ou melhorar van - 

tagens de negociação com o comprador. 

Portanto, como já  relatamos, o conceito de r e s t r i ç ã o  

v iab i l i za  a  t eo r i a  das res t r ições ,  um macroconceito, enquanto 

que o  conceito da Optimized Production Technology (OPT) é es- 

tritamente ligado ao ambiente f a b r i l .  

O s  passos na t e o r i a  das res t r ições  são os seguintes: 

(i) Identif icação das res t r ições-  notadamente onde há um - a 

cúmulo de inventário; 

(ii) subordinação dos elementos não-res t r i t ivos  ao elemenko 

r e s t r i t i v o ;  

(iii) exploração e elevação do elemento r e s t r i t i v o  a t é  to r -  

nar-se não- res t r i t ivo ; -  



( i v )  busca de novas r e s t r i ç õ e s  que deverão aparecer  den t ro  

do processo e  executar  os passos de (i) a ( i v )  novamen - 
t e .  

6.Consideracões a t u a i s  e  considerações r e l a t i v a s  à t e o r i a  

r e s t r i ç õ e s .  A visão do mundo do cus to  e  do mundo do ganho 

Na percepção a t u a l ,  onde predomina a v isão  do mundo do 

cus to  (311) os gastos tem re lação d i r e t a  com o luc ro  l í q u i d o  e 

com o re torno sobre o  investimento. O s  gas tos  constituem preo - 
cupação do primeiro escalão .  Quanto às  despesas operacionais ,  

torna-se,  no mundo do custo,  conveniente a t r i b u i r  va lo res  à s  

ações e  aos seus impactos nos resul tados  f i n a i s .  O investimen - 

t o ,  ou mais p rec i samenteo inven tá r io  d isponível  é renegado a  

um t e r c e i r o  plano. No mundo do cus to ,  a s  p r io r idades  são:  

(i) Despesas operacionais;  

(ii) gastos ge r a i s  de fabricação;  

(iii) inven tá r io .  

1 3 ' 1 )  HOPP,  J.C. f? L E I T E ,  H .  P .  O chephcdo do lucha contÚbíe. RevDZa 
' de admiutin;t;rração de emphaa. O u ; t . / V e z .  1988,  2 8 ( 4 )  :55-63. < 



Na percepção onde predomina o mundo do ganho, é d e f i n i  

da uma va r i áve l  ganho que e s t á  intimamente associada com a s  

vendas l í q u i d a s ,  dependente de c l i e n t e s  e de fornecedores .  O s  

benef í c ios  do ganho são ,  de c e r t a  forma, i n t a n g í v e i s :  

. Qualidade do produto; 

. prazo de desenvoIv~nto  de novos produtos ; 

. desempenho das en t regas ;  

. qual idade.  dos se rv iços  pres tados ;  

. automação i n d u s t r i a l ;  

. r e to rno  ob t ido  sobre a propaganda. 

Portanto,  a s  p r io r idades  no mundo do ganho tornam-se 

s e m  e f e i t o ,  s e  comparadas com as do mundo dos cus tos :  

(i) Ganho ou vendas l í q u i d a s ;  

(ii) inven tá r io ;  

(iii) despesas operac ionais .  

Cabe a nós r e s s a l t a r  que nes te  ponto muitos e r r o s  são  

cometidos. A c l a s s e  empresar ia l  tem d i f i c u l d a d e s  e m  vislum - 
b r a r  o mundo do ganho, onde predominaria o bom-senso de ven- 

dermos produtos a um preço mais baixo com uma qual idade  supe - 
r i o r ,  procurando diminuir  o i n v e n t á r i o  e por  fim cortando a s  



despesas operacionais. A visão do mundo do custo é, em caso 

de c r i se ,  o corte das'despesas operacionais, o cor te  dos i n  - 

vestimentos, e ,  finalmente, a t en ta t iva  da manutenção da mar- 

gem de lucro v ia  aumento de preços, gerando a estagflação.  

7.  Caracterização da f i l o s o f i a  Just-in-Case, Just-in-Time e 

a t e o r i a  das res t r ições  

Buscando fornecer uma visão sumária dessas t rês  f i l o s o  - 

f i a s  gerenciais,  utilizaremos uma forma c la ra ,  simples e obje - 

t i v a .  E mister lembrarmos que essas três f i l o s o f i a s  geren- 

c i a i s  são pedras angulares dentro do desenvolvimento da manu- 

fa tura .  Consubstanciaram-se como t eo r i a s  e f i l o s o f i a s  desde 

1900 ,  quando o sistema de manufatura sofreu umaQreorganização 

sem precedentes. Foi o Taylorismo, o Fayolismo, o Fordismo , 
o ~hnoísmo e o  "Goldrattismo". (312) 

' 7 . 1 . .  A - maneira ocidental  - A f i l o s o f i a  Just-in-Case 

O enfoque convencional do ocidente pode s e r  ca rac te r i  - 
zado como um sistema 'S'ust-in-case". O ritmo 'de produção d i t a -  

1 3 1 2 )  T e m o  d a d o  em homenagem ao "pai" d a  T e o k i a  d a ~  R ~ . t h i ~ ó ~  corno 
@ob o &ia a q a n i z a o i o  n d ,  Sh. Efi,yaÁu Goldtra;t.t. 



r ã  quando as  matérias-primas deverão s e r  l ibe radas  para a fá- 

b r i ca .  Este ritmo s e r á  determinado pe la  capacidade excess iva  

da primeira operação. Mesmo quando o operár io  não possui t r a  

balho para faze r  possui matéria-prima para s e r  processada. 

. 
O resul tado é um inven tá r io  consideravelmente mais a l -  

t o  do que no sistema puxado Just-in-Time. O va lo r  .aqregado 

das vendas a tua i s  e s t á  protegido.  porém, embora tenhamos um 

produto transformado, a nossa vantagem competit iva no mercado 

diminui drasticamente.  A f i gu ra  a segu i r  e sc la rece :  (313) 

( 3 1 3 )  GOLDRATJ, E.Aí. g FOX, R.E. A comida p d a  vantagem compea%iva. 
IMAM, São Paulo, 7989 ,  p. 9 3 .  
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7 .2  A maneira o r i e n t a l  - A f i l o s o f i a  Just-in-Time 
(314) 

No enfoque Just-in-Time, o ritmo da produção é determi - 
nado pela demando do mercado. O s is tema é de "Puxar". A li- 

beração de matéria-prima para a  f áb r i ca  r e s u l t a  de uma reação 

e m  cadeia i n i c i ada  pelo consumidor f i n a l .  A medida que os  pro - 

dutos vão sendo vendidos, vão sendo fabricados.  e o concei to  

de abastecimento e  de reabastecimento do pulmão. "~u lmão"  

aqui entendido como um "estoque de segurança". e c l a r o  que o 

pulmão do sistema Just-in-Time é substancialmente menor doque 

o do Just-in-Case. Como a proteção ao estoque é menor, qual-  

quer f a l t a  de mater ia l  é v i t a l  para o processo de fabr icação.  

A l i n h a  de produção parará .  Logo, a s  vendas a t u a i s  e s t ã o  em 

perigo. Mas, dado que o inventár io  é menor, a  capacidade de 

d i v e r s i f i c a r  a  l inha  de produtos é maior. Portanto,  a s  ven -- 
das fu tu ras  aumentam em função de um maior grau de competi t i -  

vidade no mercado. O sistema funciona como os e losdeuma cor  

ren te .  

7.3. A t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s  (315) 

A t e o r i a  das r ek t r i ções  é baseada no f a t o  de que ex i s -  

(3 '41L VALLE, J . A . t l . J .  et aLÜ. ComideiraqZes cLt ica6 n o b m  a evoluqão ... D. 5 4 - 6 .  
( 3 1 5 )  GOLDRATT, E.11. l FOX, R.E. A comida ... p. 100 .  . .  



tem recursos com ~ e s t r i ç õ e s  de Capacidade (RRC) . A t e o r i a  r e  - 

conhece que o RRC (Recurso com ~ e s t r i ç ã o  de Capacidade) impo- 

r á  o índice  de produçzo para toda a f áb r i ca .  O ri tmo de pro- 

duçao se r á  dado pelo Recursos Res t r i t i vo  de Capacidade ( R R C ) .  

~ a v e r á  a necessidade de s e  c r i a r  um "estoque de segurança" pg 

ra  e s t e  recurso r e s t r i t i v o  de capacidade ( R R C ) .  

D e  forma a assegurar  que o inven tá r io  não - crescerá ,  

além do n íve l  imposto pelo "estoque de segurança" devemos li- 

mitar  o índice  pelo qual  a matéria-prima é l ibe rada  p a r a a p r o  - 

dução . 

Em ou t ras  palavras,  o índice  pelo qual  s e r á  permitido 

que a operacão i n i c i a l  l i b e r e  mate r ia l  para a produção s e r á  

imposto pelo índice  pelo qual  o RRC e s t á  produzindo. 

Na linguagem de Goldrat t ,  temos: Estoque de segurança 

e "pulmão". Ritmo de produção é o "tambor".. A l igação e a 

l iberação de matéria-prima para o RRC é f e i t a  a t ravés  de uma 

"Corda". 

(316) A f i gu ra  a s egu i r  esc larece:  

( 3 1 6 '  GOLDRATT, E . A I .  t FOX, R . € .  
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8. O s  Dez Mandamentos do Dimensionamento da ~ r o d u q ã o  
( 3 1 7 )  

são os seguintes :  

A taxa  de u t i l i z a ç ã o  dos recursos produtivos não vincu 

lados 'ao gargalo " ( b o t t l e n e c k ) "  da produção não deve 

s e r  determinada pelos seus próprios po tenc ia i s  de gera - 

ção de t rabalho,  mas por alguma ou t r a  r e s t r i ç ã o  ao s is  - 

tema; 

b)  Ativar  um recurso não é sinonimo de u t i l i z á - l o  e f i c a z -  

mente ; 

c) uma hora perdida na operação do gargalo é uma hora de 

perda para o s is tema como um todo; 

d) A economia de tempo em operacões d i f e r e n t e s  da opera - 
ção-gargalo é i l u s ó r i a ;  

e )  0s l o t e s  de t r ans f e r ênc i a  podem não s e r ,  e muitas ve- 

- z e s  não são, i gua i s  aos l o t e s  em processo; 

f) O tamanho dos l o t e s  em processo deve ser v a r i á v e l e  não 

f ixo ;  

1317' VALLE, J. A. L! J. e2 OU. Comidehaqóeo e&can bobtre a evoluqão.. . 
I p. 59-60 .  



g)  A s  r e s t r i ç õ e s  de capacidade e  demais p r io r idades  devem 

s e r  consideradas simultaneamente, e  não sequencialmen- 

t e ;  

h)  O s  p r i n c í p i o s  de Murphy são  bem conduzidos, suas  con - 

seqflênkias negat ivas  podem s e r  i s o l a d a s  e minimizadas; 

i) A capacidade da f á b r i c a  não deve s e r  balanceada, 

j) A soma dos ótimos l o c a i s  não é i g u a l  ao Ótimo g l o b a l d o  

s is tema.  

9. considerações F ina i s  

A t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s  s u r g i u  como uma r e s p o s t a  do o- 

c iden te  aos contínuos avanços dos japoneses e  dos " t i g r e s  a s i  - 

á t i c o s " .  Procura t r a t a r  como importantes  apenas os  pontos do 

ga rca lo  e  não todos os poiitos den t ro  de qualquer  s is tema.  

A t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s  coloca uma roupagem nova em 

concei tos  an tes  consagrados. A passagem do mundo do c u s t o  pa - 

r a  o  mundo do ganho é e x t r a o r d i n á r i a .  ~ l é m  d i s t o ,  a juda  a s  

empresas o c i d e n t a i s  a  diminuirem o  "Gap" tecnológico  com r e l a  - 

ção 5s empresas o r i e n t a i s .  É uma curva ABC do t i p o  1-99. 1s - 
t o  é extremamente revoluc ionár io .  A t e o r i a  é robus ta .  F o r t e .  

Motivadora. Pungente. Permite modificações e s t r u t u r a i s  nas  e- 

conomias o c i d e n t a i s .  Merece, por tanto ,  um profundo estudo.  





Contras tes  e  comparações e n t r e  a s  F i l o s o f i a s  Just-in-Time e 

a  Teoria  das ~ e s t r i ç õ e s '  

Num b r i l h a n t e  a r t i g o  publicado no pe r iód ico  "product ion 

and inventory management" de 1986, Gerhard P l e n e r t ,  que com- 

p le tou  sua t e s e  de doutoramento p e l a  Colorado Scho l l  of  M i -  

nes,  e  Thomas D. Best ,  PhD e  p ro fessor  de Production and Ope- 

r a t i o n s  Management na C a l i f o r n i a  S t a t e  Universi ty ,  procuram 

l e v a n t a r  a  questão da q u a l  é a melhor t écn ica :  MRP, J I T  ou OPT? 

Evidentemente que nossa pesquisa s e  c i rcunscreve  aos d o i s  Ú 1 -  

t imos, lembrando que, daqui para  a  f r e n t e ,  consideraremos ape - 
nas a  J I T  e  a  TOC. 

2 .  Diferenças e n t r e  p a í s e s  - Fatores  ~ s p e c í f i c o s  

I?' i n t e r e s s a n t e  começarmos a  nossa a n á l i s e  observando 

três rea l idades  d i f e r e n t e s :  Estados Unidos, I s r a e l  e  ~ a p ã o , .  

Nos Estados Unidos a  t e r r a  não é um f a t o r  r e s t r i t i v o  e  a s  f á -  

b r i c a s  podem i n s t a l a r - s e  em qualquer ponto do p a í s  - cont inen 

te. ~á e m  I s r a e l ,  a  t e r r a  é um elemento de r e s t r i ç ã o  e, no 

~ a p ã o  torna-se  um f a t o r  c r í t i c o  e é, sem dúvida alguma, um £a - 
t o r  e um ponto de estrangulamento.  

131*1  PLENERT, G. g BEST, T.D. MRP, JIT and OPT: whalfb the  be&? P m  - 
d u c t i ~ n  and L ~ v ~ I . & o ~ ~ J  rianagement j u m n d .  Seco nd q uatrkett , 
1966 ,  p. 22-3, 



Nos Estados Unidos, o mercado manufatureiro de produtos 

é absorvido internamente.  J á  para  o ~ a p ã o  e para  I s r a e l ,  o s  

mercados consumidores e s t ã o  a milhares  de qui lômetros de d i s -  

t â n c i a ,  por tanto ,  torna-se extremamente c a r o  o reparo  de um 
1 

produto defe i tuoso .  Nos Estados Unidos, os  reparos não são  

t ã o  caros e v i a  de r eg ra  geram l u c r o  para  o s  f a b r i c a n t e s .  O 

mesmo s e  a p l i c a  ao B r a s i l .  

Tanto no B r a s i l  quanto nos Estados Unidos, é grande a 

v a r i a b i l i d a d e  dos produtos oferec idos  ao mercado consumidor 

f i n a l .  No ~ a p ã o ,  ocorre  exatamente o inverso ,  ou s e j a ,  poucas 

opções são. o fe rec idas  ao mercado, tornando, conseqtientemente 

d i f í c i l  a modificação dos produtos acabados. 

Em I s r a e l ,  há um entrelaçamento desses  d o i s  pont03,per - 

mitindo uma f l e x i b i l i d a d e  apenas r e g u l a r  de produtos o f e r e c i -  

dos ao mercado consumidor. Tratam-se de t r ê s  r e a l i d a d e s  d i s -  

t i n t a s .  

Por causa dessas  d i fe renças  e s t r u t u r a i s ,  a s  fábricasem 

t e r r i t ó r i o  norte-americano e b r a s i l e i r o  tendem a s e r  enormes, 

com desperdíc io  de espaço onde são armazenados o s  produtos pg 

ra  a tender  a d i f e r e n t e s  gostos .  

Tanto a i n d ú s t r i a  norte-americana como a b r a s i l e i r a  t ê m  

en fa t i zado  a produt ividade ind iv idua l  do empregado, em con- 



t r a s t e  com a f i l o s o f i a  r e i n a n t e  no Japão e em I s r a e l  do "Team 

Product iv i ty  " (319) . A d i fe rença  é claramente notada nos méto - 
dos de apuração de cus tos ;  t a n t o  nos Estados Unidos como no 

B r a s i l ,  o enfoque é dado ao número de peças-padrão produzidas 

pe lo  empregado. I s t o  o r i e n t a  o operador ou o empregado a um 

processo de onde, nem sequer t a l v e z  o s  produtos se- 

jam necessár ios .  A qual idade  é colocada num segundo plano.  

Tanto no s is tema de produção japonês como no i s r a e  - 
l ense ,  a qual idade do produto torna-se  uma responsabi l idadedo 

empregado. O empregado não é aval iado p e l a  quant idade produ- 

z ida ,  mas p e l a  produção executada sem desperd íc io .  O s i s t e -  

ma de produção é dependente da demanda domercado. e o sistema de !'pu - 

xar  ( p u l l )  " . 

No ambiente de produção japonesa, o s  m a t e r i a i s  alimen- 

tam a l i n h a  de produção na medida em que os  produtos f i n a i s  

são  requeridos pe lo  mercado consumidor. Trata-se  de u m  s is tg  

ma-de "e los"  de uma cor ren te .  A quebra de um dos e l o s ,  para-  

r á  uma l i n h a  de pr-odução. No Japão, por  exemplo, o lead-time 

de fabr icação  de uma motoc ic le t aé  de uma dois dias enquanto que 

nos Estados Unidos é de um a d o i s  meses. A d i f e r e n ç a  é v i s í -  

v e l ;  como nos Estados Unidos e no B r a s i l  o s  departamentos de  

produção e s t ã o  s u j e i t o s  à previsão  de vendas, geralmente g rag  

des quant idades de produtos não vendidos s ã o  acumulados e m  e s  - 
toques,  para  s a t i s f a z e r  necessidades antec ipadas .  

'3'9' "Teum Pfioduc.ti~Ltg~' e n f i  táoendo U z a d . o  pma denignah a p h o d u t i -  
vidade otúunda de gfiupoa de akxbdho coenotá. 



Na TOC a produção ou os elementos a e l a  correlaciona - 
dos não se  baseiam num sistema de "puxar" ou de "empurrar",rras 

s i m  num sistema que focal iza  os "gargalos" ou . "res t r ições"  

quer sejam fab r i s  ou pert inentes ao macro ambiente es t rutural .  

A produção é planejada em função do gargalo ou da r e s t r i ç ã o  - 4 

de capacidade. O objet ivo é maximizar o uso das res t r ições .  

de capacidade. Como a fábrica i n t e i r a  e s t á  subordinadaãres-  

t r i ção ,  a maximização da r e s t r i ção  em termos de uso, maximiza - 

rã ,  num cer to  patamar de produção, o res tan te  da fábr ica .  

3. Compa.ração en t re  J I T  e TOC (320) 

Nesta ação abordaremos cer tos  aspectos de comparação en - 
t r e  as duas f i l o s o f i a s  ( J I T  e TOC) .  Dentre os pr incipais  pon- 

tos  de comparação podemos c i t a r :  

a )  Capacidade de produção * 

Tanto na f i l o s o f i a  J I T  quanto na do TOC, o detalhamentc 

da produção leva em consideração um l imi te  de capacidade de f a  - 

bricação. No J I T ,  o sinalizador visual  Kanban é u t i l i zado  pg 

r a  o controle de capacidade e na TOC, o gargado o u a r e s t r i ç ã o .  

A f i l o s o f i a  MRP admite i n f i n i t o s  recursos d i spon~ve i s .  

I ( 320 )  PLENERT, G. g BEST, T.D. Pnoduotion and ivzventonrr . . . p. 2 3 - 4 .  - 



Tamanho do l o t e  

Para o  J I T ,  a  e s t r a t é g i a  é a  redução de todos o s  tem - 
pos de se tup  a um mínimo, de t a l  forma que o  mesmo não 

s e  to rne  um f a t o r  preponderante na determinação do t a -  

manho dos l o t e s .  Por tanto ,  o  tamanho dos l o t e s  é man- 

t i d o  em n í v e i s  muito baixos.  No s i s tema computadori- 

zado do OPT, que preferimos chamar de TOC, o s  tamanhos 

dos l o t e s  v a r i á v e i s  são  computados. Adicionalmente, a 

f i l o s o f i a  TOC sugere a  minimização do s e t u p  t i m e n o g a r  - 
galo  de produção, o  que, por sua vez, maximizará a  s a í  - 

da de produtos.  A redução de s e t u p  time emumanão-res - 

t r i ç ã o  somente aumentará o  montante de capacidade não 

u t i l i z a d a .  

Grandes l o t e s  contribuem para  um planejamento e  deta-  

lhamento pobres den t ro  de cada c e n t r o  de t r aba lho .  Ca - 
s o  os  cen t ros  de t r a b a l h o  possuam funções in terdepen - 
dentes ,  en tão  a  demora num cen t ro  de t r a b a l h o  antece-  

dente  comprometerá o  c e n t r o  de t r a b a l h o  subseqiiente.Ca - 

s o  estejamos medindo a  e f i c i ê n c i a  do s i s tema p rodu t i  - 
vo, o  cen t ro  de t r a b a l h o  subsequente nos parecerá  ine-  

f i c i e n t e ,  embora o  responsável tenha s i d o  o  o u t r o  cen- 

t r o  de t r aba lho .  ~ a v e r á  d i s t o r ç ã o  de aval iação .  O t e m  - 
po perdido no cen t ro  de t r a b a l h o  subsequente jamais se - 

r ã  recuperado. 



c )  sincronização da produção 

No sistema J I T ,  a  sequência de uma produção deve s e r  

totalmente s incronizada,  um a t r a s o  em uma es tação  de 

t rabalho a t r a s a r á  as  ou t ras  es tações  de t r aba lho  names - 
ma proporção. O s  s ina l i zadores  v i s u a i s  Kanban são  usa - 
dos para gerenciar  e ssas  f lutuações dent ro  do sis tema 

de produção. O ob je t ivo  é que a s  f lu tuações  não ocor- 

rem com t a n t a  frequência.  Busca-se o nivelamento da 

produção. 

No TOC, a s  f lu tuações  na produção ocorrem a t r avés  do 

uso da capacidade d isponível  e  de um planejamento da 

produção mais r íg ido .  O s  cent ros  de t r ãba lho  que não 

se configuram como r e s t r i ç õ e s  usufruem d s  um excesso 

de capacidade, onde é poss ível  adminis t rar  um s ú b i t o  

aumento de demanda. 

A ênfase não e s t á  em "manter o operá r io  ocupado" mas, 

s i m  em manter o "f luxo contínuo da produção". 

d )  Acuracidade e  prec isão  dos dacios 

No TOC a  acuracidade dos dados é v i t a l  nas á reas  com 

r e s t r i  @O de capacidade e e m  á reas  c o r r e l a t a s .  Embo- 

ra s e j a  baseado num sistema computacional, o  OPT é ex- 



e 

tremamente rápido.  No J IT  a acuracidade dos dados e 

praticamente desnecessár ia .  N ~ O  s e  n e c e s s i t a  de s is te  - 

mas corí~putadorizados; o f luxo da produção é contínuo e 

t ã o  v i s í v e l  que um sis tema computacional não produziria 

i n f o r m a ~ õ e s  ccm extrenia rapidez.  
, I  

e )  Plane j amento 

O planejamento da TOC é mais completo do que o do J I T ;  

e 

e n t r e t a n t o ,  a velocidade de re spos ta  do J I T  e muito 

maior. 

f) Flex ib i l idade  

J I T  é, de longe, muito mais f l e x í v e l  do que o TOC, por  

causa dos l o t e s  de tamanho mínimo e dos baixos n í v e i s  
. . 

de inven tá r ios . .  Entret-anto,  o TOC, desdecnm; trabalhe .tm - 
bem com baixos n í ~ e i s  de i n v e n t á r i o ,  possui  uma , # c e r t a  

1 

f l e x i b i l i d a d e ,  embora menos do que no s i s tema J I T .  

g) Custo 

O s  benef í c ios  com uma simulação completa a baixo c u s t o  

somente podem s e r  v isua l izados  a t r a v é s  do TOC. O sis- 

tema J I T  não é suficientemente completo, n e s t e  s e n t i  - 
do, de  forma a p e r m i t i r  e s t e  t i p o  de simulação. O cus - 
t o  do JIT,  devido ao f a t o  de não n e c e s s i t a r  de dados 



para a continuidade do fluxo de produção é o mais bara - 

to. A TOC já se compromete com gastos em instalações 

de computadores e programas e, torna-se um pouco mais 

cara. 

4. Vantaqens do OPT (TOC) 

Pretendemos alinhavar as principais vantagens d.aTeoria 

das ~estrições (conceito mais amplo) e d.a Optimized Production 

Technology (conceito menos amplo, preferencialmente aplicado 

no ambiente fabril). 

a) Uma técnica simplificada para planejamento da produção 

onde : 

. Os planejamentos 'não consumam muito tempo para prepa 
rã-10s . 

. Os planejamentos não necessitem de grande massa de da - 
dos. 

. 0s dados não necessitem de grande acuracidade. 

. necessário pouco tempo de processamento em computa- 

dor. 



. Sejam necessár ias  poucas pessoas para anal isarem o 

plane j amento da produção. 

b) Um processamento i n t e r a t i v o  complexo onde: 

. A s  t écn icas  matemáticas de processamento i n t e r n o  se- 

jam extremamente comp3exas, porém do modo como f o i  

concebi,da, a linguagem é plenamente ace s s íve l  ao u- 

suá r io  f i n a l  " (User Friendly)  " . 

. ~ ã o  s e j a  necessár io  um conhecimento prévio.  

c) Rápida projeção ou modificação do plane jamento onde: 

. Planejamento rápido, uma modificação extremamente rã - 
pida e ,  conseqtientemente, uma maior f l e x i b i l i d a d e .  

. ~ o d i f i c a ç õ e s  no'planejamento sejam f e i t a s  em horas 

ao invés de d i a s .  

. Dado que o planejamento s e j a  executado de forma ex- 

tremamente rápida,  s e j a  poss ive l  executarmos diver-  

s a s  simulações. 

d)  ~ n á l i s e  acurada da p lan ta  i n d u s t r i a l  onde: 



. A s  r e s t r i ç õ e s  no processo de produção p a s s a m a s e r  c l a  - 

ramente d e f i n i d a s .  

. Melhoramentos podem f e i t o s  faci lmente na p l a n t a  indus - 
t r i a l ,  devido ao, melhoramento f e i t o  nas  r e s t r i ç õ e s  c l a  - 
ramente de f in idas .  

. O processo de simulação pode s e r  u t i l i z a d o  de uma ma- 

n e i r a  mais i n t e n s a  para  tentarmos var iações  de "mix" 

de produtos e, com i s t o  a f e t a  a  p l a n t a  indus t r i a1 , sob  

o ponto de v i s t a  de capacidade das máquinas e  f i n a n  - 
c e i r o .  

e )  Outros benef í c ios  

. Levam-se em conta os  recursos  f i n i t o s  e x i s t e n t e s  no 

processo de manufatura; 

. ~ a x i m i z a ç ã o  de s a í d a s  " ( o u t p u t s ) "  da produção e  a  m i -  

nimiza.ção s imultânea do estoque de produtos em proces - 
s o  ocorre  a t r a v é s  de t é c n i c a s  e  tendo como base i n t e r  - 

ações matemáticas-, 

. e poss íve l  um aumento de ce rca  de 1 0 %  (dez por  cento)  

na t a x a  de produção u t i l i z a n d o  o s  mesmos recursos  d i s .  - 

poníveis  ; 



. É poss íve l  uma redução de 20% ( v i n t e  por cento)  no i n  - 

v e n t á r i o  de estoque de produtos em processo: 

. O tamanho dos pequenos l o t e s  são  ca lculados  com base 

na lucra t iv idade ,  ao invés do l o t e  econômico de com - 
pras  e de produção; L 

. O s is tema de planejamento executado p e l a  TOC permite  

um con t ro le  mais apurado dos recursos ,  no c u r t o  p r a  - 
20. 

5. 'Desvantaaens '3; OLT (TOC) 

Pretendemos a l inhavar  a s  p r i n c i p a i s  desvantagens da 

t e o r i a  das r e s t r i ç õ e s .  são  a s  segu in tes :  

a )  Necessidade de - - reorganização  da p l a n t a  i n d u s t r i a l .  

. Necessidade de uma reorganização conceitu:ail:', den t ro  

da p l a n t a  i n d u s t r i a l  e den t ro  da empresa; 

. Modificação dos s i s temas  de processamento de dados; 

. Modificação do e s t i l o  g e r e n c i a l  para  a condução de 



. ~riação de uma nova cultura, no sentido de elabo - 
rar relatórios r 

. Finalmente, movinentaçÕes e modificações de equipa - 
mento para que,se possa aplicar a teoria mais efi- 

cientemente .- 

b) Ruptura dos sistemas tradicionais de contabilidade e 

de custos. 

. A eficiência não pode mais ser calculada nestes si2 
temas 

, . -- 

. Deixa-se de emitir as avaliações de desempenho. 

c) Ruptura rio conceito dos usuários. 

. Os usuários dos sistemas devem ser retreinados; 

. Novos tipos de relatório devem ser desenvolvidos 
para dar suporte ao novo tipo de processamento 

de dados e os sistemas de contabilidade devemser. 

adaptados à nova base de informações. 

d) Outros 

. TOC é mais complexo do que o JIT, o 

camente um sistema manual; 

qual é basi - 



. Um planejamento mais apurado, mais v i s u a l  e mais e s -  

t r e i t o  e desenvolvido no J I T ,  não permitindo espaço 

para  quaisquer  t i p o s  de e r r o s :  

. O s is tema de a n á l i s e  f i n a n c e i r a  deve s e r  a l t e r a d o .  

6 .  Conclusão 

O s  "exper ts"  sent i ram a necessidade de uma mudança nos 

métodos de manufatura como forma de e n f r e n t a r  a concorrência  

i n t e r n a c i o n a l .  Es ta  necessidade é concreti-zada,  de c e r t a  f o r  - 

ma, com a u t i l i z a ç ã o  das f i l o s o f i a s  J I T  ou TOC. Constatamos 

que, embora ambas a s  f i l o s o f i a s  sejam a l t a m e n t e ~ p r o d u t i v a s ,  a 

f i l o s o f i a  do TOC é mais completa do que a f i l o s o f i a  J I T .  A f i  

l o s o f i a  do TOC é mais abrangente,  mais l o c a l i z a d a  e i n c l u i  

a inda todos os  p r i n c í p i o s  do J I T  nes tes  pontos localizacios.  e 
uma f i l o s o f i a  que deve s e r  d i fundida  para  ou t ros  ramos, como 

comércio e se rv iços .  

E s t e  é um d e s a f i o  para  novas pesquisas  a serem r e a l i z a  

das n e s t e  campo prof ícuo e promissor: a c i ê n c i a  da admin i s t r a  - 

ção. 

Neste sen t ido ,  dou pleno incen t ivo  a a b e r t u r a  a todos 

@ os pesquisadores que s e  dedicarem a e s t a  árdua t a r e f a .  



ANEXO 1 

QUESTIONARIO SOBRE JIT/KANBAN 

Nome d a  
Empresa: .................................................... 

Endereço: ................................................... 

Nome (s) e- Telefone ( s )  /Ramal do ( s )  informante  (s )  : 

Qual  o  s e t o r  de a t i v i d a d e  da Empresa? 

Qual  o  fa turamento anua l  da Empresa? 

~Úmero  de func ioná r io s :  

AVI LA, A. R. R. ' EAAuclo de RécvLicab F.,íRP e Kanban, a u a  ' L v~ teg t raçõ~~  e. noss i -  - 
b i l i d a c i e ~  d e  apficac-ao nan ' i ndun f i nn  GmiLoim. 14onocrmXia de. m a -  -- 
& ~ d o  ohientadcl pok'~aet ,e. t  Delaraio e denendida em junho ae. i 9 9 0 .  



I. INTRODU~ÃO AO SISTEMA 

1. Qual o  nome que s e  e s t á  dando ao sistema u t i l i z ado?  

.......................................................... 

2 .  Como tomou conhecimento do sistema? 

( ) cursos;  

( ) l i v r o s ;  

( ) p a l e s t r a s ;  

( ) a r t i g o s  em r e v i s t a s ;  

( ) v i s i t a s  a  ou t r a s  empresas (especi f ique)  : 

( ) v i s i t a s  ao Exter ior :  

( ) migração de tecnologia de Empresasdo Grupo: 

............................................... ( ) outros  

3 .  Quem.. teve  a  i n i c i a t i v a  da apl icação? 

( ) a l t a  direção;  

( ) média gerência;  

( ) área  t écn ica  i n t e rna ;  

( ) recomendação de empresa de consu l to r ia .  Qual? ....... 
...................................................... 

( ) outros  ............................................... 

4 .  Quais  os  c r i t é r i o s  de decisão que induziram 2 apl icacão do 

sistema: 

( ) redução de cus tos ;  

( ) t i p o  de produto/produção; 

( ) outros  ............................................... 

5 .  Houve algum estudo de v iab i l idade  t ê cn i ca  e f i n a n c e i r a ,  pa 
r a  a  implementação do sistema? 

( ) s i m  

( não 



6 .  Caso af irmativo,  na questão 5 ,  quem f o i  designado para o 

t rabalho de pesquisa? 

( ) empresa de consu l to r ia ;  

( ) funcionário da empresa; 

( ) outros  ............................................... 

7. Como f o i  desenvolvido o sistema? 

( ) contratação de consu l to r ia  externa .  Qual  a Empresa? 

...................................................... 
( ) desenvolvimento própr io ;  

( ) t r ans fe rênc ia  (de Empresa do grupo) ; 

( outro:  ................................................ 

8. Para quais  produtos ou processos f o i  adotado o s is tema? 

( ) todos produtos e processos; 

9; A implantação do sistema baseou-se em: 

( ) contratação de consu l to r ia  externa .  Qual  a Empresa? 

.................................................... 
( ) experiências  de ou t r a s  Empresas que o ins ta la ram 

com sucesso; 

( ) elaboração de plano própr io  baseado na t e o r i a ;  

( ) migração de implantações ocorr idas  em Empresas do Grupo; 

( ) outros  ................................................ 



1 0 .  Especifique qua i s  os resul tados  esperados na implementa- 

ção do sistema: 

redução dos estoques;  

melhoria do atendimento ao c l i e n t e ;  

aumento de produtividade do t raba lho  d i r e t o ;  

redução da mão-de-obra; 

redução dos custos adminis t ra t ivos ;  

redução dos cus tos  de c a p i t a l  (reduzidos pe la  e l imi -  

nação de inven tá r ios )  ; 

redução dos custos de vendas; 

redução dos cus tos  de movimentação de ma te r i a i s  ; 

redução da obsolescência;  

redução de horas e x t r a s ;  

( ) outros:  ............................................. 

11. Este sitema faz  pa r t e  de ou t ro  s is tema mais abrangente? 

Qual? 

( ) Company Wide Q u a l i t y  Control (Controle de Qualidade 

por toda a  ~ m ~ r e s a )  ; 

( 1 CIM (Computer In tegra ted  Manufacturing); 

( 1 Outros: ............................................. 
............................................. 

1 2 .  Qual a  quantidade de produtos f i n a i s ?  



1 3 .  Qua l  ( i s )  a ( s )  quan t idade  (s)  de  i t e n s  d o ( s )  p rodu to  (s )  

f i n a l  ( i s )  ? 

( ) Produto  1 ........................................... 
( ) Produto  2 ........................................... 
( ) Produto  3 ........................................... 
( ) Produto  4 ......#..................................... 

1 4 .  Quantas  f a s e s  há  na e l a b o r a ç ã o  do ( s )  p rodu to  (s) f i n a l  ( i s )  ? 

( ) Produto  1 ........................................... 
........................................... ( ) Produto  2 

( ) Produto  3 ..................................... i . . . . .  
( ) Produto  4 ........................................... 
Obs.: se p o s s í v e l  desenhe no v e r s o .  

15 .  Qua l  o  t i p o  predominante de  ~ r o d u ç ã o :  

( ) con t ínua ;  

( ) i n t e r m i t e n t e ;  

( ) u r i i t á r i a ;  

( ) o u t r o :  ............................................. 



16. Para coordenar o desenvolvimento e implantação do s i s t e -  

ma houve a necessidade de: 

( ) cont ra tação  de e s p e c i a l i s t a s ;  

( ) treinamento de  funcionár ios  da empresa; 

( 1 outros :  ............................................. 

1 7 .  Houve a necessidade da formação de um grupo responsável  

pe la  d i fusão  do conhecimento do novo s is tema? Caso a f i r -  

mativo, aponte seus  componentes: 

Gerente de ~ á b r i c a ;  

Gerente de Mater ia is ;  

Gerente de Compras; 

Gerente de con tab i l idade ;  

Gerente de Engenharia; 

Gerente de Marketing; 

Gerente de Sistemas; 

Gerente de Recursos Humanos ; 

( ) Gerente de Vendas; 

( ) ou t ros :  .............................................. 
............................................. 

18 .  Dado o relacionamento i n t e r p e s s o a l  do s i s tema,  deu-se 

maior ênfase:  

. ( ) 2 educação dos operá;ios; 

( ) formação dos gerentes  para  u t i l i z a ç ã o  d e s t e  i n s t r u -  

mental; 

( ) ou t ros :  ............................................. 



19. O caminho utilizado para sua instalação foi: 

( ) motivação do pessoal; 

( ) eliminação de sistemas paralelos; 

( ) compreensão, por parte dos funcionários, da transforma - 
ção da Empresa; 

( ) outros: ............................................. 

20. Qual o horizonte de planejamento utilizado na elaboração 

do Plano de produção? 

( ) trimestral; 

( ) semestral; 

( anual; 

............................................. . ( ) outros: 

21. Qual a periodicidade de revisão do plano de produção? 

( ) trimestral; 

( ) semestral; 

( ) anual; 

( ) ou t ros : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

22. Qual o horizonte do Programa de produção: 

( ) diário; 

( ) semanal; 

( ) quinzenal; 

( mensal; 



2 3 .  ~á in terferências  no Programa de produção? 

( ) diariamente; 

( 1, semanalmente; 

( ) quando surgem as necessidades: 

( ) outras: ........ ..................................... 

2 4 .  Quais as variáveis mais comuns, que podem a l t e r a r  o Pro - 
grama de produção: 

( ) alterações do Plano Mestre e de outras necessidades i n  - 
dependentes; 

( ) alterações de quantidades ou datas de entrega das or- 

dens em aberto; 

( ) quebra de máquinas; 

( ) f a l t a  de funcionários; 

( outras: .............................................. 
.............................................. 
.............................................. 
.............................................. 

25.  Quais os recursos tiveram que s e r  alocados na implemen- 

tação do sistema: 

( ) materiais: ( ) cartões KANBAN: 

( ) produção: 

( ) ~ e n é r i c o  (não u t i l izado  pa- 

ra  lo t e s )  ; 

( ) Etiqueta de Kanban; 

( 1 ~ e q u i s i ç ã o  

( ) ent re  processos; 

( ) de fornecedor; 

( ) Via Unica 

( ) Quadro de interruptores;  

( ) Painel e l é t r i c o  ("Andon") ; 

( ) outros: ........................... 



( ) pessoal: ( ) Especialistas. Quantos? .......... 
( ) Supervisores. Quantos? .......... 
( ) Outros: ........................... 



2 6 .  A quanto tempo iniciou a implantação? 

27 .  Quanto tempo demorou a implantação? 

( ) 1 2  meses; 

( ) .  18 meses; 

( ) outro: ............................................. 

28.  Qual o estágio a tua l  de implementação? 

Para que possamos fazer uma avaliação rea l  do es tágio de 

implementação do sistema, preencha quais das etapas abaixo f g  

r& implementadas : 

( ) Treinamento i n i c i a l  O objetivo desta fase  é desen - 
volver uma visão em toda a pes- 

soa-chave sobre o que a empre- 

sa  pretende com a implantação 

desse sistema. 

( ) Desenvolvimento es- 

t ra tég ico  

A a l t a  gerência deve t e r  pleno 

conhecimento do funcionamento 

do sistema, reconhecendo o pro- 

gresso da implantação e dando 

suporte às ações corretas .  So- 

mente e l a  pode planejar e execu - 
t a r  mudanças e s t r a t ég icas ,  des- 

de que as  mesmas não se  apresen - 
tem contradi tór ias  en t re  as di-  

versas áreas. 



Um membro chave da a l t a  ge rênc ia  

deve e s t a r  preparado para  a s su  - 
m i r  o papel  empreendedor, sendo 

capaz de e x p l i c a r  à a l t a  d i r e ç ã o  

da companhia o que ocor re  gener i  - 
camente, não sendo necessár ioque 

- o mesmo tenha conhecimento de ta -  

lhado de todo o processo.  

( ) Treinamento da equipe E s t a  p a r t e  do plano o b j e t i v a  o 

de implementação t reinamento das pessoas que f i c a  

r ão  envolvidas com o s i s tema.  

Elas  se rão  a s  responsáveis  p e l a  

execução das maiores mudanças na 

f á b r i c a  e por  o u t r a s  operações 

de ta lhadas .  ~ e v e r ã o  s e r  r e p r e  - 
s e n t a t i v a s  de v á r i a s  á r e a s  da com - 
panhia como: 

. ? lane ja ren to  e ,cont ro le  c?a pro  - 
dução 
3 7  r . engenharia i n d u s t r i a l ;  

. c o n t r o l e  de qual idade;  

. superv i so res  de produção e ou- 

t r o s  que s e  j u l q a r  necessár io6 

Eles  devem s e r  preferencialmen - 
t e  t r e i n a d o s  em alguma empresa 

que já tenha  o s i s tema i n s t a l a  - 
do e em funcionamento, uma vez 

que somente o conhecimento teÓ - 
r i c o  não é s u f i c i e n t e  pa ra  o 

entendimento t o t a l  do s i s tema.  

' 0 , K A N B A N  s ó  pode s e r  apreendi-  

do quando efe t ivamente  a p l i c a -  

do. 



( ) Desenvolvimento de 

programas de t r e i - -  

namento 

Alguns elementos da equipe de i m  - 
plementação devem desenvolverpro  - 
gramas de treinamento aos funcio 

ná r ios  para que s e  tornem mult i -  

funcionais  pe la  "rotação do t r a -  

balho",  o qual  deverá cont inuar  
I I 

durante toda a f a s e  de implemen- 

tação.  

( ) Programa de t r e i -  O s  t rabalhadores devem s e r  t r e i -  

namento-desenvol- nados para que s e  tornem mul t i -  

vimento de t r aba-  funcionais  pe la  "rotação do t r a -  

lhadores mult i fun - balho",  onde cada operador execu - 
c iona i s  t a  todo t i p o  de t r aba lho  em sua 

á r ea  de fabr icação.  O o b j e t i v o  

é ob te r  a f l e x i b i l i d a d e  no núme- 

r o  de operá r ios  de uma á r ea  de 

fabr icação,  para adaptação 5s a l  

te racões  de demanda ( "sho j inka")  . 
"Shojinka" é equivalente  ao au- 

mento da produtividade pelo  a j u g  

t e  e reprogramação dos recursos  

humanos.  pós um periodo d e t r e i  - 
namento o operador ind iv idua l  s e  

desenvolve e torna-se competente 

e m  cada t r aba lho ,  o que o t o rna  

um operador mul t i funcional .  Co- 

mo cada operá r io  p a r t i c i p a  e m  t o  - 
do o processo, ele torna-se  res-  

ponsável pe los  ob j e t i vos  , t a i s  

como segurança, qual idade ,  cu s to  - 
e quantidade de produção. 

- As vantagens desse processo são 

v á r i a s ,  como: ânimo revigorado e 



( ) Treinamento dos 

funcionários 

prevenção de fadiga  resul tando 

em operár ios  mais cuidadosos . 
O s  vá r ios  benefzcios podem ser 

reunidos e m  uma f r a se :  r espe i -  
* 

t o  2 condição humana. Es ta  e 

uma a t i t u d e  consideravelmente 
. 

d i f e r e n t e  do s is tema t r a d i c i o -  

n a l ,  onde a  produção em massa 

f a c i l i t a  a d iv i são  do t r aba lho ,  

que redunda em espec ia l i zação  

e s impl i f icação do t r aba lho  e 

finalmente em al ienação humana. 

Es ta  f a se  prevê o treinamento 

aos t rabalhadores  que i r ã o  ope - 
r a r  o s is tema.  Devem s e r  f e i -  

t a s  explanações do que é o si5 
tema, quais  suas regras  e o p o r  - 
quê da implantação de um sis- 

tema de produção'sem estoques.  

~ ã o  há nenhuma l i t e r a t u r a  d i s -  

ponível  de todos o s  de ta lhes  

de implementação do sis tema por 

á r ea ,  por tanto  a  educação de- 

ve c o n s i s t i r  de uma p a r t e  de 

l e i t u r a  sobre o s is tema de in-  

formações que se rão  t ransmi t i -  

das pelos supervisores .  

Desenvolvimento o r -  A solução de problemas pelo  de - 
ganizacional para a  senvolvimento organizacional  

solução de problemas depnde da natureza da f á b r i c a  

. e da e s t r a t é o i a  de implementa- 

çãò. Algumas formas de est ímu - 
10 para a  solução de problemas 

são : 



. manter a e s t ab i l i dade  no r e l a  - 
cionamento pessoal ,  enquanto 

novas pessoas são in tegradas  

para colaborarem na solução de 

problemas; 

. t e s t a r  novas i d é i a s  e obser  - 
- 0  

var  resul tados  ; 

. i d e n t i f i c a r  e c o r r i g i r  a o r i -  

gem dos problemas a t r avés  da 

aná l i s e  causal ;  

. es t imular  sugestões e segui-  

l a s  . 

Exis te  uma grande variedade de 

e s t i l o s  e métodos gerencia isque  

ajudam na solucão de problemas, 

como os c í r cu lo s  de con t ro l e  de 

qual idade,  s is temas de suges- 

t õe s  e ou t ros .  O método geren- 

c i a l  p rec i so  depende da c u l t u r a  

da organização, sendo e s t e  m e -  

nos importante para o desenvol- 

vimento bem sucedido do que-  li - Y ~o 

derança da f áb r i ca .  A l i d e r a n  - 
ç a  da f áb r i ca  tem como o b j e t i -  

vo, desenvolver o pessoal  para  

capaci tá- lo  a operar  a f á b r i c a  

por s i  própr io  no novo sis tema.  

( j Desenvolvimento e Existem três maneiras de s e  ava - 
adoção de medidas l i a r  o desempenho do sis tema:  

rev i soras  de de- 1. Ut i l izar  um "chek l i s t "  como o 

sempenho . a s e g u i r :  



A .  Dados obt idos  diar iamente:  

a )  no de "setups" completa - 
dos por máquinas e  por 

p a r t e  ; 

b)  contagem das p a r t e s  e - u 

nidades completadas; 

c )  contagem dos d e f e i t o s  e 

dos res íduos ,  c a r a c t e r i  - 
zados por causa ; 

d)  dados de con t ro le  de qua - 
l idade:  

- c a r t a s  de con t ro l e  do 

processo de capab i l i -  

dade ; 

- medidas ob t idas  para  

projeção das tendên - 
c i a s  ; 

e) mudanças ma te r i a i s  (quan - 
do re levan tes )  ; 

f) mal funcionamento do - e 

quipamento, c a r a c t e r i z a  - 
do por causa, s e  conhe- 

c ida ;  

g) usos e  mudanças de f e r -  

ramentas e acessór ios ;  

h )  horas t rabalhadas .  

B. Dados obt idos  menos que d i a  - 
riamente ou com base regu- 

l a r ;  

a )  procedimentos e  tempos 

de "setup" para peças e 

máquinas ; 

b) tempos dos c i c l o s  de t r a  - 
balho ; 



( ) Redeterminar produ - 
t o s  e n t r e  departa- 

mentos e p lan tas  

c )  procedimentos e pontos de 

inspecão ; 

d) especi f icação das pa r t e s ;  

e )  i n s t ruçzes  de t r aba lho ;  

f) dados sobre problemas : 

- sugestões e proposta;  

- melhorias;  

g )  capacidade dos t rabalhado - 

r e s  e qua l i f i c ações  de- 

monstradas; 

2 .  Aproximar os trabalhadores da 

equipe responsável p e l a  r e o r  

ganização da f á b r i c a ;  

3 .  Evi t a r  a c e i t a r  desculpas pa- 

r a  o cumprimento do progra - 
ma; 

A determinação do que s e r á  e fe -  

tuado em cada á rea  é fundamen - 
talmente imnortante para que o 

lay-out da f áb r i ca  tenha um £ l u  - 
xo constante e s e j a  poss íve l  um 

balanceamento ge ra l  do n í v e l  t o  - 
t a l  de a t iv idades .  

( ) Teste dos equipa- Todos os  equipamentos que se rão  

mentos u t i l i z a d o s  na f á b r i c a  deverão es - 
t a r  funcionando perfei tamente pa - 
r a  e v i t a r  paradas de manutenqão 

co r r e t i va s  durante o processo. 



( ) Estabelecimento do O programa de manutenção nreven - 
programa de manu-. t i v a  deve s e r  in t roduzido  ou i n  - 
tenção prevent iva t e n s i f i c a d o  para  r e d u z i r  o s  tem - 

pos de paradas de máquinas não 

p r e v i s t o s .  

( ) Melhoria do pro- Deve s e r  implementado um i n t e n -  

cesso de capabi- s i v o  programa de melhor iadaqua  - 
l idade-redução l i d a d e  para a redução do n í v e l  

da t axa  de d e f e i  - de d e f e i t o s .  O s  programas de me - 
t o s  l h o r i a  do processo de c a p a b i l i -  

dade, redução de " se tup" ,  con- 

t r o l e  do uso de ferramentas  e 

melhoria da manutenção p r e v e n t i  - 

va permitem uma s u b s t a n c i a l  r e -  

dução da t a x a  de d e f e i t o s .  

( ) Seleção de p r o j e t o s  Seleção de um departamento ou 

p i l o t o  á r e a  na qual  o p r o j e t o  p i l o t o  

s e r á  implantado que s e r á  i m -  

' p o r t a n t e  para a tomada de dec i -  

são de s e  implementar o s i s tema 

KANBAN em toda a empresa. 

Algumas vezes torna-se  necessá- 

r i a  a escolha  de mais que uma 

á r e a  para  e s t a  implantação, de- 

pendendo do "lay-out"  da f á b r i -  

ca  e dos t i p o s  de produtos £a- 

br icados .  

Um p r o j e t o  demonstração deve s e r  

i n s t a l a d o  em uma á r e a  f á c i l ,  pg 

r a  s e  o b t e r  bons r e s u l t a d o s  e 

janhar  adesões de o u t r a s  á r e a s  



( ) Proje to  p i l o t o  O p ro j e to  p i l o t o  é importante pa  

r a  i d e n t i f i c a r  todos os d i fe ren-  

t e s  t i p o s  de problemas que podem 

aparecer  durante a implantação do 

KANBAN. Es te  p ro j e to  pode ser 

i n i c i ado  vár ios  meses à f r e n t e  

do r e s t o  dc programa de implanta - 
ção e serve  como experimento pa- 

r a  o aprendizado do s is tema.  

Recomenda-se que a á r ea  s e l ec io -  

nada para o p ro j e to  p i l o t o  s e j a  

separada do r e s t o  da p l an t a ,  on- 

de não ha j a  muitos f luxos  cruza- 

dos. 

É muito confuso t e n t a r  opera r  com 

do i s  s is temas simultaneamente e 

e s sa  s i tuação  gera um cenár io  não 

muito c l a r o  do resu l t ado  f i n a l  , 
obrigando, quando da implanta - 
ção do sis tema KANBAN, o d e s a t i -  

vamento do sis tema a n t e r i o r .  

Para s e  t e r  um p ro j e to  completo, 

a á rea  escolhida  para o p r o j e t o  

p i l o t o  neces s i t a  c o n s i s t i r  de um 

processo de montagem f i n a l  e vá- 

r i o s  cen t ros  de trabalh:) que ò 

1 iment am . 
A s  pessoas envolvidas no p ro j e to  

p i l o t o  devem mostrar-se e n t u s i á s  - 
t i c a s  e agress ivas .  A equipe de 

implementação i n i c i a  a q u i s e u t r a  - 
balho usando e s t a  á r ea  comoumlu - 

- gar  para t e s t a r  i d é i a s  e £orne - 
c e r  ins t ruções  para o r e s t o  da 

p lan ta .  



( ) ~eorganização do 

piso de fábrica 

e sua conserva- 

ção 

Organizar a área de producão pa 

r a  eliminar confusões e to rna r  

os problemas c la ros .  

Este é um meio sistemático de 

remover os obstáculos para v i  - 
sua l izar  o que ex i s t e  no piso 

. * da fábrica e determinarcomocon - 
ver t e r  o que e x i s t e  no que é pos 

s í v e l .  

A s  regras básicas para i n i c i a r  

a organização e conservação de 

cada centro de trabalho são 

a s  seguintes: 

. remover os materiais  desnece- 

sá r ios  que es tão no piso da 

fábr ica;  

. designar uma alocação apropri - 
ada para todos os mater ia is  e 
ferramentas e conservá-los no 

lugar determinado; 

. não permitir  o acúmulo de itens 

desnecessários na área de t r a  - 
balho ; 

. remover os estoques desneces- 

sá r ios  do processo; 

. s impl i f icar  a movimentação de 

materiais  tan to  quanto possí- 

vel .  

( ) Roteiros do Lay-out : O objet ivo desta fase  é fazer  

mudanças na com que todos os sistemas de mo - 
ção de materiais vimentação de materiais  se  vol- 

tem para a união com a montagem 

f i n a l .  O idea l  é fazer  com que 

a fábr ica  s iga  a seqaência dese - 
jada pela montagem f i n a l  e man- 

tenha um controle e orientação 



( ) Desenvolver e 

implantar um 

n í v e l  de pro- 

gramaç ão 

das peças aos pontos de sua i n s  - 
t a l ação .  O problema i n i c i a l  e 

determinar o tamanho do "con ta i  - 
ner"  e a s  modificações dos méto - 
dos de movimentação dema te r i a i s  

que serão  u t i l i z a d o s  para  e l e s .  

O ob j e t i vo ,  após um longo pe r ío  - 
do que s e  implanta a produção 

s e m  estoques,  é t e r  desenvolvi- 

do um tamanho de "container"  que 

f i x e  um número máximo de peças 

e proporcione grandes f a c i l i d a -  

des no desenho da movimentação 

de mate r ia i s  por todos o s  pro  - 
cessos.  O ob j e t i vo  do p r o j e t o  

p i l o t o  é ganhar alguma experiên - 
tia com o s  d iversos  "conta iners"  

e equipamentos. 

A programação tem que s e r  i m -  

plantada na montagem f i n a l  an - 
t e s  de s e r  t r ansmi t ida  ao res -  

t o  da produção. O nivelamento 

da programação na montagem f i -  

na l  s i g n i f i c a  a rev i são  da li- 

nha de montagem f i n a l  ou das 

á reas  que a complementam. O de - 
senvolvimento de um n í v e l d e  pro - 
gramação da montagem f i n a l  i n -  

c l u i  muito mais que ordens de 

t r aba lho  e projeções dent ro  de 

um padrão de programação d i á r i o .  

~ e v e r ã o  s e r  levadas e m  conside- 



ração a s  l imi taç5es  do proces- 

so  de produção de puxarumapro - 
gramação de "mixes" de modelos 

e a opção desses "mixes" . A 

implantação deve s e r  um proces - 
so  normal de aprendizagem: não 

.' 
i n i c i a r  com co i sas  de grandes 

d i f i cu ldades  e i r  aumentando a 

complexidade da programação de 

montagem, observando a capaci- 

daGe da l i nha  executar  a pro - 
gramação. A alimentação -dos  

processos é normalmente l i g a -  

da à montagem f i n a l  em um sis- 

tema de puxar, mas sem a remo - 
ex ção do a u x í l i o  de um estoqu- - 

t r a .  

( ) Programa de melho- ~ e v e r á  s e r  cr iado um programa 

r i a s  da qualidade de melhorias da qual idade com 

com os fornecedores os  fornecedores no sen t ido  de 

oferecerem peças sem a t r a s o s  e 

com qualidade a c e i t á v e l  para  

que não ha ja 'necess idades  de 

devol.uçÕes e conseqtientes a t r a  

SOS . 
A preparação com os  fornecedo- 

r e s  envolve programação, espe- 

c i f i c ação ,  n í v e l  de d e f e i t o s  e 

movimentação de ma te r i a i s .  

~ e v i s ã o  da á rea  de 

recebimento 

A á rea  de recebimento deve ter  

processo de a l t o  volume de t r a n  

sações e baixa quantidade de ca - 
da i t e m .  



( ) Reduzir o  tempo 

de "setup" 

A redução do tempo de "setup" d i  - 
minuirá o  l o t e  de produção, r e -  

duzindo o  estoque dos. produtos,  

t a n t o  no estoque in te rmediá r io  

quanto no f i n a l .   través de pe - 
quenos l o t e s  de produção,otem- 

. 
po de execução de v á r i o s  t i p o s  

de produtos pode s e r  rkduzido e 

a  companhia pode adaptar -se  pmn - 
tamente à s  ordens do c l i e n t e  e  

às a l t e r a ç õ e s  de demanda. 

A redução do "se tup"  deve s e r  

i n i c i a d a  em á reas  de f ab r i cação  

na qua l  é c e r t o  que não haver: 

mudanças no equipamento b á s i -  

co u t i l i z a d o .  

( ) I n i c i a r  o  s is tema O s i s tema de puxar pode s e r  i n s  - 
de puxar t a l a d o  após a  r ev i são  do f luxo  

de m a t e r i a i s  em c o n t a i n e r s ,  p r g  

cedimento, e  d e f i n i ç ã o  da movi - 
mentação de m a t e r i a i s  e  s e  pos- 

s í v e l  e s t imar  quantos c a r t õ e s  

se rão  u t i l i z a d o s .  O s  pontos de 

estocagem e  o s  métodos de si- 

n a i s  tem de e s t a r  i n s t a l a d o s  c o r  - 
retamente.  O pr imeiro  passo pa - 
r a  a  i n s t a l a ç ã o  de um sistema de 

puxar requer  muito t r a b a l h o  pa- 

r a  f a z e r  uma operação completa. 

A ação de d o i s  t i p o s  de s i s tema 

de puxar e  empurrar s imultanea-  

mente gera  informações confusas  

e por  e s t a  razão o  s i s tema de 



empurrar deve s e r  desa t ivado a s  - 
s i m  que s e  assegure a operação 

com o s is tema de puxar. 

( ) Reduzir s i s t emat i -  O "work-in-process" s i g n i f i c a  

camente o "work-in todo o es fo rço  compreendido e m  

-process" mão-de-obra e m a t e r i a l p a r a t r a n s  - 
formação de matéria-primaempro - 
duto acabado durante  o proces- 

s o  de fabr icação .  A diminuição 

do "work-in-process" i n i c i a - s e  

na diminuição dos n í v e i s  de es-  

toques nos almoxarifados e tam- 

bém nos estoques e n t r e  proces - 
S O S  . 

Revisar a en t rega  

dos fornecedores 

O padrão de t r a b a l h o ,  como na 

e t a p a  a n t e r i o r  pode agora contL 

nuar com os  fornecedores ,  e s e r  

e fe tuado mais e f i c i en temente  por - 
que a s  operações i n t e r n a s  da com - 
panhia e s t ã o  prontas  pa ra  r ece  - 

. ber  um melhor n í v e l  de a t e n d i  - 
mento dos fornecedores .  K a i s e s  - 
pecif icamente,  i s t o  deve s e r  i- 

n ic iado  p e l a  r ev i são  nas opera  - 
çÕes de recebimento da p lan ta ,  e 

d a r  aos fornecedores programas 

e s t a b i l i z a d o s  e com o s  q u a i s  eles 

poderão eventualmente a j u d a r  a 

companhia, s e  necessá r io .  

( ) Continuar os  pro- ~ t é , q u e  todo o s i s tema de puxar 

j e t o s  avançados. ' s e j a  implantado é d i f í c i l  r e t i -  

r a r  os  métodos mais . avançados 

com o s  de desenvolvimento das 



l i nhas  em "U" e métodos de t ec -  

nologia de grupo. Es te  é um pe - 
r íodo de rees tudar  como melho- 

r a r  a s  operações em v i s t a s  a  au - 
mentar a  e f i c i ê n c i a  pe la  u t i l i -  

zação de baixos estoques,  l e ad  

t i m e s  e  n í v e l  de d e f e i t o s .  A 

continuidade na revisão  dos mé-  

todos,  em cada um dos centrosde 

t raba lho  e o in tenso  t r aba lho  

em toda a  p lan ta  l eva rá  a  com- 

panhia a  melhorar a  produt iv ida  - 
de, e  é aqui onde os  maiores ga - 
nhos podem s e r  ob t idos .  



IV. RESULTADOS 

29. Houve alteração no conceito do sistema devido às caracte 

rísticas da empresa? 

( ) Só funcionou internamente; 

( SÓ foi possível a aplicação em alguns setores; 

( ) outras: ........................................... 

( pouca ou nenhuma altera~ão que comprometa o conceito 

do sistema. 

30 .  A implantação do sistema ocasionou: 

( ) radical alteração na estrutura da Empresa; 

( ) pouca ou nenhuma alteração na estrutura da Empresa; 

( ) outros: ............................................. 

31. Houve resistência do pessoal operacional e/ou da ~erência 

envolvidos na elaboração dos Planos e Progiamas de Produ- 

ção quando da substituição do antigo sistema? 

( sim (especifique) : .................................. 
( ) pouca ou nenhuma resistência que pudesse comprometer 

a implantação do sistema; 

( ) outro comentário: .................................... 

32. O (s) ponto (s) crítico (s) surgido (s) na implementação, o- 

correu (ram) no : 



( ) arranjo geral da ~ábrica ( "lay-out " )  ; 

( ) balanceamento da produção; 

( ) dimensionamento das quantidades de cada "Kanban"; 

( ) estabelecimento de rotinas; 

( ) treinamento de funcionários; 

( ) outros: .........'.................................... 

33 .  Durante a fase de implantação, houve a utilização parale - 
la de outro sistema, gerando informações conflitantes? 

34 .  Se o sistema já foi efetivamente instalado, como você a- 

valia seu desempenho: 

( ) atingiu as metas estabelecidas; 

( ) trouxe as melhorias esperadas; 

( ) houve muita rejeição dos funcionários; 

( ) há funcionamento de sistemas paralelos; 

( ) haverá continuidade na implantação; 

... ( ) há necessidade de fusão com outros sistemas? Quais? 

................................................ • (outros): 

35 .  .Quais os resultados obtidos na implementação do sistema, 

e se possível especifique: 

( ) ~edução dos estoques. Qual a cobertura atual? ..... 

( )  Melhoria do atendimento ao cliente. Qual o nívelatual 

de faltas? ............................................ 



( ) aumento de produt ividade do t r aba lho  d i r e t o ;  

( ) redução da mão-de-obra; 

( ) redução dos cus tos  admin i s t r a t ivos ;  

( ) redução dos cus tos  de c a p i t a l  ( reduzidos p e l a  el-imi- 

nação de i n v e n t á r i o s )  j 

( ) redução dos cus tos  de vendas; 

( ) redução dos cuskos de movimentação de m a t e r i a i s ;  

( ) redução da obsolescência;  

( ) redução de horas  ext ras ;  

( ou t ros :  ............................................. 

3 6 .  ~ p Ó s  a implantação do s i s tema,  foram e fe tuadas  algumas 

das a t iv idades  abaixo re lac ionadas  : 

( ) formação de c í r c u l o s  de Controle de Qual idade;  

( ) autonomação (con t ro le  autonomo de d e f e i t o s )  ; 

( )"Just-in-Time"'(produção das unidades n e c e s s á r i a s  em 

quantidades necessá r i a s  no tempo necessá r io )  ; 

( ) f l e x i b i l i d a d e  da mão-de-obra ( d i v e r s i f i c a ç ã o  do nÚme - 
r o  de operá r ios  às var iações  da demanda e operação 

mul t i funcional )  ; 

( ) nivelamento da produção (adaptação da produção para  

a tender  à s  var iações  de demanda); 

( '  ) padronização das oper'ações (redução dos cus tos  r e l a -  

t i v o s  à produção, e l iminando 'as  i n e f i c i ê n c i a s  da pro - 
dução, bem como i n v e n t á r i o s  e operá r ios  desnecessá - 
r i o s )  ; 

( ) balanceamento das l i n h a s  de produção; 

. ( ) redução do tempo de preparação de máquinas; 

( ) redução dos tempos de execução de ~ r o d u ç ã o  (tempo de  

c i c l o )  

( 1 o u t r a s :  ............................................. 



3 7 .  Quais as áreas da empresa que mais se  beneficiaram com o 

sistema: 

( ) administração de materiais;  

( ) compras; 

( ) estoque; .. # 

( ) produção; 

( ) outras: ............................................ 
............................................ 

38 .  Apresentamos abaixo um "Cheklist" com o objet ivo de men- 

surar  o grau de operação do'sistema Kanban. 

Obs.: u t i l i z e  a escala para e s t a  c lass i f icação.  

SIM NÃO 

TRABALHADORES 

( Foram efetuadas as  seguintes al terações nas áreas de t r a  - 
balho : 

a) redução do setup; 

b) controle d i r e to  de detecção de defei tos ;  

c) s i n a i s  informativos para: necessidades de mater ia is ,  

máquinas, problemas. de processo e de qualidade; 

d)  organização e manutenção da área de trabalho; 

e)  ro t ina  de manutenção preventiva; 

f) movimentação de materiais .  



( ) Exis te  envolvimento d i r e t o  dos funcionários na melhoria 

das a t iv idades .  ' 

( ) Há problemas de treinamento ( "c ross - t ra in ing")  para f o r  

mação de t rabalhadores mult i -funcionais .  

SUPERVISORES 

( ) H á  coordenação das melhorias que e s t ã o  sendo efe tuadas  

nas áreas  em re lação a :  

a)  manutenção; 

b) organização e "lay-out" ; 

c)  modificação de equipamentos (p ro je tos  para redução 

do "setup" e melhorias na capacidade do processo) ;  

d)  mudanças na movimentação de mate r ia i s ;  

( ) H á  l iderança  ou par t i c ipação  em a t iv idades  de melhoria 

das t a r e f a s  dos operá r ios .  

são efetuadas revisões  e desenvolvimento, nos depar ta  - 
mentos para balanceamento das operações,  como abaixo 

d e s c r i t a s ,  com o a u x í l i o  dos funcionários.  

( ) Restabelecimento de c i c l o s  de tempo e sequência de ope - 
rações ; 

( ) ~ i x a ç ã o  dos pontos nos qua i s  a ve r i f i c ação  da qual ida-  

de é necessár ia ;  

( ) Ajuste dos c i c l o s  de tempo e determinação do número e 

sequência de "setups" d i á r i o s  em conformidade com a ca - 
pacidade dos equipamentos e pessoas; 



( ) ~ e t e r m i n a ç ã o  da quantidade de c a r t õ e s  de produção, dada 

a quantidade de t r a b a l h o  ("working i n  process  " )  em cada /Y - - 
cen t ro  de t r aba lho ;  - 

( ~ e t e r m i n a ç ã o  e rev i são  da quantidade de estoque necessá - 
r i a  e n t r e  cen t ros  de t r a b a l h o  (espec i f i cação  do número 

de ca r tões  de r equ i s i ção)  ; 

( ) O s  supervisores  desenvolvem a capacidade daqueles  que 

trabalham com e l e s ,  fornecendo : 

a )  ins t ruções  no t r aba lho ;  

b) incentivando a pa r t i c ipação  dos t r aba lhadores  em pro  - 
gramas de treinamento; 

c) desenvolvendo o treinamento e n t r e  funcionár ios  ( " c r o s s  

- t r a i n i n g W )  . 

DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE 

( ) A s  pessoas designadas à qual idade desenvolveram: 

a)  es tudos  de capabi l idade  do processo assegurando a s  e s -  

pec i f icações  do produto; 

. b) c r i t é r i o s  e métodos de inspeção; 

c )  c r i t é r i o s  para  estabelecimento de causas dos d e f e i t o s ;  

d)  programas d e - t r a b a l h o  com o s  fornecedores  garant indo 

um C e r t i f i c a d o  de Qualidade com o ob j e t i v o  de : 

- e l iminar  inspeção; 

- melhorar a qual idade das peças e componentes; 

e)  programas de t reinamento de c o n t r o l e  de qual idade .  



ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

( ) A s  pessoas l i g a d a s  à produção desenvolveram: 

a )  se leção  dos equipamentos e modificação das necess ida  - 
des dos estoques durante  o processo; 

b)  desenvolvimento e melhoria das ferramentas;  

c )  desenvolvimento e melhoria dos métodos de t r a n s p o r t e  

de m a t e r i a l ;  

d )  desenvolvimento de um "lay-out" f l e x í v e l ;  

e )  programas de redução de "setup".  

ENGENHARIA I N D U S T R I A L  

( . j O pessoal: da engenharia i n d u s t r i a l  desenvolveu: 

a )  es tudos de métodos (não padrões) ; 

b)  r ev i são  do " layout"  g e r a l  e dos departamentos;  

c )  rev isão  dos s i s temas  de movimentação de m a t e r i a i s  

das á reas  de produção, recebimento e expedição; 

d)  estabelecimento de tamanhos e t i p o s  de "con ta ine r s"  

usados para  f a c i l i t a r  a movimentação e prevenção de 

danos, bem como a promoção de um f luxo  mais rápido  

de m a t e r i a i s  ; 

e) es tudo do processo t o t a l  de produção pa ra  melhorar 

a qual idade,  a g i l i z a ç ã o  do f luxo de m a t e r i a i s  e e l i  - 
minação de e t a p a s  desnecessár ias .  . 

COMPRAS 

O s  compradores desenvolveram um t r a b a l h o  com o s  fornece  - 
dores  a longo prazo com o o b j e t i v o  de: 



( ) Implantar um programa de qual idade a t r a v é s  de: 

7 c e r t i f i c a d o  de qual idade dos produtos;  

- especi f icação  c o r r e t a  dos produtos;  

- melhoria na qual idade de ambos o s  processos de produ- 

ção (fornecedores  e empresa) ; 

., 0 

( ) Revisar os  métodos de negociação com o s  fornecedores  pa - 
r a  r e f l e t i r  a s  necessidades impostas p e l a  produção s e m  

estoques.  

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO 

O planejamento e c o n t r o l e  da produção e s t á  sendo e f e t u g  

do para:  

( ) Diminuir os  estoques enquanto mantém o s i s tema a n t e r i o r .  

O s  c o r t e s  de estoque devem s e r  f e i t o s  para  d e s c o b r i r  p ro  -- 
blemas e para s e  t e r  uma melhor v i são  de como f a z e r  mu- 

danças f í s i c a s  no p i s o  de f á b r i c a ?  

( ) Desenvolver um s is tema para  p l a n e j a r  a produção a p a r  - 
t i r  da programação da montagem f i n a l .  O método de p lane  - 
jamento deve desenvolver an tes  a conversão pa ra  um s is te  - 
ma de puxar ou algum concorrente;  

( ) O n í v e l  de programação da montagem f i n a l  t a n t o  quantopos 

s í v e l ,  deve s e r  f e i t o  da maneira em que é s o l i c i t a d o .  1s - 
t o  deve s e r  f e i t o  em conjunto com marketing e produção,e 

leva  a uma transformação f í s i c a  no processot  

( ) Desenvolver um método para  l i g a r  a programação de f a b r i -  

. cação à programação da montagem f i n a l .  I s t o  pode s e r f e i  - 
t o  baseando o programa mestre de produção à programação 

da montagem f i n a l ;  



( ) Desenvolver métodos para e s t imar  o "work-in-process" em 

todos o s  pontos. I s t o  requer  informações sobre como o 

"work-in-process" é executado, e um método para  g e r a r  

um número apr~ximado de c a r t õ e s  ou desenvolver um méto- 

do a l t e r n a t i v o  para f i x a r  um l i m i t e  no "work-in-process". 

( ) Revisar a s  programkç~es enviadas aos fornecedores .  De- 

verá  s e r  e s t a b i l i z a d a  a programação dos fornecedores ,  se - 
guido pelo programa de capabi l idade de execuçãos 

( ) ~ e s e n v o l v e r  um programa para  s is tematicamente removerma - 
t e r i a i s  de produção do s i s tema de estoques e t r a n s f e r i r  

e s t e  con t ro le  integralmente ao p i so  de f á b r i c a ,  

( ) Desenvolver métodos para  melhorar a movimentação das mu- 

danças de engenharia e a maneira de despachá-las;  

( ) ~ e s e k v o l v e r  um novo método de u t i l i z a ç ã o  da l i s t a  de ma- 

t e r i a i s  de maneira que o c o n t r o l e  da produção mantenha 

es t a .  l i s t a .  
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