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1. Metodologia Cientifica

A nossa metodologia de pesquisa basear-se-a .numa amos -
tragem intencional composta de dez empresas, sendo nove em-

presas multinacionais e uma nacional.

’

Abordaremos o histérico .de cada empresa, organograma ,
processo de produgdo, histdrico do Just-in-Time interno, manu-
tencao, compras, histdrico do Just-in-Time externo, analise

dos dados quantitativos<k:melhoria'e tendéncias futuras.

A nossa hipotese é que: existem diversas empresas que
estao implantando a filosofia de trabalho Just-in-Time conjun
tamente com a ferramenta Kanban no,sentido de melhorar a pro-

dutividade e a»competitividade.industriais.

Embora, haja diveréas empresas nesta tendéncia, levanta
mos a hipétése de que as mesmas empresas o estao aplicando
junto a fornecedores externos. Aqui, considerados como forne
cedores externos, unidades fabris totalménfé indenpendentesda

empresa produtora.

Como tese, desejamos ﬁostrér‘que; embora ée configurem
resultados quantitativos favoraveis,,a aplicabilidade da fi;g
sofié Just-in-Time junto a fqrnecedores torna;se extremamente
dificil. Surgem os vefores—problema. Aos .vetores-problemas

associamos Macrovariaveis e Microvariaveis.

As macrovariaveis, pertencentes de certa forma a uma su
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per-estrutura econémicbfpolitica englobam: o governo, as em-
presas governamentais, as empresas privadas nacionais e os
respectivos dirigentes. Além disto, os problemas envolvendo
conceituagao errdnea” a respeito do tipo de produgao utiliza-

da.

As microvariaveis, também de suma importancia; sao as
seguintes: relacionamento antagdnico com os fornecedores, fal
ta de qﬁalidade assegurada e.altos custos operacionais. Além
disto, poderiamos levantar hipdteses de "isolaﬁento entre as
empresas".

Portantb, o vetor—prbblema resultante sera a soma veto
rial das macro e das microvariéveis.. Dehtro deste contexto,
resté—nos demonstrar a tese proposta numa pesquisa empirica
realizada em dez empresas, ja mencionadas. Nossa amostragem

abrangera as seguintes empresas:

a) Alcan Aluminio do Brasil S.A.;
b) Autolatina;
c) Ford Indistria e Comdrcio Ltda. - Divis3o Eletrdnica;
d) 1IBM Brasil Indﬁstria,'Méquiﬁas e Servigos Ltda;
e) Kodak Brasileira Coﬁércio-e‘lndﬁstria Ltda.;
f) Lever Industrial Divisao de Higiene_ProfiSsionall
das Indistrias Gessy Lever Ltda.; |

g) Marco Polo S.A. Carrocerias e Onibus;
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'h) Schrader Bellow/Parker Pneumatic:Ind. e Com. Ltda.;

i) Xerox do Brasil Ltda.;

j) Yanmar do Brasil S.A.

A pesquisa para a démonstfagéo dar-se-a através de en-
treviétas pessoais coﬁ os respeétivos responsaveis pela imple
mentagao da filosofia, tanto interna quanto externamenterAm&n
disto, utilizaremos como apoio um questionério com questoes
feéhadas e abertas. O conjunto dos dois suportes daf—nos—é o
respaldo necessario para as conclusdes finais no capitulo sex

to.

2. Apresentagao das Empresas

Alcan Aluminio do Brasil S.A.

Historico da Empresa(246)

A Alcan Brasil & uma empresa integranté do grupo cana-

dense Alcan, com sede em Montreal, Canadé,

Fundada em 1940 no Brasil, em Sao Paulo, a Alcan vem se
eXpéndindo progressivamente, contando atualmente com 12 fébr;
cas em trés estados brasileiros (Bahia, Minas Gerais e  Sao

Paulo), 26 filiais e cerca de 8000 empregados.

(246) pLcav ALUMINIO DO BRASIL S.A. Histinico. p. 1-7.
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Suas atividades énglobam todas as areas de produgéd de
aluminio, desde a extragao da bauxita (minério utilizado como
matéria-prima do aluminio), passando pela fabricagao de alumi
na e chegando aos produtos semi—fabricados e acabados. Atual
mente) a Alcan é é principal fornecedora de produtos de alumi

- nio para o mercado interno.

Em 1948, iniciou suas operagoes industriais em Utinga,
Saﬁto André, SP, laminando folhas de aluminio e fabricando ar
tefatos da marca Rochedo.
-
No inicio da década de'50, foi a primeira Companhia a
produzir o aluminio primario em escala industrial no pais, no
bairro de Saraménha, em Ouro Preto, transformando-se na pri-

meira empresa integrada do setor.

Na década de 60, iniciou as pesquisas de bauxita na Ama
zonia, com a descoberta de grandes reservas que hoje estao su
prindo as indistrias de aluminio do Norte/Nordeste, e insta-
16u a primeira fabrica de aluminio primario no Nordeste bra-

-sileiro, no Centro Industrial de Aratu-BA.

‘Em 1977, inaugurou em Pindamonhangaba, SP, a primeira e
tapa do Centro de Laminagao, operando inicialmente com um la-
minador a frio. Em agosto de 1986, entrou em funcionamento a

segunda fase desse Centro, com o inicio das operag¢oes do lami



339

nador a quente, considerado o maior da América Latina e do He
misfério Sul. Esse laminador tem capacidade para 200 mil to-
neladas/ano e foram investidos cerca de 200 milhdes de ddla-

res na sua instalagao.

Récentemente, em 1989, adquifiu a Polipel, fabrica de
embalagens flexiveis de aluminio e outros substratos (papel,
polietileno, egc.), véltadas principalmente as indistrias far
‘macéuticas e alimenticias. Em 1990, adquiriu a marca Condu-
gel e uma de suas fabricas, localizada em Arujé (sP), produto

ra de cabos isolados de cobre.
Unidades Industriais
Aluminio primério
- Centro Industrial de Aratu - Candeias - BA‘

Produz aluminio primario na forma de lingotes, placas €

tarugos e a pasta Soderberg.

- Ouro Preto - MG

Minério bauxita, produz alumina, energia elétrica, alu-
) <« . . - Iy " . .

minio primadrio na forma de lingotes, placas e tarugos,

pasta Soderbérg'e vergalhdes de aluminio.
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-

Fabricagao
- Anchieta - Sao Paulo - SP

Fabrica a tradicional linha de utilidades domésticas da

marca ROCHEDO.
- Aruja - SP

Fabrica cabos isolados de cobre ou aluminio, comerciali

zados com a marca CONDUGEL.

- Centro Industrial de Aratu - Candeias - BA
Produz cabos condutores de energia, vergalhoes e perfis
extrudados. Opera também uma linha de anodizagao de a-
luminio.

= Contagem - MG
Produz perfis extrudados.

- Jundiai - SP
Fabrica uma diversificada linha de produtos de folha de
aluminio, tais como: pratos, forminhas, tampas para gar

rafas, recipientes para acondicionar alimentos congelados

e quentes.
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- Maué_— sp

Produz embalagens flexiveis de aluminio e outros subs -
tratos (papel, polietileno, etc.), para diversas finali
" dades industriais, tais como indGstrias alimenticias e

farmacéuticas.
- Pindamonhangaba - SP

Produz laminados, telhas e evaporadores para refrigera-
dores domésticos. Possui o mais moderno conjunto de la

minagao de aluminio do Hemisfério Sul.
- Santo André - SP

Produz, em série, esquadrias de aluminio, comercializa-

das com a marca Arc.
- Sao Caetano do Sul - SP

Fabrica perfis extrudados e imprime, a oito cores, pro-
dutos destinados ao mercado de embalagens flexiveis. O-
pera uma unidade de anodizagdo de aluminio e obriga o

Centro de Processamento de Dados.
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- Utinga - Santo André - SP

Produz placas e tarugos, laminados, folhas, perfis ex-
trudados, pasta de aluminio (Alpaste) e produtos de fo-

lhas para embalagens.

Principais proditos desenvolvides:nad.década de 80

Laminados

1984

1984

1986

Novo proceséo de fabricagao do laminado lavrado xadrez
(chapa xadrez), utilizado como piso antiderrapante pa-
ra Onibus, escadas, passarelas, barcos, base de maqui-
nas e equipamentos, rampas de acesso ou de descarga,

painéis e revestimentos arquitetdnicos.

Introdugao do laminado utilizado na fabricagao de bar-
cos extremamente leves, duréveis, e de alta performan-
ce, apresentando grande resisténcia a impactos e dura-

bilidade excepcionais.

Entrada em operagao da segunda fase do Centro de Lami-
nagao de Pinda, com o inicio das operagoes do lamina -
dor a quente, considerado o maior da América Latina e

do Hemisfério Sul. Esse laminador tem capacidade para



1987

1987

1988

1989

11989

200 mil t/ano e jé foram investidos cercade US$220 mi-

lhoes na sua instalagao.

Criado em Utinga o primeiro Centro de_Tecnologiack: Sol
dagem de Aluminio e suas ligas do Brasil. Este Centro
tem como finalidade prestar servicos de assessoria gra-
tuita as empresas que utilizam o aluminio e suas ligas
como matérias—primas, gerando informac¢oes praticas de

aplicégéo industrial.

Introdugao dalchapa laminada, para utilizagéo na fabri-
cagao de tampas de roscavpara refrigerantes (tamoas rool
on), dispénsando O uso de abridores e permitindo o arma
zenamento do produto apds aberto, sem perda de suas pro

priedades.

Introdugdao do laminado utilizado na fabrica¢ao de tan-
ques rodovidrios para transporte de carga liquida como
combustiveis, acidos, cimento, produtos alimenticios,

etc.

Desenvolvida a chapa laminada, utilizadda na fabricagao

de latas de aluminio, para refrigerantes e cervejas.

Langamento de laminados tipo CLAD para brasagem, que

se destinam & fabricagdo dé componentes para ar condi
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cionado (condensadores, evaporadores), trocadores de
calor (radiadores, refrigeradores de 6leo, etc.) e e-

quipamentos elétricos.

Extrudados

11980

1982

- 1982

Langamento do produto "Sistema", um pacote para o ser-

ralheiro composto de nova linha de perfis para esqua-

- drias em geral (janelas, portas, boxes), acessOrios es

peciais e patenteados, prensas manuais-de facil mane -
jo, ferramenta para usinagem de facil reposigao, cata-
logos e desenhos técnicos.especificos para montagem e
instalagéo. A disponibilidade do'produto veio' repre-
sentar uma evolu¢ao significativa em termos de redugao
de tempo de mao-de-obra na produgac de janelas, equiva
lendo, conseqtientemente, a um aumento consideravel na

capacidade de produgao de cada usuario.

Introdugao de perfis extrudados para utilizagao na fé—
bricagao de carrocerias abertas para caminhoes, com me
nor peso e, portanto, maior capacidade de carga além

de maior durabilidade com menor.manutengéo da carroce-

ria e do veiculo.

Langamento da fachada cortina ou entre vaos tipo pele

de vidro, com vidros requadrados (méveis ou fixos) fa-

ceados pelo lado externo. EX.: edificio projetado pe-
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1985

1987

- 1989
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lo arquiteto Jalio Neves, no inicio da Avenida Paulis-

ta, junto a famosa "Casa das Rosas".

Introdugdo da fachada cortina ou entre vaos tipo ma-
lha, com vidros sém requadragao, permitindo a utiliza-

¢ao de folhas méveis com vidros fixados por silicornees

‘trutural, ganhando com isso, neutralidade na aparéncia,
‘sem acentuar o local das folhas mdveis na fachada. Ex:

aplicagao no térreo do Banco Unidn - Avenida Paulista.

Langamento da fachada cortina ou caixilhos entre vaos.

com fiXaqu dos vidros a infra-estrutura por colagem com

'silicone estrutural, formando um grande e continuo pa-

‘no de vidro, sem mostrar o aluminio pelo lado externo.

Ex.: Edificio do Citibank - Avenida Paulista.

Langamentos de perfis extrudados e chapas laminados, u
tilizados na fabricagao de pontes flutuantes para trans
posigao de rios, com grande durabilidade, leveza e re-

sisténcia a corrosao.

'Lahqamento de linha exclusiva de‘pinfura, registrada

com a marca "Acquarella". Através da utilizagao de

1processo eletrostatico de pintura para perfis extruda-

dos da Alcan, o novo processo veio oferecer ao_usuério

a possibilidade de especificar os produtos de aluminio

- ou praticamente qualquér cor e tonalidade.



Cabos

1981

1982

1988

Alpaste

1988
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Além do segmento de construgao éivil, o primeiro a ser
beneficiado pelas possibilidades de pinturas (janelas,
portas, fachadas, gradis, etc.), outros poderao se uti
lizar do novo servigo, tais como as indistrias de mo-
veis, de decoragao interior, de divisdrias e sistemés

de revestimento.

Primeiro produtor de cabos de aluminio a introduzir bo

binas de ago retornaveis.

Inicio da fabricagao de vergalhao de cabos de aluminio,
liga AA-6201, em Aratu. Sua utilizagdao ~.concentra-se

nas linhas aéreas de transmissao e distribuicao.

Inicio do projeto para fabricagdo de condutores bimeta
licos (ago-aluminio), através de tecnologia "Conform",
pioneira do grupo Alcan. Trata-se de um produto revo-

lucionario no mercado, cujas aplicagoes principais es-

tao na eletrificagao rural, linhas aéreas de transmis-—

sao como cabos para os para-raios.

| Inicio da construgao de fabrica para produzir pasta de

aluminio "non<leafing", utilizada em tintas automoti -
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vas, impressoes e pinturas metalicas coloridas.

- Embalagens flexiveis

1980

1989

1989

Primeiro produtor de folha de aluminio revestida com
termopléstico em ambas as faces, na América do Sul,

destinada a blindagem de cabos telefbnicos. Registra

~da no Brasil como fita Alcab, & também conhecida como

Cable~Foil ou Fita APL.

Expansao da area de embalagem flexiveis, através da

aquisiééo da fabrica Polipel Embalagens Ltda., o que

possibilitou a incrementagdo da participagdo da Alcan

neste mercado.

Langamento do tubo para acondicionamento e preservagao
de cremes dentais - o tubo flexivel. Conhecido tam-
bém como tubo laminado, o produto &.formado por malti
plas laminas, sendo a do meio de aluminio revestido
por lamina plastica. Suas principais vantagens sao
maibr flexibilidade, maior resisténcia por causa das
miltiplas laminas, méior preservagéo.das propriedades

do creme.
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Produtos de folha

1981 Introdugéo.de‘liga de menor espeséura e maior_resistég
cia para a fabricagao de embalagens semi-rigidas de a-
“luminio, tais como:.embalagens descartaveis (pratos e

bandéjas) para congelamentos e para transporte de ali-

mentos.

1988 Langamento do "smooth-wall container", embalagem para
| acondicionamento de alimeﬁtds. Feito em folha de alu-
minio Alcan e revestido internamente com verniz vinili
‘co. Utilizado principalmehte para refeiéaes a bordo

‘de aeronaves.

Processo de fabricagao: Uma'viséo geral(247) (248)

O aluminio é produzido através de uma redugao eletroli
tica da alumina (6xido de aluminio), © qual tem sido extrai-
do da bauxita através de um processo quimico. Necessita-se de
4 a 5 toneladas de bauxita para obtermos aproximaaamente 2 to
neiédés de alumina, que renderé apenas 1 tonelada dovmetal a-

luminio.

247} Al CAN ALUMINTUM LIMITED. Aloan Facts 1990. Montneal, Ouecbec, Cana
~ da. p.1-20. - : T

248) 0L CAN ALUMINTUM LIMITED. '~ Chemicdl products business. p.1-3.
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Bauxita

A Alcan obtem sua bauxita através da mineragao de com-
panhias subsidiarias, consorciadas. Através de sua participa
cao de 24% na minerégéo Rio do Norte, a Alcan abastece sua u-
‘nidade produtora de Vaudrevil em Jonquiére, no Canada. A Al
can tem ainda uma parﬁicipagéo iﬁdireta.de’lB,S% na Compagnie
'dés Bauxites de Guineée. Através dela, a empresa tem sua parti
cipagao de 65%.de bauxita na Aﬁghinish Aluminé Limited; uma
Jéint—Venture, situada na Irlanda. 'Esta unidade fabril situa
~da na Irlanda supre a Companhia na Espanha e envia matéria—pri
ma para a unidade fabril de Vaudrevil em 93§bec, no Canada. A

bauxita oriunda da Australia € utilizada para suprir os 21,4%

debparticipagéo da companhiaQueensland Alumina Limited.

As bperagBes da companhia tanto na Jamaica quanto no
Brasil e em sua associada na India produzem alumina a partir
da extfagéo da bauxita. A Alcan participa de uma Joint;VentE
~re em Ghana, para a qual envia bauxita para a sua unidade fa-
bril de Burntisland, no Reino Unido. A subsidiaria da Mala-
sia, da qual a Alcan detém uma participagao de 52,5%, envia a

matéria-prima para sua unidade fabril em Shimizu no Japao.
Alumina

A alumina produzida no Canadd, Brasil e India & largamente

consumida pelas unidades fabris que separam o metal da maté-
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‘ria—prima nestes paises. A alumina oriunda da Australia &, i
nicialmente, embarcada para suprir as unidades de fabricagao

nos Estados Unidos e Canada. A alumina de Aughinish, Irlanda
€ embarcada para a Alcan Lynemouth do Reino Unido para ser de
vidamente separada. O mesmo ocorre com a alumina da Guiné, em

barcada para a unidade fabril de Lochaber no Reino Unido.

- Alumina & um produto de uso em larga escala para a pro
dugao de produtos inorganicos, bem como a produgao de um sem

namero de diferentes tipos de aluminas.

Isto ocorre, freqlientemente, na Refinaria de Vaudrevil
no6 Canadd. A alumina produzida no Japao &, principalmente, u
sada nas unidades fabris de Kanbara (Japao) e Kitimat (Colim-

bia Britanica).

O aluminio & produzido a partir da alumina, através de
um processo eletrolitico que utiliza grandes quantidades de e
nergialelétrica? de tal forma a separar o aluminio do oxigé -
nio que estd na alumina. Consome entre 13000 e 17600 kWh de

eletricidade para produzir 1 tonelada de aluminio.

ﬁma das grandes véntagéns da émpresa Alcan é.o seu bai
X0 custo de energia elétrica, dado que possui usinas 'gerado-
" ras de energia elé?riéa dentro de suas préprias plantas. No
Canada, por exemplo, dispSe de uma'capaéidade instalada de

3583 megawatts. Em 1989, a Alcan iniciou a construgao de uma
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usina hidroelétrica a qual adicionaré, em 1994, mais 540 mega

watts de capacidade.

A Alcan & uma das maiores produtoras de aluminio domun
do. Essa empresé produz e opera com 14 empresas de separagao
do oxigénio da alumina. O total da producio ~ anual é de
1.685.000 toneladas,  incluindo aé 1.075.000 toneladas produZi

das no Canada.
Consideragoes adicionais

(1) A Alcan & uma das maiores produtoras de aluminio do glo-
bo terrestre: em 1989, a sua produgao total de 1,6 mi-
lhoes de toneladas, representava 12% do total do mundo

ocidental;

(ii) A Alcan embarcou 2,3 milhoes de toneladas de aluminio

em 1989, aproximadamente 12% do mercado ocidental;

(iii) Em 1989, as receitas liquidas da empresa atingiram $835
"milhoes de ddlares. Embora nao seja igual ao recorde
obtido em 1988, representou quase o dobro de 1987 e 50%

maior do que o recorde prévio de 1980.
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Processo de fabricagéo(249)

O aluminio & um dos‘mais abundantes elementos metalicos
da crosta terrestre, correspondendo quase a 8% de seu total.
(o) aluminiq nunca ocorre ou aparece em sua forma pura, geral-
mente ligado a outros Oxidos. A fonte primaria do  aluminio
€ a-bauxita, encontrada sob a forma de um pd fino, graocs ou
rochas, podendo ser de varias cores cdmo: cor—-de-rosa, cfeme,
vermeiha, marron, amarela ou cinza. Para transformarmos a bau
Xita em alumina devemos utilizar 2 processos sucessivos: qui-
mico e eletrolitico. O processo quimico visa extrair alumi-
na ou tri-o6xido de aiuminio (A1203) da bauxita. O processo e

letrolitico visa reduzir a alumina (um pé branco) ao aluminio.

No processo quimico, aplica-se hidroxido de sddio (NaOH)
a bauxita. Entao, a& altas pressoes e temperaturas, a soda
cidustica (NaOH) transforma a bauxita (que contém alumina hi-
dratada A1203;3320 ou _A1203.H2

quagao quimica abaixo esclarece:

0) em aluminato de s6dio. A e-

2 NaOH + Bauxita — Na,0.Al1,0,+4H,0 + residuos

(249) " g1cAN ALUMINTUM LIMITED. Metallurgy of aluminium. Matenial publi

shed by Alcan's Public Relations Group, West Montreal, Ouebec, Ca-
nada, 1990, p. 1-6. :
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Os residuos, primariamente, 6xidos de ferro, silicone e
. titanio sao removidos através de processos de sedimentagcao e
filtragao. O residuo é'fofmado por uma lama vermelha. O alu
minato de sodio & bombeado a um precipitador, onde se adicio-
na trihidrato de alumina. Através de agitagao e resfriamen -
to, o trihidrato de alumina contendo a sdlugao‘se precipita .
O trihidrato s6lido & separado através de filtragem a vécudmo
3-3H,0) & submetido a um aquecimen

to entre 900°C e 1100°c. Temos, pois, o tri-oxido de alumi -

" trihidrato de alumina (A1,0

nio (A1203), um pd branco da cor do sal. Sao necessarios de
quatro a cinco toneladas de bauxita para produzir duas tonela

das de alumina e, conseqfientemente, uma tonelada de aluminio.

‘No pfocesso eletrolitico, o aluminio & obtido atravesda
redugao da alumina - remogao de oxigénio. A alumina calcina-
da & transformada em aluminio metal, através de sua imersao
em células eletroliticas; éubmetidas d corrente elétrica. Na
célula eletrolitica ha um sal (Na3AlF6) que, conjuntamente com
certos aditivos, fornecem uma densidade, condutividade e vis-
cosidade apropriadas. E claro que existe o catodo e o anodo.
A eletrdlise faz com-que o oxigénio se deposite no anodo de
carbOno}/ermando'o didxido de carbono (COZ). Neéta segunda
etépa do processo sao consumidos de 14 a 17 kWh por quilogra-
ma de aluminio. A energia elétrica tem um grande peso no cus

to do aluminio.
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Em seguida, temos os lingotes de aluminio, que podem ser
de vérids tipos. Lingotes em forma cilindrica sao destinadoé
ao processo de extrusao. Por extrusao, entendemos O processo
de conformagdo de metais por deformagao pldstica que consis-
te em forgaf um tarugo (contido em um recipiente) a fluir sob
pressao, atfavés da abertura de uma matriz,forméndo um produ-
to alongado. Os lingotes cilindricos pesam, em geral, | de
13.000 a 30.000 guilogramas. Os lingotes de aluminio possuem
uma alta proporgdo do metal misturado com pequenas proporgoes
de magndsio e de silicio. A partir dai, inicia-se, a 700°C
numa forma, o processo de refuséé, onde os lingotes mais os
materiais sucateados de outros ceﬁtros ou outros clientes séo
devidamente misturados. Tratam-se de fornos com forma demeia
esfera em seu interior e forma "Quadrada" em seu exterior.Des
te processo, passamos a um "balanceamento” para formar uma
liga com o teor desejado. Teor este ‘que pode ser de mais ou
de menos magnésio, mais ou menos silicioie mais ou menos alu-
minio. Uma vez alcangado o teor desejado, & feito um resfria
mento do material. A forma do material é_de um tarugo. O prod
ximo paséo € a hdmogenizagéo da mistura num forno. A homoge-
nizagao € um processévde suma importancia, pois ira através
delécidos especiais; tratar os cristais compridos que enfra-
queceﬁ a resisténcia mecadnica do tarugo. E necessario atin -
'girmos vuma crirstalografia uniforme para tornarmos o material
mais resistente. Propriedades metalﬁrgicas e metalogréficas

sao ressaltadas. Novo resfriamento. Os tarugos sao, agora,
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cortados em tamanhos padrao de 6 metros de comprimento. E
feito um aquecimento a 450°C através de uma indugao elétrica
num forno especial. O material uniforme passa a ser extruda
do em perfis na forma de U, L ou mais complexos. Os perfis
sao extremamente gréhdes. Devem, pois, ser cortados conforme
os tamanhos solicitados. 1Irad para a expedigao, ou sofrerd um
processo de anodizagao, pintura ou trefila. A anodizagdo ~ &
um tratamento feito através de um banho quimico de sais para
pfotegéo contra corrosdo e coloragao do material. Neste pro-
cesso, o material imerso em tanques e lavado e decapado. - A
pintura é a alternativa, caso n3do se faga a coloragdo via ano
dizagao. A trefilagdo & o trabalho que se executa sobre bar-
ras ou'tubos para redugao de espessura ou do didmetro, bem co
mo melhorias de acabamento sﬁperficial e das propriedades me-
canicas. O material anodizado pintado.ou trefilado & recolhi
do entao para sua destinagao final: caixilharia ou aplicagdes
industriais. - Evidentemente que, serad’devidamente embalado
apds uma rigorosa inspegao de gualidade. E claro que, apds a
extrusao, produtos sao fabricados, utilizando-se do aluminio
extrudado. Para maior clareza do processo de fabricagao a.:

figura: a seguir '€ de grande valia:



Figura 1.
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Legenda )
(1) Lingote (7) Agquecimento
(2) Refusao ) . - (8) Extrusio
(3) "Balanceamento" (9) ‘Perfis em "U" ocuem"L"
(4) Tarugo (10) Perfis nos tamanhos
(5) Homogenizacgao . solicitados
(6) Serrado-em dife- (11) Expedigdo ou anodizagao
rentes tamanhos ' ou pintura ou trefila

(12) Anodizagao

(13) Caixilharia
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Sust-in—Time interno (250)

Para a empresa Alcan Aluminio'do Bfasil S.A., a filoso-
fia gerencial Juét;in—Time récebeu o nome de New Production
Systems (NPS) ou no§o sistema de produgao. As primeiras idéias
surgiram com a ida ao Jépéb dos presidentes de todas as subsi
didrias para a verificagado dos resultados obtidos pela Nippon
Light Metal Company, Ltd. A subsidiéria japonesa da Alcan ja
desenvolvia esﬁé programa de filosofia gerencial Just-in-Time
desde’ 1983 e, tendo obtido excelehtes resultados, procurou di
fundir o ﬁovo concéito. Tratou-se de um programa participati
vo, nao corporativo a nivel mundial. As subsidiarias em ou-
tfos paises adotaréd a filosofia gerencial concernente se lhes:
for conveniente. A Alcan Aluminio do Brasil dispds-se a apli
car .esses novos conceitos gerenciais de produgao. E importan
te frisarmos que a iniciativa partiu do "TOP MANAGEMENT", o)

que facilita sobremaneira a viabilizagao do projeto.

Outro elemento significativo & a fragmentacao da empresa
em "centros de negdcio", isto &, cada unidade de produgao é
autdénoma e, pelos principios da filosofia geréncial japonesa,
JIT, & necessaria a divisdo de ﬁma fabrica em Vérias mini-fa-
bricas, sendo que, cada mini-fabrica funciona como cliente da

. unidade anterior e fornecedor da unidade posterior.

(250] RODRIGUES, Robson. - Alean Aluminio do Brasif S.A. Sdo Padﬁo, 1991,
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Para tal, foi designado para desenvolver esta filosofia
um engenheiro com éxperiéncia'no desenvolvimento e aplicagéé
das técnicas japonesas. O primeiro centro de negdcio que ini
ciou o processo foi‘a unidade fabrii de extrusao ou que pro-
duz perfis extrudados. O NPS tem apenas 24 meses, : ‘estando

pois em uma fase de implantagdo.

Inicialmente,’deve ficar bem claro que,>segundq.os prin
cipios japonéses, é necessétio fazermos as coisas de formasim
ples e certa da primeira vez. Trata-se do "DO IT RIGHT FOR
THE FIRST TIME". Além disto, a limpeza e a arrumagao como fi
losofias de trabalho (housekéeping) visan sepérar algo que se
ja estritamente necessério do que seja desnecesséfio. A par-
tir disto, teremos condig6es de delinear os pontos de traba -
lho " (work stations)". Trabalharemos com oS painéis ANDON
(TROUBLE LIGHTS) e, o mais importante, caso desejemos atingir
© que Richard J. Schonberger rotula de_"fabricagéq classe u-
niversal", deveremos ter a nossa disposigao as seguintes filo
sofias de trabalho: Just-in-Time, Controle Total da Qualidade,
Manutengao Produtiva Total e Envolvimento dos Empregados den-
‘tro da nova filosofia de trabalho.- E_claro gue o0 envolvimento
do pessoal deve receber um peso substancialmente maior, caso
quéiramos atingir 0S NOSsOS ijetivds. Posteriofmente, parti
- remos para a implantagao do Controle Total.de Qualidade e de

Manuteng@o Produtiva Total. Finalmente, utilizaremos ou esta
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remos preparados para implementar os conceitos relativos

ao Just-in-Time. A figura a seguir esclarece de forma

bem clara:(zsl)

(251)
FINE, C. Wonkd class manufacturing. Alcan Aluminio do Brasil S.A..
" In: SCHONBERGER, R.J. Wonld class manufactwiing: the Lessons of
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WCM METEODS AND CONCEPTS:

+EMPLOYEE INVOLVEMENT

+TOTAL QUALITY CONTROL | |
+TOTAL PREVENTIVE MAINTENANCE
«JUST-IN-TIME MANUFACTURING
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Na parte do envolvimento do empregado, devemos estar a-
tentos para os operérios multifuncionais (multiskilled wor -
kers); capazes de operar simultaneamente, numa célula de ma-

nufatura, tornos, frezas, plainas, prensas e outros.

Cientes de nossa limitagéo como pais, os proponentes des
sas novas técnicas de gerenciamento sabem que as barreiras
Culturais, as resisténcias ao nivel de supervisao, o grau de
sindicalizagdo dos operadrios, a debilidade cultural de nossos

técnicos, podem tornar o processo completamente inviavel.

Os resultados que avempresa espera, com a nova filoso-
fia de produqéé, sao: redugao dos estoques, melhoria do aten-
dimento ao cliente, aumento da produtividade do trabalho di-
reto e redugao dos custos de capital (reduzidos pela elimina-

¢ao de inventarios).

Podemos afirmar que a empresa estd na fase inicial de
implementagao dé filosofia gerencial Just-in-Time sob a deno-
.minagéo'de New Production System.: O desenvolvimento &, ain-
da, modesto, dado que estambs arduamente trabalhando no ehvol
'vimehto dos empregados. Posteriormente, iremos ampliar o le-
que de filosofias concerﬁentes,e buscar o Kaizen ou melhora -
mento continuo. Sao passos para, pelo menos, 7 anos. |

Dentro deste conceito de treinamento ihiciél, é impor-

tante:
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A concepgao da idéia bésica'do problema de cada unidade
fabril onde cada célula de manufatura deve estar priori

tariamente organizada;

E necessirio identificarmos as necessidades e ndo consi

derarmos as nao-necessidades;

O entendimento do como e do porqué sao as pedras angulg'
res para a real e definitiva implementagao do processo

e da filosofia;

As propostas a serem feitas sao do tipo "o que nds deve

mos fazer" e nao "o que podemos fazer";

E necessario, ao estudarmos um problema especifico, pro
curar verificar diversas vezes as causas e 0s porqués de

ocorréncia do mesmo;
A agao é a base da resolugao de problemas;

Devemos eliminar excessos, desperdicios e flutuagdes da
produgao;
Nao devemos perder de vista os nossos objetivos princi-

pais;
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. Devemos sempre pensar em "como podemos solucionar os pro

blemas".

Em suma, poderiamos afirmar que: ocorreu um desenvolvi -
‘mento estratégico "(Top-Down)"; desenvolvimento de programas
de treinamento para "rotaqéo de fung¢oes"; desenvolvimento or-
'génizacional focalizando a estabilidade no relacionamento pes
soal; testar novas idéias e observar resultados; identificar
e corrigir problemas e estimular sugestoes; redeterminar pro-
dutos entre departamentos e plantas, com modificaéaes no lay-
out;.estabelecimento do inicio.do'programa_de manutengéo pre-
ventiva; selecao de projetos—piioto ou implementar a‘nova fi-
losofia gerencial em pequenas unidades de fabricagéo;_reorga-

nizagao do piso da fabrica.

Como' o processo de implementagao do JIT interno na Al-
can Aluminio do Brasil S.A. encontra-se em sua fase inicial '
os resultados quantitativos ainda héo estao diéponiveis' para
uma devida avaliagao. Na verdade, ocorfeu pouca ou nenhuma
alteragao tanto no conceito de empresa como sistema como 'na
alteragdo da estrutura da empresa. Houve resisténcia, princi
Palmente dos niveis de supérvisao devido a descréditos ocorri

‘dos em outros programas.

Entretanto, se a empresa nao dispoe ainda de dados quan

tificaveis, conseguiu bons resultados no aumento de produtivi
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dade do trabalho direto, redugao dos custos administrativos e

redugao da mao-de-obra.

Os dois pontos altos da empresa referem-se: a‘aplicagéo
do JIT interno e do treinamento oferecido aos seus funcionad -
rios. E necessario que a empresa desenvolva uma filosofia
de trabalho interna lenta, progressiva e consistente. Na im
plementagao do JIT interno os conceitos estao claros: deve-se
fazer a filusofia funcionar perfeitamente dentro da propria
empresa para depois mostra-la a outros fornecedores e clien-

tes, incentivando-os a seguirem os mesmos passos.

Quanto ao treinamento e envolvimento dos operdrios, tém
sido feito,de forma gradual "(Step by Step)", para que esta
filosofia possa se incorporar e se encorpar dentro do ambien-
te Alcan. O bom senso, nestas questoes, € fundamental. A em
presa tem plena éonsciéncia disto e sabe que o caminho a tri-
lhar € longo e arduo.  Espera-se, como ja afirmei, um horizon
te temporal de 7 anos para a total implementagao do New Pro-

duction System.

e freinamento tem sido feito de forma progressiva, on-
de conceitos s3o retrabalhados e.aperfeiéoados. O importante
& a conscientizag®o dos operdrios no que tange ao conceito dé
grau devaprovéitamento, eficiéncia e produtividade. Apenas

para exemplificar, o conceito do grau de aproveitamento den-
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tro do ambiente Alcan é_o tempo que a prensa trabalhou numde-
terminado periodo de fempo pelo tempo gque a mesma prensa de-
veria trabalhar. A férmula a sequir esclarece:

Grau de aproveitamento = G+A. = Horas trabalhadas x 100

Horas programadas

O conceito de eficiéncia & o do material extrudado que
obedega as especificagoes de qualidade em peso liguido dividi

do pelo peso bruto do tarugo. A férmula abaixo esclarece:

Eficiéncia _ Peso liquido 5 100

Peso bruto

O conceito de produtividade & a quantidade de material
extrudado ligquido que obedega ds espeficagdes de qualidade, di
vidido pelo numero de horas trabalhadas. A formula abaixo es
clarece:

Produtividade _ Pes6 liquido 5 100

HQras trabalhadas

Na verdade, todas estas medidas de desempenho buscam mi
nimizar o desperdicio, quer seja em material, quer sejaemtem

po de produgao ou em recursos humanos.
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Conclusao

Na empresa Alcan Aluminio do Brasil, por estar aindé no
inicio da implementagao do New Production System (NPS) ou Just
-in-Time, a mesma nao dispoe de dados quantitativos de melho
ria, de modificagoes nos departamentos de compras e de manu-
tengao, bem como da aplicagao do Just-in-Time junto a fornece
dores. Entretanto, a empresa em dois anos ja estS conseguin-
db'introduzir lentamente é filosofia gerencial_japonesa junfo

a gerentes e operarios.

A idéia nova & o cliente. Devemos mostrar vaos nossos
funcionarios a importancia de.nossos pfodutos acabados e aon-
de os mesmos sao aplicados. Procuramos, desta forma, desper-
tar tanto no cliente quanto nos funcionirios o interesse e,
conseqllentemente o envolvimento. A idéia em mente & gue o
cliente seja a pessoa mais importante para nds. Dado que de
pendemos do mesmo, nao lhé devemos acirrar os animos e é a Qnica

razao pela qual a empresa existe.

Conseguindo sensibilizar o cliente, conseguimos entra -
‘das substanciais de caixa. Desta forma, podemos 'adaptar' a
nossa empresa com novas magquinas e équipamentos. Podemos com
prar‘novas técnologias ou desenvolvé-las. Podemos remunerar

melhor os nossos funcionarios.



367

A Alcah’coloca de uma maneira inteligente como o clien-
te deve ser bem tratado e como devemos produzir com qualidade
total. Desta forma, apés conseguir certas etapas do Just-in-
Time interno, podera mostrar aos fornecedores os resultadosja
obtidos e fazé-los entender que a Alcan & cliente dos mesmos.
A empresa procura fechar o ciclo Just-in-Time de uma maneira
mais rapida e inteligente, envolvendo tanto cliéntes quanto
fornecedores. |

A estratégia & absolutamente correta, porém o trabalho
& arduo e leva tempo. Estima-se um resultado total do Just-
in-Time no periodo de 5 a 7 anos. Cremos que resultados sig
nificativos aparecerdo num médio intervalo de tempo. A em~
?resa nao esta preocupada em ser imediatista, visa principal
mente obter lucros a longo prazo, crescendo de uma maneira or

denada, de sorte a competir no acirrado mercado internacional.
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Grau de aproveitamento

E_o tempo que a prensa trabalhou dividido pelo tempo que

a prensa deveria trabalhar.

G.A. = Horas trabalhadas < 100

Horas programadas

Eficiéncia

E o material bom que foi extrudado dividido pelo seupeso

bruto em forma de TARUGO.

TARUGO EXTRUSAO TALAO PONTAS REJEICAO MATERIAL

BOM

PESO i ' | | PESO
S (400 tons) ’ . '
" BRUTO S - LIQUIDO
| (200 tons)
Eficiéncia = 2280 liquido 444

Peso bruto

Exemplo: Peso liquido: 200 toneladas

Peso bruto: 400 toneladas
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Produtividade

E a quantidade de material bom extrudado em peso liquido

dividido pelo numero total de horas trabalhadas.

Peso liquido

Produtividade = x 100
Horas trabalhadas‘
Horas trabalhadas ' Ppeso liquido |
‘18 o v 18.000 kg

No exemplo acima qual é a produtividade p/hora ?22?

p = 18:000kg _ 3 900 kg/n
18 h
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(252)

Autolatina .

Tfata—se de uma "Holding", conglomerando a Volkswagen
é a Ford, tanto do Brasil quanto da Argentina. E um complexo
vindustrial.

Portanto; as técnicas industriais modernas héo estarao
obviamente presentes em todos os setores desté grénde comple
X0 industrial. 'Analisaremos, portanto; pequenos setores onde

" nossas técnicas modernas de filosofia gerencial estejam pre-
sentes; Pequenos setores e um namero reduzido de materiais

componentes e de fornecedores.

Faz-se necessario também uma visao geral da industria
automobilistica brasileira, bem como de suas principais ten-

déncias e perspectivas. Este capitulo estd assim subdividido:

(i) Historico da indistria automobilistica;
(ii) Uma perpectiva globél da industria automobilistica: O
caso Brasil;

(iii) processo de fabricacgao;

(iv) a politica do Just—in—Time-interno;
(v) a politica do Just-in-Time externo;
(vi) - conclusio e consideragdes finais.

HistOrico da industria automobilistica

a) Fim do século passad® a Primeira Grande Guerra

(252) - possaLuzA, Angeko N. E KITAMURA, Taquenoni. Autofatina. Sdo Pau-

Lo, 1991,
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A produgido automotiva iniciou-se na Frangca e na Alemé—
nha de forma artesanal. Os artesoes faziam o veiculo
conforme as espécificag6es do comprador que representg
va uma elite aristocratica. Dado que necessitavam de
pouco capital; muitos pequenos fabricantes ingressaram
no novo tin de negdcio emergente. O prego>érasubstag
cialmente altoe, élguhs tentaram abandonar a produgao ar-
fesanal(CraftProduction)parapoderemproduzirem massa

(Mass Production). Infelizmente, a idéia nao foi avante.

‘A América em 1910

Nesta época,vFord.cria novos principios gérenciais,
transformando a produgao artesanal para producao em
massa, criando'para tal a liﬁha de producao em massa,
padronizando desenhos, ferramentas, maquinas operatri—
zes além de proporcionar um longo ciclo de vida para o
produto final. A especializagao desceu a niveis in-
criveis, seguindé os principios organizacionais de Frede
rik Wislow Taylor. Ao mesmo tempo, Henry Ford segmen- .-
tou o trabalho gerencial e de engenharia. Assumiu tam
bém que seria impossivel aos trabalhadores melhora -
rem o seu proprio trabalho. >Criaram—se sistemas para

coordenar oOs processos e; de forma a se melhorarem o

'proddtofinal e o processo de fabricagao. O relaciona -

mento entre os fornecedores e a montadora passaram de
pessoais para impessoais. :0s desenhos passaram a ser
impostos pela montadora. A obsessao era a redugao

de  custos de forma a aumentar substancialmente as
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margens de lucro. Ao mesmo tempo, as distancias entre
o fabricante e o consumidor final aumentavam considera

velmente. O"Putting-Out System” funcionava plenamente.

‘Ford acreditava que o sistema, para melhor funcionamen

to deveria manter uma grande distancia entre consumi-

dor e produtor. Deveria existir uma grande rede<kadi§'
tribuidores. Lee Iacocca menciona esta grande rede em
séu livro. Isto existiu muito além de 1945. Naquela
época, o estoque ficaria com uma margem‘de seguranca

nos distribuidores principais. A produgao mostrava-se

ascendente, sinalizando ganhos de produtividade excep-

- cionais para a indistria automobilistica emergente. Os

contaﬁos entre a montadora e os distribuidores torna -
vam-se distantes. Neste mesmo tempo, os Estados Uni-
dos receberam um sem numero de imigrantesAnéo especia-
lizados que se adaptaram facilmente a linha de produ-

¢ao e recebiam saldrios relativamente baixos.
Apds a Segunda Grande Guerra Mundial

0 Japao completamente destruido pelos bombardeios nor- -

te-americanos nao possuia numerdrio para a compra de

magquinadrios especiais para uma produgao maciga e, além

disto, o seu mercado interno era pequeno e diversifica

do. Nao havia imigrantes para suportar o sistema de

‘administracao de Taylor. Ocorreram grandes greves  em
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grandes companhias como a Nissan e a Toyota, sobretudo
na década de 50, guando ocorreram demissces -em massa,
além de divisao acirrada do trabalho acompanhados da
quebra do sindicaﬁo Marxista na Nissan. Criaram-se,na
quela época, a garantia para a estabilidade no emprego
e o critério da sénioridade; Isto posto, existia ain-
da um grave problema que era o dos altos custos desta
indlstria e o mercado mostrava-se muito pequeno e, ex-
tremamente diversificado. Naturalmente que Toyota e
Ohno tinham'que fazer algo que surtisse.eféito imedia~
to sob pena de faléncia imediata do sistema. Deveriam
comprar equipamento dedicado. Iniciaram o processo, re
~duzindo lotes de estampados, aonde passaram ‘a trocar

mais vezes as ferramentas.

Enquanto isto, do outio lado do planeta, as ferramen-
tas tinham que ser trocadas por especialistas de forma
que as pegas saissem em boas condigoes para utilizacao
na fabricagao industrial. A troca de.ferramentas nos
Estados Unidos era feita em até trés turnos e Taiichi
Ohno conseguia’ fazé-las em minutos. Simultaneamente con
seguia grandes economias de méo-de—obra, valendo-se dos
proprios operadores de prensas. A-qualidade melhorou
substaﬁcialmente dado que havia uma necessidade maior
“de étengéo por parte dos trabalhadores em face de ter

~-se um estoque menor. O estoque menor contribuiu dire
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tamente para abaixar o custo total dos veiculos de for
ma - -a nao mais se utilizarem armazéns para guardar as
mercadorias. Os conceitos passaram a ser difundidos

em toda a fabrica, sem excegao de area.

Em uma de suas visitas a Detroit, Taiichi Ohno  obser-
vou a necessidade de inspecionar, mandar, melhorar e
disciplinar a mao-de-obra completamente alienada. Po-
rém, no Japao as condigdes eram totalmente diferentes.
‘Devido a estabilidade, poderia aproveitar esta massa
de mio-de-obra em outros tipos de trabalho como: limpe
za, manutengdo, reparo, inspecdo e a formagdo de gru-
pos de trabalho em nimero de 8 a 10 pessoas que se reu
niam em torno de um lider de producao industrial. Isto
reduziu a mao-de-obra indireta, além de aumentar a flg
xibilidade da mio-de-obra direta. Entretanto, a fabri
ca era {inica e exclusivamente umelemento de  producio
industrial. O desenvolvimento de novos produtos tor-
nava-se extremamente dificil, devido a pesaaa estrutu-
ra hierérquicé da empresa. Criafam—se entao os famo -
sos gfupos de participagao ativa do ;rabalhador dentro
-do processo de produgao industrial. A partir'destfapog
 to os japoneses encurtaram o ciclo de desenvolvimento
- de noﬁos prédutos de 7 anos para algo em torno de 3 a
4 anos. Eliminaram-se’ as gstfuturas causadoras do con

flito entre a engenharia e a fabrica. A produtividade

aumentou.
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Gradualmente, na década de 50 a Toyota criou uma espé-
cie de Joint-Venture entre a area de engenharia e a
‘area da fabrica de forma a que um grupo controlasse o

outro grupo.

O,intérrelacionamento entre a empresé e os respectivos
fornecedores  tornou-se mais transparente e os produ-
tos puderam éer diversificados muitas vezes mais. Com
o grande contato de comunicagées entre ambos, tornou-se

claro o aumento de volume de producgao e a conseqliente que

~da - do prego final dos subconjuntos.

Contrariamente, na produgao em massa o fornecedor apre
senta um preco inicial extremamente baixo e; a medida .
que o tempo vai passando o mesmo cria uma relagao de.
dependéncia e, desta forma pode aumenta-lo gradualmen-

te sem maiores transtornos.

Para o distribuidor, a empresa Toyota criou Joint-Ven-
tures que permitiram grande troca de informagSes entre
os compradores - e oOs distribuidores e fornecedores. A
troca de informagdes sendolintensa,lproporciona dialo-
_ gogﬁf ajustes e solugdes de problemas entre os mesmds.'
Na verdade, a COMUNICACAO E A CHAVE PARA O SUCESSO NA
A IMPLEMENTA(;KO DE TEGNICAS INDUSTRIAIS DO TIPO DA ~LEAN

PRODUCTION PRATICADA NO ORIENTE. A redugio do tempo de
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fabricacao possibilitou o aumento de lucro dos distri-
buidores bem como proporcionou vantagens aos comprado-
res como: seguro, financiamento, além de consolidar uma re'l_g_,

¢ao de longo prazo.

Desta forma, os japoneses passaram a oferecer uma am-
pla gama de produtos, a um baixo pregco com alto grau

de qualidade.

Em 1970, os norte-americanos passaram a comprar unida-
des industriais japonesas sem muita expressao como MAZ-

DA, ISUZU, SUZUKI e MITSUBISHI.

Em 1980, passaram a iﬁvestir em paises onde a mao-de -
obra fossé muito mais barata tais como: Taiwan, Coréia,
Braéil e México. Isto foi uma desesperada tentativa
de enfrentar as indUstrias nipdnicas com grandes par-
ceias de mercado.. Entretanto, os resultados néo‘foram
satisfatorios, dado que os ﬁaponeses passaram a inves-
tir nos EUA devido & politica de desvalorizagao do do-

lar frente ao iene japonés.

No caso do Brasil, ainda dependente de uma produgao em
massa ao invés de migrar para uma produgao enxuta, Os
‘resultados tém sido extremamente pobres. Ficamos com

um parque automobilistico obsoleto e orientado erronea

mente quanto a filosofias de gerenciamento da produgao.
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Uma perspectiva global da indiistria automibilistica: O caso

Brasil

James P. Womack, Diretor de Pesquisas do - Programa In-
‘ternacional de Veiculos Automotivos do Massachusetts Institu-
te of Technology dos Estados Unidos; realizou uma pesquisa pa
ra a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Sao Pau-
16 em janeiro de 1991, mostrando de forma objetiva e clara o
desenvolvimento global da indastria aﬁtomobilistica, a situa-
gao atuai da ind@stria automobilistica brasileira, as estraté
gias concernentes e a implementacao da estratégia mais promis

sora. (253)

O desenvolvimento global da indastria automobilistica

a) O autor procura,de forma inteligente, nos dar uma Qi—
.. s30 dos trés tipos dominantes de produ¢ao reinantes no
século XX, a produgao artesanal "(Craft Production)" ,
a produgao em massa "(Mass Production)” e a produgao en-

- xuta "(Lean Production)".

A produgao artesanal era bem clara no inicio do século
e procurava atender ds elites, com modelos caros e um
. mercado extremamente restrito. Era dependente dos for

necedores, mas o togue era essencialmente pessocal. Os

(253)__WOMACK, J.P. Development Atﬂatégiéb gon the Brazilldian moforn Lndus

tuy: a global perspective. A special report for secretary of
sclence and technology of the state of Sao Pawlo, January 1991.
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volumes de produgao eram baixos eldespadronizados. o)

"custo era alto.

Em 1910, o pioneirdAHenry Ford procurou verificar um
meid de reduzir os custos dos veiculos. Com isto, con
seguiu penetrar em novos nichos de mercado. Formaram-
~ se as grandes linhas de produgao. A produgao passou a
’Ser em massa. A classe média americana passa a ter a-
cesso ao produto final. Neste estigio, as ligagoOes en
tre os fornecedores.e a empresa tornaram-se formais, ba
seadas em contratos de longa duragao. O sistema de 1li
nhas dé produgao era massificado. A padronizagao era
excessiva. A rentabilidade era alta. A manufaturanor

te—-americana dominava o mundo em 1946.

Derrotado na Segunda Grande Guerra, o Japao encontrava
-se com uma indlstria em escombros. A desorganizagao
do sistema produtivo era évidente. Com as greves sur-
gidas na Nissah e na Toyota em 1950, criou-se a estabi
lidade no emprego e o salario pela senioridade. O ter
ceiro conceito, o da produgao enxuta, comeg¢a a surgir.
Ovobjetivo desta nova filosofia de produgdo era a redu
‘ ¢c30 de produtos intermedidrios e de produtos defeituo-
_sos.v'Taiichi Ohno (1912) - verificou que uma alta pro’
) dutividade éomente seria obtida através de‘uma diminui

' ¢@o do setup time, diminuigao dos lotes de fabricagao,
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eliminacdo dos tempos improdutivos, concentracgao nas
operagoes que realmente acrestassemvalor ao produto fi
nal e a existdncia de operarios multifuncionais. A par
ticipagéo e ¢ envolvimento dos operarios passou a ser
uma dominante no sistema produtivo japonés. O elo de
ligacdo entre fornecedores e empresas passou a ser al-
tamente solidario. A produgéo_enxuta passa a fabricar
uma grande variedade de produtos a pfegos substancial-
mente mais baixos, atendendo a mercados sofisticados e
complexos, com qualidade assegurada e com a redugao do
ciclo de fabricagao do produto. Trata—sevde.uma nova
revolucao industrial.v 0 Ohﬁoismo passa a ser a tendén
cia dominante da manufatura a‘partir da década de 60.

O nimero de revendedores diminui de 10.000 para 300. O
contato entre clientes e fornecedores ou revendedores
torna-se mais claro e evidente. O Ohnoismo torna-se um
sucesso. Os resultados abaixo apenas corroboram a hi-

pOtese anterior:
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Tabela 1.
) Antes , Depois
Varidveis o ' Valores
1. Lead—time de fabriéa¢5o 5-7 dias 3 dias
2. Nimero de horas de enge
nharia aplicadas ao pro
duto v x X/12
3. Namero de fbrnecedoreé ' 2500 | 300
4, Nﬁmerq de pessoas envol
.vidas em compras Y . _ Y/10
5. Namero de revendedores . | Z ' - 2/20
6. Esfofgo-huméno o W . - W/2
7. Nimero de defeitos | K _ “K/3
8. Ciclo de vida do produto 10 anos 4 anos

Dentro deste contexto, fica claro que a producao enxu-
ta J(lean production)" €& uma filosofia gerehcial. Os
norte-americanos, sentindo o avango japonés, passarém

ram processos de "lean production" no México, Coréia e
B:asil, devido aos baixos salarios pagos aos trabalha-
- dores destes paises. Na Coréia, fracassaram devido &
liberagéo executada pelo governo central. No México

conseguiram avangos expressivos devido a politica de
abertura.industrial de Salinas e, ho Brasil, estao teg:
tando, com grande dificuldade, a implantagao de novas
filosofias gerenciais de produgao. Os resultados po-

dem ser comprovados pela tabela a seguir:



381

Tabela 2. Vendas de automéveis‘estrangeiros nos Estados Uni-
dos (1985-1990)

(Em milhares de unidades)

Produtor/Modelo | 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Brasil: VW Fox o o 40 57 38 23
Coréia: | | | |

Pontiac Lemans (Daewoo) 0 0 36 64 45 39

Ford Festiva (Kia) 0 0 27 69 69 53
 Hyundai Excel 0 169 264 264 149 101

Sonata o 0 0 o 0 :7'

Yuguélavia | |
Yugo (Zastava) _ 4 36 49 32 11 6
Total | o 4 205 416 486 312 229

b) A emergéncia da regionalizagao

Além disto-tudo, hd uma tendéncia de reéionalizagéo da
economia mundial. As regides agrupam-se. Uma delas &
a uniéobdo super-estado europeu a se concretizar em
1992 e que pode abranger, se incluido o mercado da Rus
'sia Ocidental, cerca de 800 milhoes de consumidores. A’

formagao da triplice cooperagao entre Estados Unidos ,



382

‘Canada e México e, no oriente a regionalizagao entre o
Japao e o sudeste asiatico, incluindo Coréia, Taiwan,

Cingapura, Indonésia e Tailandia. completam o guadro.

Sao areas de influéncia. Os super-estados previstos em
1939 éor James Bugnham em seu livro "La Revolucidn de
1osvDire¢toreS" tornam-se uma realidade palpavel. L&,
procura descrever a formagao desta sociedade direto-
rial na Alemanha e na Rissia, e procura analisar as ra

z8es da descrenga do capitalismo entre 1930 e 1940.(2%%)

Este processo de regionalizagao visa, sobretudo, a uma
melhor satisfagao do consumidor, aumento da participa-
¢ao no mercado, redugdo dos pregos de automdveis e a

uma maior rentabilidade dos centros de negdcio.

A regionalizagao das economias, torna-se um fato consu

mado.

A produgéo>enxuta "(lean production)" tem como parame-
tros principais: coordenagao da produgao, diminuicgao

de inventarios, exploracao dos gargalos de producio, e

A254) BupnHAM, T, La nevolucidn de £os directores. Editora Tnterameri-.
o - cana, Buenos Aires, 1967, p. 1-190. )
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liminagao dos problemas de gualidade e proximidade dos.
fornecedores de forma a atender a linha de imediato .

E a filosofia Just-in-Time.

Sumarizando, had a tendéncia de se transformar a produ-
¢ao em massa numa produgao enxuta, e de uma economia
mundial para uma economia regional, com a criacao dos

- super-estados.

A situagao atual da indlstria automobilistica brasileira

.‘A indGstria automobilistica brasileira possui um tipo
de produgao em massa, com produtos de longo ciclo de vida e
altamente padronizados. Dentro do complexo automobilSticobra
sileiro existem apenas quatro "grandes" indistrias, a saber:
‘Volkswagén, a General Motors, a Fiat e a Ford. A Volkswagem
e a Ford formaram a "Holding" chamada Autolatina, que compre-
ende as plantas do Brasil e da Argentina. A Autolatina como
um»todo caminha, a passos largos, para o que se chama de pro-
dugdo "enxuta" (Lean Production). As outras trés indilstrias
praticam, atualmente, a'produgéo em massa muito comum nos anos
50 e 60. Um dos principais e?ros da indtstria automobilisti-
ca brasileira, & a completa miopia com relacao a uma filoso -
fia gerencial competitiva. A nossa produtividade e a hoséa

qualidade sao extremamente baixas, como nds podemos obser -



384

(255)

var na tabela a seguir:

Tabela 3. Analise comparativa das plantas de producao em 1989

- Produ- Qualida- Automa- Idadé do
Localizagao ‘tividade de # gao @ Produto A
Japao/Jap (1) 17 60 38 2,2
EUA/CAN (2) 25 - 82 31 3,8
Euroéa Oc.

Europa Or. (3) | | 37 M 105 30 ' .4,4

' Asia Oriental (4) 34 95 19 4,4
México (5) 40 64. 7 4,7
Brasil (6) | 48 ; 93 4 11,4
* = Horas de esforgo de mao-de-obra direta, indireta, geren

cial e técnica necessarias a produgao do veiculo padrao.

Z# = 0 nlmero de defeitos por cada centena de veiculos atri-

- buiveis as atividades realizadas na linha de montagem.

@? = A porcentagem de passos que estao totalmente automatiza

dos na linha de montagem.

>
"

O nimero médio de anos. do produto na linha de produgéo}

(255)

WOMACK, J.P. Development strnategies o the Brazilian moton ... p.
- 41, ' ' ) -
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Plantas localizadas exclusivamente no Japao. Oito plan

tas pesquisadas.

Plantas americanas localizadas nos Estados Unidos e no

Canada. Quatorze plantas pesquisadas.

Plantas européias situadas somente na Europa Ociden-

tal. Treze plantas pesquisadas.

Plantas situadas na Coréia e em Taiwan. Trés plantas

pesquisadas.

Plantas Americanas, Européias e Japonesas situadas no

México. Quatro plantas pesquisadas.

]

Plantas Americanas e Européias situadas no Brasil. Qua

tro plantas pesquisadas.

Como podemos verificar, & péssima a "performance™ da
p F

indlGstria automobilistica brasileira. Os técnicos e os geren

‘tes das indlstrias brasileiras justificam o "fendmeno" devi

-do & alta complexidade do produtoffinaljado bah«Jgrau de auto-

magao existente em nossas empresas, que ocasionam esta dife-

~ renga tecnologica.

Para tal, James P. Womack,"recaléulou a tabela trés con
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siderando a comparagao entre a "performance" das plantas bra-
sileiras com o mesmo grau de automagao das plantas coreanas
e japonesas. As tabelas guatro e cinco abaixo sao auto expli

cativas:(256)

Tabela 4. Desempenho das plantas automobilisticas brasilei-
ras com o mesmo grau de automagao comparavel a me

lhor .planta industrial coreana

Localizagéé Produtividade | Qualidade Automagao
Coréia | 25,7 34,6 ‘14,0
Brasil

Planta A ' 36,9 86,1 14,0
Planta B 38,8 - 87,8 14,0
Planta C 48,2 84,8 14,0
Planta D 48,1 67,5 14,0
(256)

WOMACK, J.P. Development sthateqich fon the Brazilidn motor ... p.
44, .
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Tabela 5. Desempenho das plantas automobilisticas brasilei -
ras com o mesmo grau de automacao comparavel a me-

lhor planta industrial do Japao.

Localizacio Produtividade Qualidade Automagao

Japio 13,2 | 49,3 33,8
Brasil |
Planta A 29,0 67,8 | 33,8
élanta B 30,2 ' 68,3 . 33,8
| Planta Cb 37,6 : 66,1 33,8
Planta D 37,0 52,0 33,8

Como podeﬁos verificar, a diferenca pela tabela 4 & e~
norme: 43% na produtividade e 95% na qualidade no caso da me-
lhor indistria automobilistica brasileira,e 87% na produtivi-
dade e 154% na qualidade caso da pior indistria automobilis—
tica. Como podemos verificar, a diferenca &€ ainda maior em

produtividade e gqualidade caso utilizemos a tabela 5.

Na verdade, o problema estd localizado nas praticas ge
renciais de nossa indistria, insistindo em utilizar técnicas

de um sistema produtivo inexistente e ultrapassado.
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A tabela seis, a seguir relacionada, procura comparar

as praticas brasileiras gerenciais com a melhor planta auto-

v mobilistica do mundo.

(257)

Tabela 6. Praticas gerenciais brasileiras comparadas com a

‘melhor plantavautomobilistica do mundo

Pratica

- Localizagdo Fabril
Japao - : 0,0

" Brasil
Planta A 27,8
Planta B 77,8
Planta C 44,4
Planta D 50,0

Definigdes:

Sistema de
trabalho

6,0

59,0

83,0

67,0

80,0

Politica
de R.H.

23,0

87,0
56,0

90,0

Pritica fabril = porcentual de chao de fabrica destina

do a reparos; nivel de inventarios; e a freqliéncia das

partes entregues em tempo i linha de'produgao.ﬁhsplan—

tas do tipo "lean production", com baixos indices pos-

suem pequenas estoques de seguranga, poucos

estoques

“de produtos em processo, e entregas fréqﬁentes das par

tes_componentes'a linha de producgao).

(257)

- 47,

" WOMACK, J.P. Development strategies fon the Brazilian moforn ...

.
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" Sistemas deitrabalho = a extensao no gqual sao forma-

dos os times de trabalho e a rotagao de fungoes; a ex-
tehséom na qual as tarefas indiretas - controle esta -
tistico, do processo, verificacao da qualidade e pro -
gramagao e ajuste da automagao - sao designados aos tra
balhos da produgao e o nivel de participagdao do traba-
‘lhador na solugao de problemas (por exemplo, o porcen-
tualAdos_trabalhadores envolvidos na solugao de proble
.masemlgngos,lxmlamx>o nimero de sugestoes recebidas e
implementadas). (As plantas com "lean éroduction" - a
quelas com baixos Indices - possuem times de trabalho
e uma extensiva rotagéd de tarefas, delegacao de tare-
fas indiretas para operadbres de linha, assim como, um
ativo sistema de sugestoes e solucao de problemas en -

volvendo trabalhadores diretos).

‘Politica de recursos humanos = a extensao na qual o
recrutémento e a contratagao de empregados enfatizacog‘
portamentos para a fofmag&o de times de trabalho e pa-
ra ovdesenvolvimento de novas habilidades; a extensao
- na qual as barreiras de status estao presentes entre
gerentes e trabalhadores; a extensao na qual a remune-
ragao & baseada no desgmpenho, bem como no nivel de
treinamento oferecido a todos os trabalhadores. ( As
: plantas do tipo "lean production" - aqguelas com indi-

ces muito baixos - enfatizam o time de trabalho, elimi
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nando a barreira de "status" e a remuneragao tem um ca
rater global (exemplo: o ﬁagamentoéifeito pelo conheci
mento do sisteha produtivo nao por pegas acabadas, e o
treinamento & continuo, a fim de desenvolver toda a ha

bilidade dos empregados))

.0 principal problema da industria automobilistica bra-

sileira € a insisténcia num processo de produgao emmas
sa- totalmente ultrapassado onde ainda existem os super
visores de produgao que nenhum valor acrescentam ao

prdduto final. ©Nos outros paises, nao existem supervi

sores de produgdo. Outros problemas correlacionados

sao os seguintes:

Grandes inventarios - de trés dias no Brasil e de uma

hora na melhor empresa japonesa;

Grande area de retrabalho, onde a produgao recai no sis
tema completamente artesanal, contra a nao-existéncia
dessas areas, principalmente no Japao e nos paises que

sao verdadeiras plataformas exportadoras;

Grandes problemas com a area de estampagem, onde ocor-
re um longo tempo para abastecimento das linhas de pro

ducao - em outros paises o abastecimento & direto;
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(iv) No Brasil, a troca de ferramentas das prensas é ma-

nual, contra uma troca automatica em outros paises.

Sumarizando, pm dos grandes problemas da aplicagao das
filosofias gerenciais no Brasil reside na instabilidadech:sig
tema economico e na falta de uma politica governamental "cor-
porativa". Somente poderembs conseguir bons resultados quan-
do o go&erno, as empresas e os sindicatos celebrarem um ampld

pacto nacional.

Quanto ao desenvolvimento do produto no.Brasil, dispen
demos 5 aﬁos contra 3,5 no Criente. Quanto ao nimero de ho-
ras de engenharia, '‘atingimos 3,1 e 3,2 milhoes de hofas con-
tra 1,7 milhoes no Oriente. Além disto, as distancias .entre

os fornecedores e os fabricantes sao imensas.

O sistema brasileiro de fornecedores

Outra causa do pobre desempenho da indistria automobi-
listica brasileira € a fraca ou quase inexistente relagao en-.
tre montadoras, fornecedores e sub-contratados de fornecedo -
res. Como nds podemos notar, as plantas automobilisticas bra
sileiras mantém um alto nivel de estoques, o qual denota uma

clara deterioragao e coordenagao entre a empresa montadora e

os fornecedores.
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Torna-se claro que o Brasil nao pode ser incluido na
cadeia mundial de fornecedores. Entretanto, como frutock;pré
prio desenvolvimento dos produtos, nods enéontramos uma nitida
diferenca entre os fornecedores ligados as empresas no siste
ﬁa de "lean production" (praticado no Oriente) e a "mass pro-

~duction" (praticada no Ocidente).

Pelas investigacdes e pesquisas reaiizadas, observa-se
que asvrelagaes entre fornecedores e montadoras foram harmo -
niosas e construtivas nas décadas de 50 e come¢o da década de
60. As montadoras desejavam uma Gnica fonte de suprimento pa
ra gada componente critico e ofereciam ao fornecedor substan-

cial assisténcia técnica para atender 3 demanda crescente.

"Infelizmente, as mohtadoras nunca desenvolveram nenhu-
ma regra oﬁ norma para tratar com os fornecedores, especial -
mente no inicio de nossa indistria automobilistica. A orien-
tagao era o mercado; muitos fornecedores comegaram a créséer
com a aceleracgao inflacionaria verificada a partir de 1958 a
1964; os fornecedores passaram a realizar esforgcos no senti-
do de controlar custos. Isto naturalmente era o padrao da
.produgéo em massa da indistria automobilistica brasileira. Os
 fornecedores passaram a uma acirrada éompetigéo, e, conseqtllen
temente; as empresas montador;s passam a usufruir desta vantg'

gem. As relagdes passam a ser adversarias ao invés de amiga-

veis.
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' Devemos salientar ainda que a estrutura de cartel da
economia braéileira, eépecialmente nas categorias de componen
tes, contribui substancialmente para distanciar montadoras e
fornecedores. Podemos dizer que nunca as relagdes foram tao

ruins.

O sistema logistico brasileiro

Embora o Brasil possuavum sistema de produgao em mas- -
sa,'beh'como outros paises, o sistema de distribuicao fisi-
ca ou de logiéticavé anti-econdmico. Provavelmente, um dos
grandes problemas repousda primeiramente na falfa de investi-
mento no setor na década de 80, além de uma pratica incorrety
de inversao de capital. Embofa o0 Brasil domine'a tecnologia
da produgdo de etanol, todo o sistema de distribuicdo fisica

deveria ser revisto.

A situagao da indlstria brasileira num contexto global no co-

mego da década de 90 , . i

-Torna-se claro que-o principal problema interno domer
cado brasileiro de automdveis €& gue OS mesmMOS Sao extremamen
te caros para o baixo poder aguisitivo da populagao. Sao ca-

ros devido a uma estrutura industrial obsoleta, com longos ci
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clos de fabricagdao e gualidade modesta.

Além disto, ocorre a regionalizagao mundial, onde exis-
tem de fato trés super-estados. O primeiro & representado pe-
la uniao do México com os Estadoé Unidos e com o Canada. 0o
segundo €& representado pelos paises membros da Comunidade Eco-
v.némica Européia, além de um potencial mercado consumidor na U-
niao Soviética. O terceiro super-estado é representado pelo

‘Japao, Coréia do Sul, Cingapura, Ceildo, Indonésia e Australia.

A competigao mundial dar-se-ia entre esses trés grandes
super-estados. O Brasil nao criou condigdes para a regionali-

zagao.

Uma nova estratégia para o setor automobilistico brasileiro

Inicialmente, deve-se converter a indlistria automobi -
listica brasileira de uma produgao em massa para uma produgao
enxuta tao rapido quanto seja possivel, de forma a maximizara

posicao competitiva do Brasil. Para tal & recomendavel que:

(i) Ocorra a intensificagao da competicao interna e que os
. produtores sejam convencidos das técnicas gerenciais:da
produgao enxuta. Tanto a Toyota quanto a Honda devem

ter uma posigao-de maior destaque no Brasil;
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(ii) Crie-se um padrao de qualidade internacional acoplado
ao desenvolvimento de novas tecnologias tanto para as

montadoras quanto para os fornecedores;

(iii) Ocorra uma diminuicao nas tarifas e impostos de forma

'a atrair o capital estrangeiro;

(iv) Ocorra a criagao de uma nova politica energética para
o setor automobilistico, de forma a competir diretamen

te no mercado internacional;
(v) Ocorra uma regionalizacao da América Latina.

Na.verdade, a jungao de todas essas politicas deve ter
o respaldo e a credibilidade governamentais. Os precgos devem
reduzir, o mercado interno deve crescer, o mercado externo de
vebampliar—se e 0s recursos humanos devem ser melhor aprovei-

tados.

Cabe, portanto, ao governo brasileiro, globalizar e dar
condigbes de modernizagoes as indlstrias, o que aumentara a
nossa capac1dade de engenharla de produgao e, conseqﬁentemen-

te -aumentara a nossa’ produt1v1dade industrial sem grandes in

vestimentos.

Esta &, em poucas palavras, a situacgdo atual da indis

tria automobilistica brasileira.
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Processo de fabricagao

Os materiais produtivos e improdutivos entram pelo por
tao central. O nosso principal material produtivo & oriundo
do mercado:naciohal e também importado da Alemanha e do Japao.
0 ago Vém emffardos, bobinas oﬁ'em chapas. Sera transformado
em ago plano. No departamento dé estamparia; as chapas pla-
nas oriundas do depdsito sao cortadas e estampadas nas medi;

das especificadas pelo departamento de engenharia.

As pecas estampadas sao retiradas de seus depbsitos de
abastecimento; sao feitos subconjuntos e, posteriormente a car

roceria é estruturada por soldagem em dispositivos automaticos

(Ford) e por robds no caso da Volkswagen.

A montagem desta carréceria forma a estrutura do veicu
lo, que passa a circundar a fabrica em correntes aéreas do ti
po "Power Free" (VW) e por transportadoras dé correias no so-
lo. (Ford); cada estrutura que representa um veiculo & diversi
.ficada de acordo com a demanda do mercado. A»qualidade e,
teoricamente, Classe Univefsal.em fungao desses dispositivos
de solda automaticos "Pivot Piller Buck" (Ford) que incluem
robds e "Automated Guided Vehicles" (AGV's). Com a carroce -
ria ja estruturada e aéabada, € montado o assoalho através de
virélos. Temos agora a carroceria do automével,‘queAsofreré um

pré-tratamento contra a oxidagao & base de 6leo. E aplicada

-uma tinta-base nessa carroceria. A parte inferior & preen -
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chida com uma massa protetora para evitar os ruidos. Em se-
guida, aplica-se uma tinta de esmalte ou uma pinturametali-

ca.

Tanto na fibrica V¥ como na Ford, segue-se o crité -
‘rio da seletividade para as carroceiras. Cébe aqui, notar
mos que a produgao da carroceria € "puxada" de acordo com a
"demanda do mercgdo, em pequenos lotes. Ao contrario, a pin
turé é feita em bateladas. Quando da pintura, as partes mo
veis como portas latéréis, porta-malas e capés'jé estao in-
corpérados a carroceria do veiculo. Acopla-se também, ori-
undas de areas especiais, o cambio, o motor, os eixos, as
suspensoces dianteira e traseira. O cémbib, 0 motor e os ei-
xos sao chamados de "Power Train”. Processa-se a montagem
final com painéis de instrumentos com as partes mécénicas e
elétricas;.bancos dianteiros e traseiros; vidros traseiros
e dianteiros; borrachas; fardis; para-choques e pneus bem
como todas as partes elétricas e mecanicas concernentas.Ne§
te processo de fabricagao a mao-de-obra €& intensiva.  Exis
tem postos de abastecimento de montagem e de sub-montagens.
Com o automdvel terminado 556 realizados testes de solo e
‘testes dinamicos. Os motores sao fabricados nas fabricas
de Anchieta e debTaboéo, os fundidos em Osasco e Taubaté .

Neste contexto, o grau de verticalizagao da Ford & maior. do

que o da Volkswagen.



398
Histdrico do Just-in-Time interno

O aparecimento do Just-in-Time interno deu—se a partir
de i983, antes da fusao que deu origem a Autolatina. De 1983
~a 1987, alguns programas isolados foram implementadoérmﬁsplag
tas da Ford e da Volkswagen, mas sem que reéultassem em signi
ficativas meihoras para a organizag¢ao como um todo devido a

falta de instrugdes formais e especificas.

Um grupo formal trabalhou na Ford, de 1983 a 1987, onde
obteve Iarga experiéncia. Resultados excelentes foram obti -
dos, mas este grupo foi dissolvido com o surgimento da "Hol-

¥

ding" Autolatina.

Os maiores projetos implementados em ambas companhias

antes da fusao foram:

Planta Projeto Ano.
Sao Bernardo Informagao seqlencial da linha 1984

de sub-montagem para a linha de

montagem (Broadcasting System);
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S3o0 Bernardo Sistema "PULL" para assentos, 1984
eixos, tanques de combustivel, - a
grades de radiador e outros; 1987
Jaboatao Sistema "PULL" para a completa 1986

manufatura de chicotes elétri

cos;

Jaboatao/ _Entrega de chicotes elétricos 1986
' S30 Bernardo/ via informacdo de computador

Ipiranga ‘baseado no Broadcasting System;

Ipiranga "Sistema de duas gavetas" do ar 1986
mazém central para a linha de
montagem, através de pequenos

"containers" de plastico;

Anchieta "Sistema de duas gavetas" para 1987
os motores gue seriam diretamen
te entregues na linha de monta-

gem,

_Tinhamds problemas de espago com pec¢as refugadas e com
uma ma distribuicao ergométrica, o que aumentava o esforgo fi
sico dos trabalhadores. A partir desta data (1987) ocorreu

uma tendéncia gerencial de se reduzirem os estoques. Foi a
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Administragéo por Objetivos (APO). Tendéncias racionalizan -
tes apareceran. Reduzimos a disponibilidade interna de mate
riais de trés para um dia. Paralelamente, iniciamos.um pro-
grama de reducao do numero total de componentes do veiculo, o
que implica numa redugao do grau de complexidade do produto fi
nal., O estoquevcirculante total da "Holding" & estimado em
cerca de tréds dias. Obtivemos um incremento de produtividade
,ad_reduzirmos o tempo de troca de férramentas de seis horas
para uma hora e meia; No Japao, a troca ae ferramentas se da
ho‘méximo em vinté minutos. Obtivemos_os seguintes melhora-

mentos:
a) Redugao de estoque de tangues de combustivel (VW).

Antes ' Depois ‘ '

60 dias 5,6 dias
b) Tampa traseira do Voyage: (VW)

Antes Depois

5 dias | - 2 dias

C) Tempd de chegada das .pegas estampadas a linha de produ-

cao: (VW)
Antes I Dépois
2 dias | " 2 a 3 horas

 BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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d) Embalagens: (VW)

Antes | Depois

2 dias ~ Padronizados (20 kg)

O programa foi um sucesso nas areas aplicadas gracas & consci
entizagao e o envolvimento dos funcionarios. Através de trei
namento conseguimoé a racionalizagéb, a redugao do estoque e
-0 aumento do lucro. A competitividade esta, de certa forma ,

restabelecida.

o) maior'trabalho realizado foi o de ergonbmia,_que pro-
porcionou através das embalagens padronizédas de 20 kg, redu-
zir o esforgo fisico dos trabalhadores. Atualmente, a maio-
ria dos ' componentes sao colocados em embalagens de acgo que os
identifica através do seu "part number", que € um cartao Kan-

ban.

Finalizando, poderiamos dizer que a planta Anchieta da
Autolatina nao possui Just-in-Time aplicado junto a fornecedo
res, no sentidé amplo da palavra. Porém, internamente um cen
tro de produgao como a éstamparia é um fornécedor para o se-
tor de pintura. Neste sehtido, podemos considerar que o se-
~tor de pintura recebe materiais de seu fornecedor "Just—ih—Ti

".me". Outros exemplos seriam o Just-in-Time inter-fabricas, ou
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éeja, no transporte de tanques de combustivel em caminhoes es
pecialmente construidos para isso, transportando-os da planta
Anchieta para a planta de Taubaté. Além disto, poderiamos ci-
" tar as grades coloridas do noﬁo modelo "Versailles", que pas-
sam pelas unidades fabris de Taboao, Taubaté e Anchieta, cons-
tituindo—sé num cléssico.exemplo de JIT inter-fabricas ou JIT

~aplicado junto a fornecedores.

. Devemos entender que a aplicagao do Just-in-Time inter-
no e externo na Autolatlna torna-se um desafio, na medida em
que ha uma grande variedade de itens e um sistema de produgao

- complexo.

Obviamente, tanto o departamento de compras quanto o de
partamento de manutencao sao tradicionais. A empresa busca
entrar na modernidade, através de certas ferramentas, tais co

mo:

. Circulos de Controle de Qualidade;
. Manutengao Produtiva Total;
. Controle Total da Qualidade;
. .Just-in—Time;
. Desenho Auxiliado por Computédor,
. Manufatura Auxiliada por Computador (SINPRO)

. Qualidade Dirigida ao Mercado.
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Historico do Just-in-Time Externo

O JIT externo iniciou-se na Autolatina (Divisao Ford) em
1986, com o fornecedor Plascar de para-choques. A Plascar 1o
caliza-se em Jundiai e, no inicio da implementagdo os seguin-

tes fatores, foram considerados:

. DiStancia entre o fornecedof é a indﬁsﬁria;
. Processo de fébricagéb do fornecedor}
. Gérantia de'qualidade do fornecedor;
. Tempo de transporte;
. Prazo de entrega;
. Reciprocidade das relagOes entre ambos;
. Integragao plausivel entre o fornecedor e a indistria.
Posteriormente, em 1989, foi engajado no movimento o for
necedor de capas de banco Coplatex, através do transporte fé;
to pelo préprio_fornecedor (transporte cativo) até a linha de

produgao da Ford de Sao Bernardo do Campo.

Eﬁ 1990, o JIT externo foi éstendik>junto a empresa So-
. plast, também uma produtora dé péra—choques; localizada em
Diadema. Quando ocorre a necessidade de para-choques para se
‘rem introduzidos na linha de montagem, a empresa recebe umcar
tao Kanban (Ordem de Fabricagéo),,prdduz e, no dia seguinté,ég

ta entregando a quantidade e a cor desejadas. Neste ponto, re
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colhe um novo cartao e inicia novamente o ciclo produtivo. O
transporte dos para-choques é‘feito da seguinte maneira: des
Carregados do caminhao, passam por uma sub-montagem e, sub-
montados sao enviados, de forma seqflencial, & linha de monta

gem, através de transportadores aéreos..

“Em 1991, iniciou-se o desenvolvimento de fornecedorespa
ra entrega JIT de pegas pintadaé para a linha Santana-Versai-
lles. HE um grupo de estudo formado para a verificagao da

viabilidade deste projeto.

Com resultado concreto, temos o Just-in-Time entre as
plantas, que poderiamos considerar como um Just-in-Time apli-
éado junto a fornecedores através de sistemas tradicionais .
Desta forma! temos o Just-in-Time inter-fabricas, qgue pcdemos
considera-lo como aplicado junto a fornecedores. Os  novos
objetivos sao: ligar as.plantas da Autolatina através dos sis
temas "ON-LINE", combinando o "SINPRO" (Volkswagen) ec)"BROAQ
CASTING" (Ford) e buscar um melhor nivelamento da linha de pro.
dugéo, onde buscar—se—é‘realizar um acompanhamento continuo da
carroceria através de informagoes fidedignas. Isto ser-nos-a
de extréma importéncia, de sortébque os sub-conjuntos cheguem
- na quantidade, qualidade e hora exatas ao processo da fabri-

cagab. O objetivo € evitar "OVER-FLOATS" desnecessarios.

No'comego de 1991, o Programa SINPRO foi implementado

na planta de Taubaté, permitindo uma maior flexibilidade na
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produgao. Deveriamos diminuir os estoques de motores, trans-
missoes, painéis de inétrumento, assentos e outros. Propds -
se, com otimos resultados, uma diminuicdo do estoque para mo-
 tores e transmissdes. Eram fabricados em Sdo Bernardo do Cam
po, na planta chamadavAnchieta e enviados a Taubaté. Os &ti-

mos resultados em potencial sao sumarizados.na tabela a se-

guir:(258)
© Tabela 7
Redugao do "Float"
(partes) Atual  Proposto Redugao Valor ($000)
Motor 1960 - 750 1210 127,3
Transmissao 4590 750 . 3940 161,2
(1) 288,5
~ 2
Redugao de Espago (m")
Motor ‘ 325 140 185 148,0
Transmissao 285 45 240 192,0
(2) 340,0
Redugao de Almoxarifado (mz)
© Motor 327 122 205 - 307,5
Transmissao 287 - - 47 | 240 360,0
(3) 667,5
(258)  ypoG, E.H. et akii. JIT activities. In: . Sunchronized pro-

duction and material Low: concept for Aufolatina. JIT Coordina-
Lion Group, August T3th, 1991, chaptern 2, p. 27-35.
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Total (1) + (2) + (3) = $1296,0.

Lead times (dias) Atual Proposto Reducgao %

Motor o 3,4 1,2 2,2 (65)
. Transmissdo ; 7,4 . 1,2 . 6,2 (84)

Investimento $(000)

Terminal e impressora 30,0

Instalagao do sistema 10,0

Adaptacao do sistema 6,0

Total ' o 46,0

Financeiramente, o resultado serd um sucesso. Com um
investimentode $46.000, obter-se~a um retorno de $1.296.000 ,
isto sem considerarmos a redugao dos lead-times de fabricacgao.

Um retorno de, no minimo, 2727% em ddolares.

Dentro deste éontexto, é importante frizarmos que as di
'ificuldades de implementacgao das filosofias gerenciais moder-

nas do tipo "Lean Production™ (produgao enxuta) residem, no
" caso da “Holding" Autolatina em seu tamanho gigantesco como

empresa, onde as informagOes tornam-se extremamente complexas
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‘é; evidentemente, aumentando as»possibilidades de falhas; na
vostura gerencial, onde os mesmos (gerentes) estao acostuma -
dos a conviver com uma filosofia de "Mass Production” (Produ-
géo em Massa); na postura dos fornecedores, recalcitrantes em
compreender que a filosofia‘de produgao JIT nao significa ape
nas e tao somenfe uma>transferéncia de estoques mas, que Os
fornecedores dos fornecedores devem ser educados.como tal (de
forma a compreender tal filoéofia) éearesisténéia natural as

mudangas oriundas tanto dos supervisores quanto do "Middle Ma

nagement” dos. pequenos fornecedores e da "Holding".

Na verdade, fica claro que as principais &antagens da
filosofia Just;in—Time aplicadas tanto interna quanto exterhg
nente, sao as‘Seguintes: redugao de custo do produtor e do for
necedor, possibilidade de variacgao do "Mix" de producao, nive
lamento dos estoques e da linha de produgao, simplicidade de
comunicagao e nivelamento do fluxo de caixa tanto do fornece-
dor quanto do produtor. Isto somente se torna possivel quan-
‘do o grau de comprometimento entre émbos é alto. Caso contra

rio, fracassara. Também a Logistica deve ser sincronizada.

B importante observarmoé que, apesar dos obstaculos, a
empresa mant&m um départamento responsavel pela implementaqéo.
dessas t&cnicas. Trata-se de um grupo ou um comité de Logis-
'_tiéé}que coordena os projetos de Just-in-Time, através de um

‘grupo de trabalho que atingiré as areas de: compras. logisti-
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ca central, manufatura, sistemas e manutengéo. O grupo é di-
vidido em sub-grupos com finalidades especificas como: assen-
tos e sub-montagens em Taubaté e para-choques em S3o Bernardo

do Campo.

A partir de 1990, a empresa criou o grupo de'coordena -
¢ao do Just-in-Time " (Synchronized Production and Material

Flow)" cujos objetivos principais sao os seguintes:

(i) Tragar as metas e os procedimentos basicos a fim de se-

rem aprovados pelo comité de logistica;

(ii) Coordenar os grupos de projetos, bem como transferir in
formagoes e procedimentos do comité de logistica  para

os grupos de projetos;
- (iii) Agendar encontros regulares com o grupo de projetos;

(iy)  Definir normas e procedimentos para serem aplicados, ba

seados no "feedback" dado pelos grupos de projetos.

- Os pontos chaves do comité de logistica central que de-

~vem ser executados, ainda este ano, serdo os seguintes:

. revisar o programa e os procedimentos de planejamen-
~to e de controle da Autolatina, de forma a serem con

sistentes com a filosofia JIT;
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. definir e desenvolver o conceito de sistema, de for-

ma a coordenar as atividades do JIT;

. elaborar um conceito para manuseio e embalagem de ma-

teriais;
. desenvolver o conceito de transporte para o JIT;

. adaptar o conceito de gqualidade da Autolatina de a-

cordo com as restrig¢des do sistema Just-in-Time.

ConclusGes finais sobre a empresa Autolatinalzsg)(260)(261)

Embora esteja produzindo num sistema do tipo tradicio -
nal, a empresa busca atingir um grau de competitividade inter
nacional através da introdugao de modernas técnicas indus-

triais.

Interna e externamente, a empresa vem obtendo excelen -

tes resultados. Ainda est3o longe de um ideal. Porém, nas a

(259) KROG, E.H. et aliL. TmpZementatLon and onganizafion concept. In:
. Synchnonized production ... chaptern 3, p. 44-7.

(260)

FOSSALUZA, AN. et alil. Sistema Just-in-Time. 1987, p. 1-43.

'_(26’) 'AUTOLATINA.SINPRO: Sincrnonismo das informacoes da producac. Sao Pau
’ o, 1967, : , -
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plicagoes do Just-in-Time interno da planta de Taubaté, con-
seguiu uma economia de US$1.820.455 contra um investimentode
US$25.050, proporcionando um retorno de aproximadamente 7,170,

em ddolar !

Na mesma planta de Taubaté foi obtida uma economia de
US$492,7 mil. Na planta Anchieta, na drea de seqlienciamento
- da corrente do tanque de combustivel foi obtida aproximada -

mente uma economia de US$30.000.

Os resultados obtidos com lead-time dos motores inter-
fabricas sob'o,sistema Just-in-Time reduziram-se de 4 para 1
dia. O estoque de 3,4 dias reduziu-se para 1/2 dia. O es-
toque de seguranga de 0,6 dias reduziu-se para 0,3 dias. Por
tanto, o motor € levado diretémente de uma fabrica aoutra, in
do para a sua linha de produgao. Como podemos observar o

Just-in-Time aplicado junto a fornecedores existe.

Conforme o exposto cumpre—-nos destacar que 6 conceito
de distribuicao fisica da "Holding" & claro: criagao dos ro-
teiros JIT perostos por Richard J. Schonberger em seu livro
""Fabricagao Classe Universal: lig¢Oes ocultas sobre a simpli-
cidade" e do famoso "Milk-Run", onde sao contratadas trans -
portadoras éue‘executam um'percurso'por todos os fornecedores
- principais da empresa, aesovando os materiais diretamente na

_linha de montagem. A figura a seguir esclarece:
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Figura 1
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Finélizando, cabe—hos uma macrovisao do sistema, onde
as agOes propostas sao: informagoes em bases semanais ou dia
rias aos fornecedores; melhoramgnto substancial da distribui
¢ao fisica "(Milk Run)"; do recebimento; da estocagem inter

a; da filosofia JIT interna e de uma melhor utilizagao de
~embalagens segundo o critério da: racionalidade. A figura a

sequir esclarece:

OVERVIEW OF TOTAL SYSTEM

Present ﬂ

monthly information

i
> Ll 5
| ) @

RECEIVING STORAGE

{}

IN PROCE

I
DAD@

Proposed Actions

O W

weekly/daily information

<

UUUUUUUU

\

{}

=> =>

RECEIVING STORAGE




413

Ford Industria e Comércio Ltda. Divisao Eletr6nica(262)

A divisao eletrdnica da Ford de Arbof Plant esta loca-
lizadaxnnnsubﬁrbio de Sao Paulo, Guarulhos; preéiSamente no
"Parque'Industrial de Cumbica". A planta Arbor inic¢iou suas
operacBes industriais em abril de 1973, com a produgao de um
Gnico modelo de radio mecanico e radios de_tiéo AM para serem
.eprrtados para os Estadostnidos. Durante o decorrer do ano
de 1973, a Planta de Arbor comecou a produzir em larga escala
radios do tipo AM e FM. Arbor é considerada uma das maiores.
no setor de produtos automotivos, tanto em tamanho como em vo

lume de produgao.

A planta de Arbor ocupa-uma area total de'220.0001n2,o§
de 37.209 m? correspondem ao prédio central, 2.220m° & area
de cafeteria, 2.000 m2 a area de "show-room", 1.101 m2 a area
de manutengéo, 75 m® & area de pratica de esportes e 19.165

2 . - \
m- de area de estacionamento.

Em 1988, a produgao total de radios foi de 3.908.000 u-
nidades, assim distribuidas: 2.770.000 radios eletrdnicos pa-
ra os Estados Unidos, 1.016.000 radios eletrdnicos vara a Eu-

ropa e 122.000vrédios mecidnicos para .a - Eurona. -

(26Z)  rorp INDUSTRIA E COMERCIO LTDA. Folheto institucional.  Divisdo
. Bletnonica, s.n.t. '
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Quanto a produgac de audios, totalizaram 907.000 unida-
des, sendo 199.000 unidades de equalizadores graficos e 708.000

unidades de amplificadores de 4 canais.

Quanto a produgao do controle de velocidade,registramos
a produgdo de 1.407.000 unidades e um total de 343.800 unida-

des de temporizadores de para-brisas.

Os principais consumidores finais localizam-se nos Esta
dos Unidos, Europa Ocidental, México, Taiwan, Coréia do Sul e

Canada.

A empresa procura atender ao mercado externo com 90% de
sua produgao e 10% da mesma & vendida para a Genéral Motors
do Brasil. A empresa diversifica-se gréﬁdemente e procura pro
duzir produtos necessdrios ao mercado externo. 9 controle de
qualidade € total dentro da empresa. Possui linhas inteiras
de produgao que chamamos de mini—fébriéas, onde funcionam va-
rios tipos de sinalizadores visuais (Kanbans). Existe o‘Kan—
ban de ordem de pfodugéo (cartao), o Kanban de movimentagao
(caixas), Kanban de disparo da produgao (céixinhas) e o Kan-
ban expreéso (aplicado junto a fornecedores). Porém, este
Kanban expresso esta longe do Que poderiamos caracterizar co-
ﬁo_sendo um Just-in-Time aplicado junto évfornecedores. Ssao
abénas entregas programadas. O bojo da filosofia japonesa e

dificil de ser compreendido pelos fornecedores nacionais. Ten
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tativas foram feitas. Resultados minimos foram alcangados.

A filosofia Just-in-Time recebe, na divisdo eletrdni-
ca de Arbor, o'nome de SOM (Sistema Otimizado de.Materiais).
Em outras empresas, recebe diferenfes nomes. Porém, o ama-
go da filosofia é.o mesmo: evitar o desperdicio e aumentar
o porcentual de trabalho produtivo ou que agrega valor ao
produto final. Isto posto, resta-ﬁos agora adentrar um pou

co mais a fundo na empresa.

Historico da Ford Indastria e Comércio Ltda. - Divisdo Ele-

‘tr6nica de Arbor Plant.(263)

A diviséo.eletrénica da Ford € originaria da Philco(Phi
Iadeifia Corporation), adquirida pela Ford Motor Company do
Brasil na década de 60. A Philco produzia aparelhos eletro-
domésticos, televisores, ar condicionado, radios e aparelhos
de som. A compra foi oportuna, dado o grande surto industrial
do Brasil e da Argentina, em fins da década de 60 e comego da

década de 70.

Gragas as politicas de "draw-back", onde era permitido
importar materiais e matérias—primas para serem incorporados
ao produto final a um custo extremamente baixo e, posterior-

~mente, acopladas ao mesmo, sendo o mesmo exportado a um bai-

2630 RoL10, Pauko B. Ford Tndistria ¢ Comircio Ltda. Divisio Ebotrd
' nica. o ’ B
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xo indice de nacionalizagéb. Gragas.é disponibilidade de mao
-de-obra barata; gragas a politica govérnamental de incentivo
ds exportagdes como forma de gerar superdvits na balanga co-
mercial e gragas a acirrada concorréncia internacional entre
Japao e Estados Unidos na disputa de novos mercados com novos
- produtos, obtivemos condigdes de produzir em larga escala e a
custos. extremamente béixos. O dominio do mercado era real e
néo virtual. Qhegémos, no auge, a'produzir e exportar cerca

de 300 televisores'por hora.

A.partir de 1971, passamos a produzir radios do tipo AM
e FM, destinados ao mercado norte—américano. Em 1972, iniciou
-se a'éonstrugéo da fabrica em Guarulhos e, no mesmo ano, tam
bém em condigdes precirias, iniciou-se a produgdo em larga eg
cala. Passamos a produzir grandes volumes de rédios mecdni -
Cos, contréles de velocidade para automoveis (SCA . ou Speed
Control Automotive) em linhas de produgao de apenas 123 m2 '

temporizadores de. para-brisas, amplificadores e equalizadores.

Era imensa a diversidade da produgao.

Porém, sofremos intensamente com o cﬁoque do petréleb
em 1973 e isto desacelerou sobfemaneita a nossa produgao in-
dustrial. Sentimos o reflexo em 1975, quando as vendas cai-
ram’ abruptamente em fungd3o da retragdo verificada nos merca -
dos norte—americano e mundial. Porém, superamos esta fase

aumentando o porcentual de vendas ao mercado brasileiro, na-
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quela época extremamente promissor. Assim, a divisao eletrd-
nica da Ford (Arbor Plant ou Automotive Radio Brazilian Opera
tor), superou estes maus momentos da economia mundial, voltan

do~-se ao mercado interno.

A Philco; ou o que.dela restou, foi comprada pelo Ban-
co Ital que, posteriormente associou-se & Hitachi, formando a
"Joint-Venture" Philco~Hitachi qué foi uma éoncorrente feroz.
Mas, conseguimos superar esta fase, e desenvolvendo novos pro
.dutos-para atingir novos mercados recuperamos a nossa competi

tividade internacional.

Em 1984, a divisdo eletrdnica da Ford, especializou-se
na fabricagao de aparelhos destinados a regulagem eletrdnica
de marcha lenta. Em 1987, produtos mexicanos de melhor quali
dade e de mao-de-obramais barata do que a nossa, quase nos fi
zéram perder o mercado norte—americano. Superamos O avango me
xicano com a introdugéo da filosofia japonesa em meados de
1988, e passamos a realizar sensiveis economias de escala que
posteriormente serao explicadas. Houve um grande "boom" da
‘produgao e, nesta época, chegamos a ter aproximadamente = 7.000
funcionarios. A produgdo era de 1,2 horas>'por radio produzi
do! desde o painel de cifcuitos'im§ressos até o produto acaba
do. Tudo isto feito tendo em visté a integragao total com o

mercado norte—-americano.

A empresa espera, .para 1992, a abertura de uma subsidia

ria em Portugal para a introdugao dos produtos no mercado eu-
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ropeu ou no super-estado europeu. Isto significa novos produ

- tos em novos mercados. Globalizagao. Mundializagao. Inter-

nacionalizagao.

A Divisao Eletrdnica da Fordestad assim estruturada:.

s| Ann Arbon
!
cCo _ GD . B e Al B e A2 op
thonic CLimate Glass Body and Body and Diversi-
{sion Control - Divisdion Assembly Assembly gied
dios, Division - (Vdidnos Division Division Produets
porlzado (M condi- para (automo- (caminhoes )
, Equald clonado) autos) veds)

0hes )
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Processo de Fabricag¢ao da Ford Divisao Eletrdnica de Ann Arbor

Plant-Brazil

A divis3o eletrdnica da Ford é composta de muitas linhas
de producdo. Para nds, cada linha & considerada uma mini-fa -
“brica, ou seja, produz-se um prodﬁto acabado desde a sua maté
ria?prima, sofrendo os respectivos processos de transformagao

até se chegar aos produtos finais de alto valor agregado.

' Conseqﬂentehente, devemos esclarécer osvprincipais produ
fos feitos pelas mini-fabricas. Inicialmente, temos: a linha
EAO MID-1, que produz radios convencionais a serem exportados
a Europaf a linha EAO MID—2, que produz radios ultra—sofisticg
dos a serem exportados & Europa; a linha MPX 1-2-3, que produz
um tipo de circuito de radio para compensar as perdas de sinal
com a diéténcia - chegando a atingir cerca de 100 km; a linha
CASS-2, que produz radios toca-fitas para automdveis; a linha
FMS, que produz radios do tipo FM e & uma linha suporte para
as linhas centrais de produgao - as "subassemblies"” A, B e C;
as linhas de»subaSsenblies A, B e C, que produzem capacitores,
resistores, transistores e todos os tipos de pegas possiveis .
para a aiimentagéo de qualquer linha principal; a linha BE—
 ZEL,,que_prdduz a partevfrontal do radio; as linhas PA3 e AE
426, destinadaé a produgao de amplificadores e as linhas L92
e L91,5, produzindo os rédids életrénicos e toca‘fitas chama-

'dos ANDARA e CHEDAR, de forma a serem colocados em veiculosda,
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General Motors. O ANDARA évum modelo convencional e o SHEDAR,

sofisticado.

Isto posto, resta.ressaltarmos que o processo de fabri-
.cagso é muito semelhante em todas as linhas, com rarissimasex
ceg6es. Para tal, escolhemos uma linha de produgao EAO MID 1
ou que produz fédios convencionais a serem exportados para a
Europa. EAO MID l_significa Linha“European Automotive Opera-

-tor".

As placas de circuito impresso sdo compradas de forne-
cedores e inspecionadas. Emite-se uma'nota de transferéncia
- para armazenamento no almoxa;ifédo. Quando ocorrer a solici-
tagao do produto "(pull system)", as placas sao retiradas do
almoxarifado e seguem para a area de insergao de componentes.
Esta inserééo é automadtica e os componentes podem ser inseri-
dos tanto horizontal quanto verticalmente. Tréta—se de uma -
maguina programada para a insergao de componentes. Apds is-
to, esta placa de circuito impresso ira para a area SMD "(Sﬁ;
‘face Mountain Device)" onde & inserido o microprocessador. O

I
‘microprocessador & o cérebro do radio. A area & restrita. Sao

‘pegas de alto valor unitario e baixo volume. Itens "AA", por-

tanto.

‘Agora, a placa de circuito integrado é_colocada na res-
pectiva linha de producao. No nosso caso,a linha de produgao

EAO MID 1 - . possui 123m2.
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Inicia-se a insercao de éomponentes discretos como: ca-
pacitores, resistores,.transistores e uma série de outros com
ponentes, perfazendo 8 insergGes. Trata-se de uma area onde
‘predomina a mao-de-obra intensiva, ao passo que a area de SMD
€ de capital intensivo. Os componentes discretos sao coloca-
dos em pequenas caixas. Naimedida em gque véd sendo consumi -
dos, O primeiro da primeira caixa,;>sinalizador visual do ti-
fpd "cartao" & colocado no quadro dé regiao verde do mesmo. A
medida em gue se consomem componentes da segunda caixa, outro
cartao & colocado. Desta vez, na zona amarela e, finalmente,
o Gltimo cartao é colocado na zona vermelha, indicando a repo
sigéb urgente'dp respectivo material codificado. O "abastece
doxr" circula por todas as linhas de prodﬁgéo, retirando mate-
~riais do almoxarifado e os colocando nas respectivas linhas;
Esta insérgéo de componentes discretos & chamada de "Drop in".
Toda a linha funciona através da filosofia SOM (Sistema Otimi
zado de Materiais). A linha & suficientemente flexivel para
um aumento ou uma diminuigao de produgao. -Os operarios sao

multifuncionais.

ApOs a inse;qéo dos compoﬁentes discfétos, as placas de
~circuito integrado céminham lentamente por ésteiras'transpor—
tadoras e comecam a sofrer um préfaquecimento para iniciar o
que se denomina de fluxo pré—atiﬁo para a limpeza de impure -
zas'presentes na placa. Utiliza—se o) gés freon qué é.um flu-

~orcarbureto. O préfaquecimento ativa o fluxo e a placa de cix
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cuito integrado & totalmente limpa. Em seguida, passa por um
banho de estanho a quente para soldagem de todos os éomponen-
tes. Novo solvente é passado na placa para uma posterior lim
peza. A partir dai_uma operadqra procura,.através de um apa-
relho automatico, retirar as rebarbas deixadas pelo banhd de
estanho.  Os pontos de solda sao,rigorosamenté inspecionados
e coloca-se automaticamente.um outro microprocessador. O ra-
dio_é colocado}imxHOUSE. SupQrteS sao colocados. Realizam-
se‘teétes dinamicos, testeédecalibragao de estagoes e testes e
létricos. Solda-se o cdnector a parte que recéberé a fiagao
'.da antena. Séo ajuétadas as faixés e o volume. Parafusam-se
- as partes frontais do radio e grava-se o cédigo anti-roubo de
3 digitos, sem o qual o rédié simplesmente nao funcionara. Sao
realizados novos testes dindmicos, de calibrac3o e eldtricos.
Embala-se °© produto final e uma nova inspecao, desta vez por
amostragem & feita antes da liberagdo do lote de  fabricagdo
para exportagao. . Na verdade, dentro da linha de produqéo ou
da minifabrica EAO MID 1, assim éomo em todas as outras, o O
perario tem a autonomia necessaria para a parada do sistema pro
‘dutivo (0 que chamamos de autonomagao ou JIDOKA), além de ter
"'mos dispositivos & proQa de falhas, que recebemo nome de POKA
EIOKE; Esses conceitos estao j& bem enraizados na.cultura da

 Empresa Ford Divisao Eletrdnica (Ann Arbor Plant).

Finalizando, devemos mencionar a correta e inteligente

distribuicao das pecas e dos materiais dentro do almoxarifa -
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do, onde o estoque de materiais & controlado via cartoes Kan

ban e via computador.

A produgéo atual de “:toda a unidade fabril & de 4.000 u
nidades-dia, podendo chegar a atender a uma demanda maxima de
6.000 unidades-dia. Quanto & sub-divisao dos niveis hierar -

quicos, temos:

. Grau 1 sao méntadores;

. grau 2 sdo montadores;

:.vgrau'3 sao montadores especializados e que funcionam co
mo "abaStecedores" das linhas de produgao;

. grau 5 sao os "utilities" ou operadrios multifuncionais
que servem para suprir a falta de gqualquer outro ope-
rario; o . :

. grau 7 sao os técnicos do tipo C;

. grau 8 s3o os técnicos do tipo Bj;

. grau 9 sép os técnicos do tipo A;

". grau 10 sao os lideres de produgao gque possuem a autono
mia para parar a linha de produgao. Acima temos o Su-
pervisor de linha e‘o gerente da linha, qué sao mensa -

listas.'

Até’aqui, mencionamos os horistas. Quanto aos mensalis

tas temos:
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Grau 7 para Engenheiros de Producao Avancada;

grau 8 para Coordenadores de Grupos de Engenharia;
grau 9 para Superintendentes;

grau 10 para Gerente Operacional, e

graus 11 e 12 para Gerente Geral da fabrica.
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Histérico do Just-in-Time interno & empresa Ford Divisao Ele-

tronica

O ﬁust—in—Time Interno éomégou na Ford Divisao Eletrdni

.ca_em 1986. Ocorred um problema de reorganizagao do almoxari
fado e, para tal; recorremos aos consultorés do IMAM. Além
dé redrganizaqéo prevista, foi dada uma paleétra sobre a filo
sofia japonesa Just-in-Time que sehsibiliéou o "TopP ._.MANAGE-
MENT", Criou-se um grupo de 25 pessoas que, posteriorﬁente ’
foi reduzido.para 16 e 17 pessoas. Com 7 peséoas criou -seum
“Teamwork".' Além disto, o0 grupo se tornou mais'flekivel,égil
e rapido & tomada de decisdes. O novo grupo passou a reunir
um individuo do élﬁoxarifado, um gerente de planejamento e con
trole da produgao, trés supervisores da area de produgao, um
engenheiro responsavel pela movimentagao de materiais e um en
genheiro dé manutengao. Discutiu-se muito a respeito do nome
que esta filoséfia 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 redugao de estoqgues e utilizagéo
)

de ordens de fabricagao fixas através de sinais visuais "(Kan

bans) ."

. 'Para tal, escolheu-se uma linha de produgéo experimen
tal'ou piloto, a linha produtora de temporizadores de para -
brisas a serem enviados ao mercado norte-americano. O SOM de-

.~ veria ser aplicado desde a requisigdo de pegas do fornecedor



426

que seguiriam ao almoxarifado, até o produto final. Iniciou-
se um processo de aplicacgdo da filosofia SOM junto a fornece-
dores, mas nao teve sucesso, devido a certos fracassos obti-

dos em fungao de barreiras como:

~a) Os fornecedores nao concordavam com a politica SOM, que
no entender deles tratava-se de uma transferéncia de es

toques da Ford para Os mesmos;

b) os fdrnecedores entendiam que o estbque dentro de suas
empresas rgpresentava custos de manutengéo, seguro, o©ob
so}eScéncia e portanto, exiéiam uma prestagao - pecunia-
ria em troca, elevando os precos e violando os acor-

dos;

c) Os fornecedores entendiam que o aumento do nimero de en
tregas ou entregas mais freqllentes ocasionariam maiores

~despesas de frete e, portanto, um custo mais elevado;

d) havia falta de comunicégéo interna édequada, bem como
uma comunicagao distorcida entre os fornecedores e a em
presa, gerando descontentamentos. Na verdade, a comuni
ca¢50_verba1 6u escrita € a chave do sucesso Just-in-Ti

me;

e) a reagao dos fornecedores era de 7 dias, um praxo ‘ex

cessivamente longo para se trabalhar com esta filosofia.
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Qualquer aumento ou diminuig¢ao na produgao causava tur-

buléncia nas linhas de produgao. Em seu livro "Indus-

trial Dynamics", Jay Forrester relata toda uma experién

cia feita dentro de indlstrias eletro—eletrénicas;(264)

a falta de confiabilidade na qualidade dos produtos,vna

- quantidade entregue e no prazo de entrega era uma varia

g)

h)

i)

)

vel que causava transtornos no sistema produtivo;

o desperdicio dos fornecedores, a falta de controle de

estoque dos mesmos, além da pouca capacidade interpreta

-tiva quanto ao cerne da filosofia em si, contribuiram pa

ra levantar barreiras:;

a existéncia de problemas alfandegarios, © que ocasiona -

va paradas nas linhas de pfodugéo;

a falta de assisténcia técnica e de “know-how", aliados
ao fato de poucos investimentos em treinamento de pes-

soal e,em investimentos de capital;

a grande distancia geografica entre os fornecedores e a

eémpresa Ford, muitos deles localizados no Japao, Esta-

dos Unidos,'Franga, Espanha,-México, Coréia do Sul, Hong

'-Kong e Canada, também.criava situagOes extremamente cri

ticas e;

(264) -

FORRESTER, Jay W. Tndistriak dgnamics. The MIT Preds, Cambridge,
MA, USA. 1961, p. 7T-48. ' ' T |
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k) A existéncia de oligopdlios, monopdlios e cartéis.

O plano de se aplicar a filosofia SOM junto a fornecedo
res nao pode ser levado adiante. Estas variaveis serao extre
mamente Uteis para chegarmos a uma conclusao final no capitu-

_1o'VI.

A divisao eletronica da Ford voltou-se ehféo ao progra-
ma ou filosofia.SOM internamente, tendo apénas um programa de
entregas diérias; mas o qual nao pddemos, de.forma alguma, cha
mia-lo de SOM‘aplicado junto aos fornecedores.

A partir dai, procurou-se enfocar a filosofia SOM jun
to ds linhas de produgao dentro da Divisao Eletrdnica da Ford
e na linha de temporizadores unica e exclusivamente. Passamos

a definir a politica dos 5 "esses":

. "Seiri" ou a separagao entre o que € necessario e o que
€ desnecessario em qualquer linha de produgao, ou mesmo

em areas administrativas e financeiras;

. "Seiton" ou a ordem e a organizagao das ferramentas no
local de trabalho, bem como dos sinalizadores visuais e

outros;

. "Seiso" ou a limpeza da area de trabalho, evitando os e

‘lementos supérfluos e os desnecessérios;
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. "Seibe" ou a conservagao da area de trabalho sempre lim

pa como forma de visualizagao mais clara dos problemas;

. "Shitsuke" ou a obediéncia ao lider ou supervisor. No
Japao, faz parte da cultura a obediéncia ao Samurai (che

fe ou supervisor). No Brasil, deixa muito a desejar.

Além disto, criou-se a figura do "facilitador" ou indi-
viduo que, apds tendo alcangado um grau mais diferenciado den
tre os operadores, passaria a disseminar a filosofia entre os

operarios da linha, agilizando-a.

Em segﬁida, quando passamos a ter estoque para apenas 1
dia ao invés del5, tivemos certos atritos com o pessoal do al
moxarifado, devido ao grande écﬁmulo de erros na separacgao de
pecas. Esse impasse nos causou inimeros problemas e comprome

teu a nossa produgao, mas conseguimos supera-los.

Apds conseguirmos, solucionar o problema ocorrido no al
méxarifado,-pudemos obter resultados excepcionais na linha de
temporizadores, chamada de DM-5, que visa ao mercado norte-a-
meficano. Levamos um ano inteiro - de junho de 1987 a junho
devl988 - para implementar a-filosofia SOM. Passamos, portan
to, a disseminar avnova filosofia perante novas linhas de pro
dugao. De junho a setembro de 1988 foi aplicada & linha de

fabricagao da plaéa frontal do radio - linha "Bezel" - e den-
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tro de 60 dias (outubro a novembro de 1988) conseguimos  im-
plantar a filosofia soﬁ nas subassemblies A, B e C. Além dis
to, foi dado um treinamento super-intensivo a todos os indivi
duos envolvidos neste processo, pois os recursos.humanos ‘re-
présentam 75% do sucesso na implementagao dessas técnicas, os
restantes 25% sao apenas a operacionalizagdo e a instrumenta-

lizagao dessas técnicas.

Embora £enhamos conseguido bons resultados, encontramos
também uma grande resisténcia por parte dos supefvisores de
produgao, também devido ao pouco treinamento reéebido na épo-
ca, e na falté de envolvimento dos supervisores-e dos operéa-
rios no processo de adogao dé filosofia SOM. Para superarmos
as barreiras‘humanas, procuramos destacar as necessidades de
se adotar esta filosofia. Um maior poder de participacao em
mercados mais competitivos; produtos que melhor satisfagamnos
sbs clientes; produtos de meihor qualidade e de maior flexibi

lidade sao as nossas metas.
Com o Kanban, obtivemos as seguintes vantagens:

. eliminagao de perdas;

« redugao de estoques;

. mélhor controle sobre os’esto§ues;
. simplicidade das operagoes;

. eliminagdo da programagdo da producio;
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. mao-de-obra dedicada e compromissada com o progréma;
. envolvimento das pessoés;

. inventarios faceis de se éontrolar;

. aumento da flexibilidade da produgéo}

. redugao de custos de fabricagao;

. melhoria da qualidade do produto; e

. melhoria na limpeza e na arrumagao do local de trabalho..

Resultados obtidos com a implementagao do programa SOM na di-

visao eletronica da Ford

Quanto aos resultados pbtidos, poderiamos dividi-los em
fases distintas, a saber: na primeira fase, que vai de Jjanei
ro de 1988 a dezembro de 1989, conseguimos implementar a filo
sofia SOM.em 100% de nossos itens, que perfaiem um total de

3400. A figura a seguir esclarece:(265)

(265)  orp TNDUSTRIA E COMERCIO LTOA. Divisdo Eletidnica.  Ford Atbon
- SO.M. - Kanban. s.n.%.
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Grafico 1

IMPLEMENTACAO DO KANBAN

NUM TOTAL DE 3400 ITENS DIFERENTES
100 D%

0,000 T T T T T T T
JAN/JUN 88 JUL/DEZ 88 JAN/MAR 89 ABR/JUN 89 JUL/AGO 89 SET/0UT 89 NOV/DEZ 89

Porém os resultados foram, até certo ponto surpreenden
tes. Conseguiu-se uma redugao do material disperso nas li-

nhas de produgao de 3,5 para 1,5 dias de suprimento, e os itens

. classe "A" passaram a ser supridos diariamente. Além disto ,

obtivemos:



a)

'b)

.c’

d)

e)

£)

g)
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eliminacao de 50% das prateleiras nas linhas de produ -
géo,equivalendo'a uma rédugéo de 1660 pés quadrados. Du
zentas e noventa prateleiras foram eliminadas; .

melhor aparéncia da linha de produgao;

envolvimento e comprometimento maiores das pessoas para

.com o trabalho;

redugao de produtos em processo em diversas areas como:

'« 15% na drea de insergdo automatica;

. 75% na area de insergao dos microprocessadores;

. 60% na area de sub-montagens;
. 50% de partes metalicas nas linhas de submontagem; e

. 80% na area de conectores;
redugao de 55% do Estogque de Produtos em Elaboragao na
area " (DROP-IN)" de insergao de componentes discretos,

onde o sistema "PULL" foi definitivamente implementado;

redugao de investimentos de US$12.000 em cada nova li-

‘nha de insercgao de pegas discretas;

economia de espago de 18%;
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melhoramento de 2% no setor gue inspecionava os produ -

tos logo apds a soldagem com banho de estanho.

Na segunda fase, que abrange o periodo de janeiro a de-

zembro de 1990, os :esﬁltadds obtidos foram:

(i)

(ii) -

(iii)

(iv)

Implementagao do sistema "Pull" nas 5 areas remanescen-

tes;

Continuagao do tréinamento com o Kanban e 2 horas de se
minario especial para os restantes 23% dos empregados

da empresa, em setembro de 1990;

Na area de "Speed Control Automotive" (Controle de Velo
cidade para Automdveis), o estoque que alimentava a li-
nha de produgao que era de 3 dias passou a ser de 3 ho-

ras (redugao de 87%);

Na area de "Auto-Imserction" (Insergao Automatica), o es-

toque de matérias-primas que era de 3 dias, passou a

(v.)‘

ser de 1,5 dias (redugao de 50%);

Na area de "Surface Mountain Device" (Insergao de Micro

processadores), o estoque de microprocessadores reduziu

-se de 1,0 para 0,5 dia (redug3o de 50%);




(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

(x)
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Na area de "Subassembly A" (Sub-montagem A), o estogque
de produtos acabados reduziu-se de 2,0 dias para 0,7

dias (redugao de 65%3);

Na area de "Subassembly B" (Sub-montagem B), o estogue
de produtos acabados reduziu-se de 3,0 dias para 1,0

dia (redugéo de 67%);

A redugao de materiais na linha de produgao atingiu

63

oe

.
[

Ocorreu a eliminagao de mais 48 prateleiras e 10 pa-
llets", O que resultou numa economia de 33.003 pés qua
drados ou aproximadamente 1100 m2 (o equivalente a US$

231.020) ;

Redugao de custos de inventario no total de US$2.620.200

dolares.

Na terceira fase, que abrange o periodo de janeiro de

1991 a dezembro'de'l99l, melhorias foram obtidas. Porém, nao

~_dispomos ainda de relatdorios pertinentes. Contudo, as metas

principais para 1991 sao as seguintes, dentre outras:

Prover 10 horas de treinamento para os restantes  24%

dos lideres de produgdo e supervisores em margo de 1991;



436

. Rever e recalcular os cartdes Kanban, além de uma redu

¢ao de 40% no material armazenado nas linhas de  produ-

cao;
. Continuagao da auditoria em todas as linhas de produgao

A filosofia Just-in-Time aplicada ao departamento de compras

e de manutengao da divisao eletrdnica da Ford

Antes da impiementagéo da filosofia SOM'na Ford, o de-
partamento de-compras realizava suas operagoes no sistema tra-
dicional, ou seja, as negociagoes tinhaﬁ pot base o prego.
Eram feitas compras de emergéncia e a pressao sobre o departa
mento era total, Concentravém-se pedidos de outras areas.
Eram emitidos "releases" que continham a éxploséo dos mate-
riais.e de pegas que seriam utilizados na fabricagao dos ?ro—

dutos.

Posteriormente, coma aceitagao da filosofia SOM, o obje .

tivo deixou de ser o menor prego mas também, a melhor gqualida
de e o prazo de entrega concernentes. Passou-se a ter. uma
maior responsabilidade com relagao a entrega dos materiais e
aos contratos de fornecimento~ dos mesmos.

Quanto & manutengdao de maquinas e equipamentos, anteri-

‘ormente era realizada a .intervalos de tempo regulares, ou se-
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ja, a manutencio era preventiva. Trata-se de uma manutencao

cara.

Posteriormente, foram organizados times de trabalho pa-
ra realizaf a_manutengéo'preditiva, esta dependente do " fee
ling" dos opéradofes, e agora a empresa trabalha arduamente.

na maﬁutengéo produtiva toﬁal, onde devera contar com o envol

vimento e a participacao de todos os operéarios.

Conclusao

A empresa ja disseminou a filosofia Just-in-Time sob o
nome de SOM (Sistema Otimizado de Materiais). Aplica-o in-
ternamente e procurara desenvolvé-lo externamente junto a

fornecedores.

A embresa pretendeAreunir bimestralmente fornecedores e
empregados, para um maior envolvimento e participacao dos mes
mos. A idéia é érocurar ter giros de estoque negativos, ou
seja, é_recebido o) pégamento pela meréadoria e, a partir dai,
- inicia-se o processo de fabficagéo na empresa contandb com O
apoio logistico do'fornécedor. A mercadoria do fornecedor ,
que sera entregue na linha de montagem, jé_faré parte da mon-
vtadora._ 0 dinheiro se;é.posteriormente transferido pafa é

conta do mesmo. Desta forma, procede-se como nos supermerca-
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dos: recebe-se inicialmente o numerario para, posteriormente,
- pagarem-se as contas. O mesmo principio deve ser transposto

~ para a indlstria.
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(266)

"~ IBM Brasil Industrla, Maquinas e Servicos Ltda.

Conquanto se destinevé dar uma visao a respeito de cada
empresa méncionada, bem como em sua efetiva utilizacao do JIT
junto a fornecedores ou JIT externo, no caso da empresa IBM
do Brasil seguiremos uma estrutura de apresehtagSo um pouco
diferente. Diferente no sentido em que daremos um enfoque
‘profundo, em face das préprias pesquisas realizadas, bem como

- do acervo de material disponivel.

O histdricoi dos computadores no Brasil e os seus primeiros u-

2 s (267).
suarios.

a) A introdugéé dos computadores no Brasil
Considefando—se estritamente o significado da palavra,
0 primeiro computador foi o abaco. Dele até 1890, quando as
maquinas do estatistico Herman Hollerith solucionaram em trés
anos o problema do censo demografico dos EUA, muito tempo se
passou e quase nada aconteceu em termos de instrumentos que

‘viessem a facilitar os calculos dos nossos antepassados.

(266) 15y BRASTL TNDUSTRIA, WEOUINAS E SERVICOS LTOA. | CPM: eonceitos e
' ‘téciicas. Sumahe, 1985, p. 1-41.

(267) porTou PRODUCDES ARTTSTICAS LTDA. 20 anos SUCESU SKO PAULO "~ " Homd-

hia da infosmditica. Sao Pawlo, 1987, p. T-14.
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Atualmente, ocorre o contrério, em um tempo muito pegue
no sao apresentadas maguinas com uma velocidade de calculo ca

da vez maior.

Sem davida, um dos fatores que mais contribuiu para o
aéﬁmulo das informagGes gue o homem necessita processar em sua
buéca de ﬁm melhor viver, foi representado pelo aumento da po
pulagéd. Foi a questao populacional que desperﬁou o brasilei
Yo para a necessidade de um instrumental mais eficiente para
(o] manﬁseio‘dés informagoes. Dessa forma, em i9l7, a Direto-
ria de Estatistica Comerciai contratou a Computing Tabulating
Recbrding ~ CTR para que fornecesse equipamenfo de tabulagao

de dados para o Censo de 1920.

Fundada por Hollerith, a CTﬁ passou em 1924 a sef conhe
cida como IBM e nesse mesmo ano recebeu autorizagao, juntamen
ﬁe com a Burroughs, para operar no Brasil. A IBM, quinze anos
depois, inaugurou sua primeira fabrica brasileira, em Benfi -
ca, Rio de Janeiro. A partir de entao passaram a ser fabrica
dos aqui‘os cartdes para perfuracdo, que sao até hoje um dos
principais‘veiculos de entrada de dados, apesar da crescente
’utiliéagéo dos modernos terminais e de outras alternativas.Es
sé_fébrica foi bastante importante para o mercado brasileiro.
de processamento de dados, produzindo grande variedade de mé-'
_quinas de registro‘uhitério, as predécessoras dos computado -

res, abrindo caminho para o ingresso de novas tecnologias.
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0 advento da II Guerra Mundial trouxe um periodo de cal
maria ao setor, com todos os "cérebros humanos" voltados para
o esforgco de guerra. Logo apés, em 1946, teve iniCio a pri-
meira geragao de‘computaddres eletronicos com a construgao do

ENIAC, com 18.000 valvulas.

Em 1953, a Burroughs inicidu atividadés‘indﬁétriéis no
Brasil,-realizando a montagem e, éosteribrmente, a fabrica -
‘¢ao. de calculadoras e autenticadoras de caixas eletromecani -
das.' No entanto,-foi apenas em 1959 que o primeiro computa-
dor eletrdnico operou no pais. Era um UNIVAC-120 que funcio-
nava com 4.500 valvulas e uma quantidade de fios que cobri -
ria uma extensao de 20km. Fazia 12.000 somas ou subtragoes
por minuto e 2.400 multiplicagOes ou divisCes em igual tempo.
Com iséo, reduziria o servi¢o de 12 para 1,5 horas de traba -
lho. Adquirido pelo governd do Estado de Sao Paulo para uso
do Departamento de Aguas e Esgétos -~ DAE, custou cerca de US$
100 mil e sua manutengao ficou a cargo de engenheiros forma -

dos no ITA.

Apenas dois anos 'ap5s a entrada desse computador da
| chamada priméira geracao, a Anderson Clayton (e no ano seguigi
#ec a Volkswagen) recebeu um de segunda geragdo, transistori
2ado, Era um IBM RAMAC—305, possﬁia mem5ria de discbs magnév
ticos com ¢apacidade para cinco milhoes de céractereé e com

pdésibilidade de expansao para vinte milhdes.
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A fébrica de Benfica da IBM; em 1961, iniciou a monta -
gem de‘computadores da linha,i401. No inicio da década;ka60,
a empresa foi registrada como IBM do Brasil —-Indﬁstria, Ma-
éuinas e Servigos Ltda. As atividades de fabricagao se expan
diram e a IBM do Brasil inaugurou sua nova fabrica em Sumarée,
Estado de Séo Paulo e, em 1973, jé_fabricava e exportava as u
nidades centrais de processamento - o éompﬁtador propriamente

dito - do modelo 145 do sistema 370.

A década de 60 destacou-se pela introduééo de computado
res nas universidades. A PUC-RJ adquiriu um Burroughs 205, en
guanto na Politécnica de Sao Paulo era instalado um IBM- 1620
.com 20 K de memdria. Embora nao tenha sido o ponto de parti-
da, pode-se considerar que foi uﬁ importante impulso para forx

magao de uma Cultura de Informadtica no Brasil.

Certamente anterior a esse impulso, deve-se considerar
que haviam escolas no Pais (coﬁo o ITA, a Poli-USP, a PUC-RJ),
formando os técnicos, principalmente engenheiros, que haje sao
0os pais da informética no Brasil. Foram de suas cabecas que
‘nasceram Os primeiros computadores brasileiros, como o Zézi -
nho (este ficou apenas como um exercicio académico no ITA) e

- o Patinho Feio.

A histoéria do Patinho Feio»domeqou quando, em 1969, a

-Escola POlitécniCa resolveu montar um curso especializado em
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formér engenheiros eletrdnicos para trabalhar com computado -
res. A primeira dificuldade - conta o Prof. Hélio Guerra Viei
ra, responsavel pelo projeto do primeiro computador brasilei
ro - era'que até'os professores tinham qgue aprender. Para is-
sova'escolavadquiriu alguns computadores no Exterior. "Nos a
brimos esses computadores e comecamos a estudda-los. Chegamos
ya’mexer em seu sistema. Envenenamos os aparelhos. Depois, a
.'partir dos trabalhos dos professores e dos alunos monitores

que participaram do projeto, concebemos o primeiro computador

inteiramente nacional", explica Vieira.

o Pafinho Feio, embora tenha comegado éomo um exerci -
cio académico, teve continuidade como sé fosse um protétipode
um projetb. Esse protdtipo era a maquina de 8 bits que utili
zava 450 pastilhas de circuito integrado, meméria de 4.096 pa
lavras, ciclo de dois micro¥segundos e foi apresentado ao pu-
blico em uma solenidade de inauguragéo em 1972. Nessa oca-
sido foi firmado um protocolo entre a USP e outros 6rg§ds pa-
ra a’'implantagdo de uma indlstria nacional de computadores no
Brasil. S&o eles os o6rgaos: o Grupo de Trabalho Especial (fog
mado‘no Rio de Janeiro), o Conselﬁo Estadual de Techngia e
é Empresa de Equipamentos Eletrdnicos S.A,. Essé documento de
tefmihou as fungéés de cada uma das entidades, que assinaram

o protocolo.

O Patinho Feio acabou tornando—se uma preliminar para

que a USP realizasse um contrato com a Marinha para desenvol-
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vimento de um projeto de computador, o G-10. No inicio dos
anos 70, a Marinha Brasileira adquiriu um conjunto de corve-
tas inglesas, controladas em parte por computador, o que deu
‘aos militares dessa arma a clara nogao de dependéncia do Pais
em tecnologia de ponta. Era patente a vulnerabilidade de um
instrumento bélico qué dependesse de fornecedor externo para
ser utilizédo. A universidade, cdm seus engenheiros formados
em eletrénica,vsefia a fonte natural de guadros para ensaiar
| alguma forma de.capacitaqéo. O Grupo de Trabalho Especial -
GTE (formado peloé Ministérios da Marinha e dd Planejamento),
cbm financiamento do BNDE e FINEP; comegou a projetar e cons
truir um mini-computador com.sistema operacioﬁal proprio. Co
Mo a Politécnica ja estivesse vi§endo a experiéncia do Pati-
nho Feio, ficou encarregada da parte eletrdnica do projeto. A
PUC carioca jé‘estava, por outro lado, trabalhando ﬁo desen -
volvimento de sistemas operacionais proprios, ficando portan-
to com essa parte. Posteriormente, foi organizada a DIGIBRAS,
empresa encarregada de estabelecer a ponte entre as peséuisas
da Universidade e a produg¢ao industrial do‘aparelho. 0 G—io
pertenceu @ terceira geragao de computadores, sendo a maior
parte dos existentes no Brasil, na sua época, de segunda gera

cao.

O II Plano Nacional de Desenvolvimento - PND, elaborado
pela equipe do Ministro Reis Veloso e apresentado em 1974, e-
nunciava a necessidade do Pais criar condigoes para se capaci

tar na area de eletrdnica digital. Ao mesmo tempo, um compo-
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'nente de-caréter,externo, passou a ser decisivo no conjunto
de fatores que conduziram o Governo a buscar. a fabricacgdo na.
,ciénal de computadores: a chamada crise do petréled colocou
o problema de divisas para o Brasil em primeiro plano. Os
dSlares tornaram-se cada vez mais preciosos e a CAPRE, até
entao dedicada a racionalizar recursos governamentais, ad-
quiriu maiores poderes passando a controlar todas as impor-

‘tagdes do setor.

Em 1977, foi definida a composicdo aciondria da COBRA
- COmputédores.Brasileiros S.A., a primeira fabrica nacio-
nél de computadores. Embora o Governo, atréﬁés ao BNDE, SER
Pﬁo, Caixa Econdmica Federal e Banco do Brasil, detivesse a
maioria de suas agoes, o setor privado detinha uma substan
cial participagdo acionaria. Um consbrcio de bancos, lide-.
rado pelo Bradesco, possuia 39% do capital, um outro consor
cio (Banco do Brasil, Serpro e Caixa Econdmica) participa-
va também com 39%, ficando os restantes 22% com o BNDE, a
. DIGIBRAS (subsidiaria do BNDE) e a FERRANTE, empresa ingle

sa fornecedora da tecnologia e "Know How" para a COBRA.

Em 1978, grupos empresariais de capital nacional fo-
ram convidados a participar de concorréncias para fabrica-
¢ao de minicomputadores, protegidos por regras que ja impe-

diam a importagao de similares.
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A COBRA ficou, entao, encarfegada da produgao de gran -
des equipamentos para o‘setor bancario e os demais segmentos
~ do mercado foram divididos entre as cinco empresas privadas se
lecionadas pela CAPRE (Edisa.Eletrénica Digital, Labo Eletrd-

nica, SID-Sharp, Inepar e Dataserv).

Em 1979, funcionando precériamenbanuma salé cedida pe-
-lo CNPa, nasceu a Secretaria Especial de Ihformética - S8SEI,
sob a égide do Conselho de Seguranca Nacional_e ligada direta
mente i Presidéncia da Repﬁblicd. A SEI, que veio substituir
a CAPRE,.desempenhou um papel ‘fundamental na formulagao da Po
litica Nacional de Informatica (PNI), acompanhando a evolugao
do controle acionario, da produgao e do desenvolvimen£o<kategr
nologias das empresas do éetor. Nessa ocaéiéo, o Governo Fe-
derél fechou um acordo com as empresas nacionais, comprometen
dé-se.a praticar a reserva de mercado para produtos fabrica-
~dos no Pais. A reserva de mercado foi consagrada como premis
sa da Politica Nacional de Informdtica e suas bases foram fi-
xadés pela SEI. O artigo primeiro do decreto de sua criagao
atribuiu a SEI a "finalidade de assessorar na formulagcao da
PNI e coordenar sua execugao como Orgao superior de orienta -
_ 950,_planejamento,-superviséo e fiScalizégéo, tendo em vista

o desenvolvimento cientifico.e tecnoldgico do setor",

Hoje, com o intenso desenvolvimento do uso do computa -

dor, no setor plblico e nas empresas, a nivel profissional e
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doméstico, o Brasil se coloca como um grande mercado, com qua
se 400 empresas realizando, anualmente, uma produgao - de e-
- quipamentos, programas e suprimentos da ordem de 3 bilhoes de

dolares.

b) Os primeiros usuarios

Os primeiros usuarios de computador em Sao Péulo (e de
suas maquinas predecessoras) foram, como ja se mencionou, Or-
gaos governamentais e empresas multinacionais. O governo Jus
celino Kubistchek pretendia um desenvolvimentb na base de "50
anos em cinco" para recuperar o atraso frente aos paises mais

desenvolvidos. Nesse sentido, foi dado um grande impulso com

~

!
a introdugao do computador para auxiliar a maguina governamen

tal.

O governo do Estado de Sao Paulo, em 1957, adguiriu um
computador eletrdnico qué foi instalado no DAE para ser utili
zado com diversos fins, inclusive para calculos de consumo de
agua. Tratava-se do UNIVAC-120. O numero 120 indicava a ca-
pacidade do aparelho de guardar 120 "memériés“. Sua utilida-
~de, na época, era vasta. Composﬁd de duas unidades, o compu-.
tado:-ppopriamente dito e a unidade de leiturave perfuragaocmé
cartbes, o aparelho integrava o sistema de méquinas‘tabulado—

ras que funcionavam na base de cartoes perfurados. A perfura
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dora, quevproduZ-os fﬁros, a classificadora, a tabuladora que
fazia cdlculos de adigao, subtragao, cdlculos para mapas = - de
produgao, faturas de pagamento e a verificadora de fregliéncia.
Esta méquiné tinha como objetivo a substituigao de grande na-
mero de outras. O custo da operagéo era representado em mais
de 75% pelo éalério dos operadores e menos de 25% no valor de
sua depreciacio. Média 1,80 metros de altura, 2,0 metros de

largura e 60 centimetros de profundidade.

' No setor privado, O primeiro computador foi adquiiido.
pela.Andersdn Clayton. Abram Jagle, repdorter da "Folha da Tar
de" contava, em 1959, a surpresa gquando de_sué apresentagao a
engenhosa maquina: "o operador apertou, no teclado, cinco nia-
meros e a maguina de escrever (um conjunto do computador) es-
creveu: "apresento as minhas boas vindas a reportagem das Fo-
lhas, RAMAC-IBM 305 Anderson Clayton". Esse computador obede
cia a programas, que executava através de cartoes perfurados
ou de dgravagoes nos discos magnéticos. Estes guardavam até
cinco milhoes de carécteres, podendo se estender esse namero
até 20 milhdes. Em sua reportagem de 18 de agosto de 1959, Ja
gle dizia: "o cérebro eletrdnico vai permitir um t;abélho mui
tovmais fépido e perfeito de‘controlé, p;r exemplo, de quanti
dades e qualidadés-de algodao produzido na area abrangida pe-
las afividades da‘Anderson Clayton. O prazo da safra de algo
dao & curto. As informagOes sao recebidas por telefone e ano

tadas em fichas cujo processamento nao pode ser humanamente
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tSo rapido cdmo ja& se faz mister, considerando o elevadissimo
numero de clientes da'empresa; O computador, além dos referi
dos registros e calculos, fard outras tarefas, como faturar,
registrar duplicatas, controlar cobrancgas, atualizar estogues

e créditos".

:Em 13 de ouﬁubrovde 1959,vo Presideﬁté Juscelino Kubis-
" tchek de Oliveira assinou decreto estabelecendo diretrizes pa
ra a implantagdo no Pais de Centros de Processamento de Dados
'é‘fébricas de éoﬁputadbres eletrSnicos e suas.partes componen

tes. Fbram entao considerados CPD's, segundo o decreto, os
'cénjuntos de computadores eletrdnicos em equipamento adequa-
do e que se destinam a fins que céncorram, direta ou indireta
mente para o desenvolvimento do Pais e as empresas nacionais
que fabriquem equipamento eletrdnico de cadlculo ou suas par -

’

tes componentes".

As empresas multinacionais encontraram um momento propi
cio para se integrarem e crescerem no Pais. O gigante tenta
va despertar, sair de seu bergo espléndido e dar paséos mais
arrojados em diregao ao desenvolvimento. Foram feitos gran-
dés investimentos na infra-estrutura necessaria para uma rapi
da'industrializagéo, principglmente no setof energético. Ha-
.via‘uma estabilidade politica que nao assustava o capital eé-
ﬁrgngeird. Dessa forma, o clima desenvolvimentalista estimu-
- lava que as empresas multinacionais produzissem no Pais, tra-

zendo técnicas e ferramentas que, se em principio, j& nao eram
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as mais modernas, na verdade o eram para o Pais. Assim, se a
defasagem tecnoldgica nao era eliminada, pelo menos era redu-
zida, e a introdugao dos computadores muito contribuia para

isso.

No Governo Jodo Goulart, no inicio dos anos 60, foi for
mada'uﬁa comiss3o, pelo Ministro Santhiago Dantas, com a fina
lidade de implantar sistemas automatizados para controle de im
posto de renda. No final de 1962, a USP recebeu seu primeiro
computador, um IBM—1620, que tinha 20.000 digitos‘de memdria.
Em 65, a USP realizou o primeiro vestibular unificado no Bra-
sil, um marco muito importante em'processamento de dados, li-
gado a area académica. O prof. Valdemar Setzer, lembrando a
experiéncia, conta que houvg muita desconfianga no trabalho
do computador e muitos pais queriam coﬁfirmar se o seu filho

nao estava certo e o computador errado.

Em 1963, o Banco Nacional comegou a implantagao do seu
antfo de Processamento de Dados que, na realidade, era um
Burroughs 205. Antonio Duarte, que na época foi um dos pro -
gramadores treinados pela Burroughs; conta que o Banco Nacio
nal foi; nessa area, pioneiro ndo s5 no Brasil como na Amdri-
ca Latina, com a introdugéo do caiacter magnetizado parallei_
vturavdé documentos. .Também no $etor bancario, a necessidade
de afmazenagem perfeita e eficiente de um nimero cada vez maior
de dados fez com que seus'executivbs procurassém a automagao

dos servigos. Assim, foram aparecendo os CPD's bancarios: no
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Nacional, no Bamerindus, no Bradesco e no Ital.

A fundagaovGetﬁlid Vafgas'do Rio de Janeiro recebeu, em
1970, um computador que comecou a ser utilizado pelo Institu-
to Brasileiro de Economia, encarregado na época dos cilculos
relativos ao custo de vida. Essa maquina foi adquirida sobre
tudo pela sua importéncia na armazenagem de informagoes. 0
proféssor Benedito Silva, entao diretor do INDOC, da FGV, na
ocasiio falando & Teresa Cesario Alvim, do Correio da Manha,
definiu a informatica como "ciéncia de processamento racional
e automatico de informagoes com apoio do éonhecimento, mediag'
te a utiliza?éq de equipamentos coﬁplexos, como os computado—_
res eletrdénicos, emerge no horizonte do progresso tecnolégico
para oferecer ao homem, desafiado pela revolugéé da informa -
géo,'os meios de enfrentar, com probabilidade de vitdrias, os

aterradores problemas da engenharia social".
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Apresentagio da Empresa e histdrico (2¢®)

Neste aspecto, sao abordados os seguintes itens: populg
cao mundial da empresa, centros de pesquisa e desenvolvimento,
disposicao daé fabricas a nivel mundial, histérico da fabrica
de Sumaré, objetivos estratégicos da empresa, beneficios es-
tratégicos da empresa, perfil dos funcionérios da empresa (fa
brica), missao de fabricagao, politica de nacionalizacdo de
pegas, descrigéé das principais fases de um produto, descri -

.gad das principais.efapés no deéenvolvimento de um novo produ
.to}_programas de treinaménto, fihalidades do centro tecnoldgi
co de Hardwafe;e do centro cientifiéo, principais programasvg
cadémicos, corporativos e cientificos e uma breve -introdugéo
a complexa tecnoiégia do Head Disk Assembly (HDA) que sera pos
teriormente detalhada, sumério e sistemas de processamento de
dados HDA, evolugao tecnoldgica, desafios principais,‘evolu -
ééo requerida pelo estado da arte, as principais tecnologias
‘t#ansferidas para os fornecedores e, finalmente os principais

beneficios a industria nacional.
Cultura e Crengas da Empresa

"A empresa IBM acredita firmemente que gualquer organiza

¢ao, para poder sobreviver e alcancar sucesso, deve possuir

268) 15y BRASTL TNDUSTRIA, MAQUINAS E SERVICOS LTDA. Centro de tecnolo
‘ gia CIM, Sumare, s.n.ft.
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" um conjunto s6lido de crengas, ‘a partir das quais estabelecga

todas as politicas e agdes.

A empresa acredita, portanto, que o fator mais impor -
tante na obtencao do sucesso & o fiel seguimento dessas cren

cas.

Finalmehte, é empresa acrediﬁa'que para enfrentar os
desafios de um mundo em‘mudanga, uma organizagao deve estar
pfepérada para mudar qualquer coisé'a respeito de si mesma
»enquantd caminha através da vida corporativa, exceto aquelas
crengas."” Estas foram as palavras do presidente mﬁndial da

IBM, T.J. Watson Jr., em 1962.(269)

Isto posto; os credos e os principios corporativos .da’
IBM sao: o resbeito pelo,individuo, o ideal de proporcionar
ao cliénte sempre ovmelhor servigo, o ideal de realizar as
tarefas com a idéia de que podem ser feitas de uma forma su-

perior.

Quanto ao respeito pelo: individuo, a empresa preza seus
direitos e sua dignidade promovendo o desenvolvimento do po

tencial e melhor uso de suas habilidades, remunerando e pro-

(269) 18y BRASTL INDOSTRIA, MAQUINAS E SERVICOS LTDA. Matenial cedido
porn Albento Buscaglioni, Especialista Administrativo Senion, que
consta de palavias do presidente mundial da IBM (1962).
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movendo o individuo por mérito, além de estabelecer uma comu-

nicagdo bilateral entre a empresa e o individuo.

Quanto ao ideal de propbrcionar o melhor servigozﬁacli—
ente, a empresa busca conhecer as suas necessidades presehtes
e futufas, bem como auxiliar no uso de seus proprios produtos
e servigos, prqporcionando o importantissimo equipamento  de

reposicao, manutengdo e suporte.

Quanto ao ideal de realizar as tarefas de umé forma su-
perior, avempresa busca o principio da exceléncia, a que vos
japoneses chamam de Kaizen. A exceléncia global & um concei-
to muito amplo, deve ser encaréda como uma forma de vida, pa-
ré liderar no desenvolvimento de novos produtos e mercados p
'além de manter-se a par dos adiantamentos feitgs por outros .
A busca da exceléncia é formada pelo trindmio qualidade, pra-
zo e custo. A qualidade, sendp, segundo J.M. Juran, a adequa
¢ao ao uso, deve ser controlada, melhorada continuamente e pla

(270) Qutra variavel & o prazo correto de entrega das

nejada.
matérias-primas e produtos em processo. O custo deve ser mi-

" nimo.

(270) " yupan, 3.M. Controfe da quakidade. Tn: WEIL, K.E.. ot akii. Manuak
de Administrda¢ac da Producao. " Ed. da FGV, Sao Paulo, 1983, cap.
XVT, 7: 779, | -
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A empresa possui outros principios corpofativos ou filo-
sofias globais, tais como: a lideranga efetiva dos gerentes ’
as obrigagoes para com os acionistas, e o procedimento jusfo
com os fornecedores, nossos parceiros de lﬁcro.

A emprésa prima pela geréncia de pessoas; onde a gerén
cia geral estabelece diretrizés administrativas e define pa-
droes e metas globaié; onde a geréncia de pessoal desenvolve
programas e sensores globais assegurando o0 controle e o bem-

estaf dos funcionérios} e onde a géréncia direta os aplica' e

Os valida.

Aprofundando o respeito qﬁe a empresa possul pelo indi-
viduo, € realizado um planejamento de desempenho e aconselha-
mento, além da avaliaqéo do funcionario, ondeocorre um plane-
jamento de seus objetivos déntro da corporacao, um planejamen
to de sua carreirae ascengao profissional, e também uma efi-
‘caz politica de administracao de cargés e salarios. E execu-
tado, através de entrevistas formais e informais, o acompanha
mentq do funcionério dentro da'empresa.

‘Nestas entrevistas de anilise e de avaliagao, ha a for-
malizagao das idéias discutidas entre superior e subordinado,
uma analise construtiva do desempenho, uma avaliagéo geral;um

aconselhamento dos pontos fortes e os melhoramentos necessa -
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rios a superar os pontos fracos, e o planejamento para o pro-

ximo periodo.

Quanto & administracao de salarios, & feita uma analise
do cargo, no que corresponde a sua descrigdao, a avaliagao e
classificagao; uma pesquisa salarial & periodicamente realiza

da e 0 sistema € meritocratico.

Quanto ao plano de desenvolvimento e.da carreira do fun
cionario, s3o ministrados cursos, & incentivado o auto-desen-
volvimento de-relagées entre o superior e o subordinado, as
recomendagoes gerenciéis concernentes e a verificagao das prin
cipais e fundamentais aspiragéeé'do funcionério. Estas infor
magoes sao armazenadas num bancb de dados. A IBM " tem como
principal fonte de informagoes a politica de "portas abertas"”,
onde o cénél de comunicagao é aberto a todos funcionarios da
empresa, independente de seus niveis hierdrquicos. A politi -
;ca do "fale frahcamente"fé aquela'onde qualquer funcionario
pode fazer consultas, apontar situagOes irregulares, fazer e;'

logios ou tentar resolver algum problema nao solucionado atra

vés de outro meio.

Quanto d participagao do empregadovem circulqs de con-
trole da qualidade, a mesma € voluntaria. O trabalho é fei-
to em eQuipes de 3 a 7 pessoas, tendo organizagao bési;a pro
pria e métodos devdeseﬁvolvimento pessoal para a resolugaode -

problemas.
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O trabalho é realizado, essencialmente, em equipes que

avaliam suas proprias atividades e resultados.

A empresa IBM realizou uma pesguisa onde mostrava os .

principais itens que causavam satisfagcao e insatisfagao do em

pregado no trabélho. O grafico a segquir esclarece:(27l)

(277) 18y BRASTL TNDOSTRIA, MAOUINAS E SERVICOS LTDA. Centro de tecnofo
R gia CIM, Sumare, s.n.ft.
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Finalizando esta parte, a Empresa proporciona um progdra
ma de participagao visando o inventivo a criatividade, maior
- envolvimento, premiagao e envolvimento dentro de cada grupo

de negdcios.
Organograma da Emprésa
Trata-se de um organograma simplificado, onde procura-

mos apenas enfocar os altos e médios niveis gerenciais. As fi

guras a seguir esclarecem:



GERENTE
DA
FABRICA

G.M. TEIXEIRA

GERENTE. ~ GERENTE GERENTE  GERENTEDE
DE DO DE ~ SUP. SERVIGOS
QUALIDADE . -

FABRICAGAO " DASD/HDA

- GERENTE DE GERENTE CONTROLADOR

CONTROLE DA DE
PRODUGAO  PESSOAL

T eInbrad

09%



- VP DIRETOR

el e -

DE
TECNOLOGIA
M. KAISER
gv
N
DIRETOR DIRETOR GERENTE DIRETOR DIRETOR '
DE DE DE DE_ DE
DESENVOLVIMENTO IMOVEIS PROGRAMAS INFORMATICA PROGRAMAS
DE - - E CORPORATIVOS E | DE _
NEGOCIOS CONSTRUGOES | E | ADMINISTRAGAO - FABRICAGAC
| TECNOLOGICOS GERAL E
TECNOLOGU

P.R. MATTC

19%



IBM BRASIL - ORGANIZACAO

VPE

DIRETOR |

DE

. OPERAGOES

PRESIDENTE
E |

GERENTE GERAL -

VPE
DIRETOR DE

- TECNOLOGIA

M. KAISER

DIRETOR
DE

ORGANIZAGAO

E

EDUCAGAO

DIRETOR
DE
PESSOAL

RUDOLF HOHN

DIRETOR
FINANCEIRO

DIRETOR
JURIDICO

DIRETOR DE

COMUNICAGOES
E .

PROGRAMAS
EXTERNOS

€ embTd

oY



463 .
Processo de fabricaqéo

| K evolu¢éo tecnoldgica dos produtos tem sido surpreen -
‘dente; Novos produtos sao langados em novos mercados, em in-
'tervalds de tempo cada vez menores. Dentro da empresa IBM cum
pre destacar, inicialmente, ‘a produgao de alta tecnologia dos
.HEAD DISK ASSEMBLIES (HDA's). A area de produgao dos HDA's
estd subordinada ao departamento DASD/HDA ou Direct Access Sto
régé Device, onde ha uma coordenagao concernente ao planeja -
mehto da manufatura, qualidade dos produtos fabricados e admi-
nistragao de materiais, bem como a interveng¢ao direta do de-
.paftamenUDdeEngenharia. Dentro deste departamento ha os de
partamentos de: Testes do Produ£0,4Anélise e Verificagao ~de
Falhas, Engenharia de Manufatura e a Procurement Manufacturing
Engineering, cujo objetivo é'dar suporte para & engenharia de

fabricagao de pegas.

A eVOluQEQ}tecnolégica deste produtO‘foix significativa.
Em 1956, o equipamento chamado RAMAC/350 possuia a capacidade
vde S'megabytes, com tempo de acésso‘de 0,6 segundos e veloci-
Hdade de leitura/gravagao de 9700 caracteres por segundo. Com
o aperfeigoamento;de novas técnicas, em'l98§, surgiu o equipa
mento chamado 3380, que possui a capacidade de 7,5 gigabytes,
com tempo de acesso de 0,024 Segundos e velocidade de leitura

/gravagao de 3.000.000 de caracteres por segundo.
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Detalhando um pouco melhor esta gama de informagdes, pPo
demos verificar a velocidade da evolugao tecnoiégica comparan
do os modelos mais recentes: o 3350 e o 3380. No 3350 a capa
cidade de armazenamento de informagGes era de 0,318 gigabytes,
" sendo possivel acoplaf apenas um HDA por magquina. O tempo de
acesso era de 33,4 miliéegundos e a relagao era de UsS$1,00 por
megabit. Ja o modelo 3380 possui a capacidade de 1,25 o0u 3,75
gigabytes, dependendq do tipo de HDA fabricado (tipo J ou ti-
po K). Admite a colocagao de 2 HDA's por maquina, totalizan-
dd uma capacidade de leitura de informag¢des de 2,50 e 7,50 gi
gabytes. O tempo de acesso ds informagoes & de 24,3 milise -
gundos e a relagao US$ por megabit & de 0,50. |

Quanto a arquitetura do sistema, poderiamos afirmérque,
: independenté do disco-tipo J ou K, cada um possuir nove discos e dois
atuadores céda. A leitura das informagdes & feita através
dos atuadores que mantém uma grande aproximagao ..com O dis—
co rigido. A aproximagao faz-se necessaria porque consegue-
se uma maior capacidade de leitura e de gravagao por cm' . 0o
processo, sendo de alta‘tecnologia,bnecessita de um ambiente -
altamente purificado. O atuador e a leitura de informagé&;dg
ve manter uma ro;avde precisao eqﬁivélente a de um jumbo 747
qué esﬁé_a 8 mm do solo. Os atuadores possuem 16 diferentes
cabecas, divididas em 4 bragos: dois externos e dois internos.

Como no HDA tipo J ou tipo K possue dois atuadores, logo te-
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nho 64 cabegas de leitura e gravagdo. A leitura & feita a la
ser e sobre os trilhos de gravagao. A leitura das informa-

¢oes & JIT, levando 24 milisegundos.

. No processo de fabricagdo do HDA existem componentes
nacionais e‘importados. Os componentes importados provém dos
Estados Unidos, da Alemanha e do Japéo em sua grénde quantida
de. Os fornecedores externbs possuem peg¢as com qualidade as-
segurada. Nao ha necessidade de recebimento ecmainspegéo das
mesmas. Porém, as pecgas oriundas de fornecedores nacionais
sa0 recebidas e inspecidnadas por amostragem, segundo as nor-
mas do MLTD-105. O MLTD-105 € uma regré internacional de con

trole de qualidade na produgao industrial.

Para a fabricagao do HDA trabalhamos com dois tipos de
peca: pecgas criticas e ndo criticas. Deveremos ter 0 maximo
de cuidado ao trabalharmos com pegas criticas de alto valor EA
- gregado. As pegas.néo criticas também tém o éeurelatiwagrau
de.importéncia. |

Quando da fabricagéo do HDA tipo J ou tipo K, dispostos
seqliencialmente de acordo com a necessidade de produgao, uti-
'liéambs pegés metilicas e pegas plasticas. As pégas metali -
cas‘devem sofrer uma limpeza severa, primeiramente feita atra
vés de uma agua deionizada ou sem ioﬁs, proveniente de uma

torre de refrigeragao.construida pela empresa Degremont e pos
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‘teriormente passando por um processo de la&agem com gas freon.
As pe¢as plésticas sdao limpas Gnica e exclusivamente .através
~de égua<kﬂonizada.’ Esses dois tipos de pecas estao séndo iig
pos com uma agua de resistividade extremamente alta (18'OHMS)
e éom uma resisténcia extremamente baixa. Isto proporciona a

limpeza dos materiais gue comporao os HDA'S, que possuem uma
rotagao de 3660 X ao minuto.. As distancias entre um disco e

outro s3o de 1/2 micron. .

Outros processos de limpeza sao feitos através do ultra
som, que elimina as impurezas através da vibragdo. Tanto as
pegas metdlicas quanto as pegas plasticas sdo submetidas a 9

tipos de bénho diferentes.

ApSs ersa operagaoc de lavagem, as pegas metdlicas e plas
ticas entram numa sala do tipo classe 100, segundo as mnormas
da Federal Standard. A sala classe 100 significa que eu pos-
SO ﬁer, no maximo, cem parﬁiculas de meio micron por pé qua -
drado. E necessirio manter este nivel de controle atravds de
andlises amostrais do ar da sala, através de um contador de
particulas a laser. O nivel classe cem, € obtido através de
filtragens sucessivas do ar de cima paré baiko; chegando. ao
forro, deve estar 99,995% purificado, ou seja, podendo haver,‘
no maximo, 0,005% de particulas. A temperatura da sala deve
- ser controlada e mantida a 22°, permitindo um desvio de:fxaci
ma e de 2° abaixo. A umidade felativa do ar deve atingir no

maximo 55%.
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.Apés a entrada das.pegas na sala classe iOOItemos a‘as-
pi;agéo das mesmas a nivel de 100%, utilizando para tal o tur
b;dﬁmiro. Com respeiﬁo\a sala classe cem, a mesma é éonstruie
da com pisos perfﬁrados localizada a um metro acima do solo.
‘Mesas e cadeiras sao feitas de aluminio perfurado. O objeti-
vo & fazer com que todo e qualquer tipo de particula que'eétg'
ja no ar caia automaticamente, evitando contaminagao. Esta sa
la classe cem funciona num fegime de fabricagao JIC tendo um
relativo estoque de pecgas, de tal forma a evitar a ruptura do
processo de fabricacgao. Isto.ocorre porque estamos fabrican-

do proddtos de alta tecnologia.

Os discoé s3o intercalados com anéis e o conjunto to-
tal & fechado formando uma pilha. Cada disco tem obrigato -
riamente um cddigo de barras que identifica os processos de
fabricagao e os fornecedores. Montados sobre eixos forman-
do as pilhas,.é necessario fazermos um balanceamento‘aerodi;
namico do produto. Para tal, adiciono pesos metalicos de no
minimo uma e de no maximo duas gramas. E importante notar-
mos o rigido controle de qualidade na inspegao do material,
nos testes de metrologia, na lavagem e no balanceamento aero
dinamico. Os proprios operadores multi-funcionais tém con-
digoes de realizar todos esses tipos de testes. Estes opera
‘rios estdo vestidos com.roupas especiais, devido ao fato de
trabaiharem num processo de alta tecnologia. Apés o balan -

ceamento aerodinamico sao feitos os testes de geometrias das
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pecas, onde as mesmas sao colocadas sobré pedras de dgranito de
cinco toneladas, a fim de evifar vibragoes e prejudicar o anda
mento do processo produtivo. ApSs isto, é feita uma simulagao
das 3.600 revolugdes por minuto além da verificagdo da existén
Cia dd paralelismo entre todos os discos e da vibragao dos ro-
lamentos. Sé todos esses testes foram bem sucedidos, o nosso
produto ou pilha de discos prossegue na linha; caso contrario,
.o_produto sofreria uma desmontagem feita pelos grupos.de anali-
.se de falhas, que deveré‘fazer um estudo pormenorizado destas

falhas.

éontinuando O nosso processo'de fabricagao, sao feitos os
testes dos servo—mécanismos, ohde sad testadas as trilhas e
gravadas as pfimeiras informagoes. Os testes de meca-
nisﬁos sao importantes para detectar a capacidade magnética pa
ra o armazenamento de informégSes. Continuando o nosso proces
so de fabricag¢ao, sao acoplados as pilhas de discos, os atuado
res, que iriam fazer as leituras de informag¢des. Na jungao dos
‘§exvos com a pilha de discos, temos o produto HDA, que pode-
rd ser do tipo J ou do tipo K. Convém lembrarmos que as ferra
mentas utilizadas no processo de fabricagao 556 testadas dia -
riamente, verificadas e calibradas, dado que trabalhamos com
produtqs de alta precisao. Convém notarmos que os controles
de qualidade saoc extremamente rigidos e feitos a cada etapa de

fabricagdo. O controle de qualidade é total.
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-

A produgao maxima diadria de HDA's & de 50 unidades, e,
atualmente, a proporcio de HDA's aprovadés em relagao ao nime

ro de HDA's fabricados oscila em torno de 95% a 96%.

Apbs o téxmino do processo de fabricagao, os produtos
sao embaladoé em plastico, colocados num pequeno container es
pecial de metal, com silica Gél,A para evitar interferénciés
eletrostéticash é transferidos para a unidade de montagem. Den
tro de um container,'poderémos ter 4 HDA's, sendo 2 do tipo J
e 2 do‘tipoK, ou 4 do tipo J e 4 do tipo K. A demanda do mer

cado determinard a seqliéncia de fabricagao.

Dentro do processo de montagem das unidades de discos,
os "Frames" sao montados em fornecedores classe universal. Es
tes "frames" possuém subcomponentes de diversos fornecedores.
O disco tipo J ou tipo K sao neles inseridos e testes funcio-
ﬁais de cerca de 70 horas sao realizados. Comprovandd a nao--
.existéncia de defeitos, o "Frame" junto com a parte elétrica
& fechado com divisorias espéciais j& pré-fabricadas por for-
necedores. Eembalado corretamente através de: revestimento de
plastico, calgos, papelao corrugado, para a protecdo e caixas
de papelao; tudo sobre "pallets" de madeira, ficando pronto

para o embarque e venda.
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O Sistema JIT da IBM - O fluxo continuo de fabricagéo(272)

Para a empresa IBM, a nivel corporativo, o JIT recebe ov_
nome de Continuous Flow Manufacturing ou Fluxo Continuo de Fa
bricagéo. Trata-se de um programa corvorativo da empresa, a
ser desenvolvido mundialmente. Comparativamente com outras
empresas, onde o mesmo € executado somente a nivel pafticipa—-
tivo, o programa a nivel de cdrporagéo leva nitida vantagem ,

- pois envolve todas as empresas do grupo e a nivel mundial. E
um comprometimento entre as unidades de fabricégéo de todo o

mundo.

Na verdade, a filosofia Just-in-Time recebe em cada em-
presa uma denominagao que mais a ela se adapte, que reflitaos
anseios da corporagdao como um todo. Para a Toyota é a filoso

fia JIT, para a Motorola é a IPP, para a H. Packard é o ST,

-

para a H. Davidson € a MAN, para a Ford é o SOM, para a GM &
-0 SIM e para a Xerox € o sistema COMAC. Siglas diferentes em
‘ambientes diferentes, porém tendo como dmago a mesma filoso -

fia.

| Para a empresa IBM do Brasil, o CFM significa: "Uma me-
todologia de administragao (uma filosofia gerencial) baseada
- em iéqnicas industriais modernas (com envolvimento e partici-
pagao dos profissionais).que visam aumentar a produtividade ‘

das empresas através da otimizagao dos recursos disponiveis

(272) 13y BRASIL INDUSTRIA, MAOUINAS E SERVICOS LTDA. 4.n.t.
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’(nada além da quantidade‘mihima de equipamento, material e tem
po de trabalho absolutamente essenciais para.a produgcao, e des
ta forma evitando o desperdigio, que apenas aumenta o custo do
produto) , visando atingir a quaiidade total”. Esta metodolo -
gia & aplicada a todas as unidades fabris da IBM. Trata-se, co

mo ja afirmei de um programa corporativo.

Para a aplicagao desta metodologia de administragéo é ne
cessdrio o total envolvimento das pessoas a nivel corporativo
(Employee Involvement), a educagao dos mesmos no sentido de e-
liminar as perdas (constituindo-se de trabalho improdutivoque
nao agrega valor ao'produto final) e com qualidade total, vi-
sando a competigao a nivel mundial. E a mundializagao da com-
" petitividade. |

Obviamente que, para se chegar a aplicagao do CFM = (uma
filosofia gerencial), sao necessirias certas condigdes e cer -
tas técnicas operacionais, tais como: redugao do lote de pegas
fabricadas (desta forma, torna-se mais visivel a existéncia de
defeitos, além de se reduzir o investimento em capital de gi-
ro), analise da 1inhaA(gargalos/ciclo‘ohde se procura estabele
' cer quais as restrigaés inerentes ao processo de  fabricagao.
Neste ponto convém lembrarmos qﬁe a empresa ja& executa a OptiF
‘mized Production Technology (OPT), que visa aumentar a taxa de

produgao na maguina gargalo, de tal forma a expandir o "output™
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(273), Otimizagao do Setup Time, Sistema de Puxar

'do produto.
.Pegas (JIT, desta forma deixando por conta do mercado, exigir:
a produqéo de determinado bem), logistica eficaz entre o cli-
ente e o fornecedor (isto é fruto de acordos miituos entre os
‘mesmos, de forma a criaf condigOes de parceira entre ambos -
trata—sg de um jogo de soma positiva, onde clientes e fornece
dores obtéﬁ bqnsvfesultados), integracdo do fornecedor. den-
‘tro'da Filosofia Corporativa_da Empresa, qualidade na fonte
:(frufo de inspegées continuas ao iongo do processo de fabri-
cagao), geréncia visual,-fundionérios especializados ( Multi
békilled Workers) ou aqueles que poésuem cdndigGes de operar e
executar qualqger tipo de servigo) e, finalmente, a criagao
do espirito corporativo formando verdadeiros times de traba-
lho. |

Otconceito CFM é amplo. Busca redugao de espago, inven
tirio e aumento de produtividade. O aumento de produtividade
consubstaﬁcia—se em fazermos com que o fluxo da manufatura-con
tinue sem interrupgoes. Qualquer interrupgéo ou parada pro -
porcionara queda de produtividade, ocupagao de espago Util e

aumento de inventario.

(273) yueatiey, M. ‘How 2o 'bédt the bottlenedhs. Managément today. Octo-
ber 1986. , ; —



Os principais indicadores basilareé do'CFM, sao: a edu-
cagao em CFM (obtida através de inlGmeras palestras, cursos, a
postilas e treinamentos‘infensivos), o envolvimento com o.CFM
(onde devé ocorrer desde os niveis do "Top Management”" até o
" nivel do operario mais baixo. Todos devem estar comprometi-
"~ dos e engajados'com 0 projeto), a redugao do ciclo de fabrica
¢ao do produto (lead-time de fabricacgao), o método de avaliar
_yeficientemente o ciclo de fabricagao (onde devemos estabele -
cer a relagio entre o ciclo real de fabricagao (descontadas as
iﬁefiéiéncias do ciclo produtivo) e o ciclo tdtal, o Pull Lo-
gic System que é a filosofia de gerénciamento do JIT (aplica-
‘do a pegas nacionais,'peqas importadas) e finalmente o Kanban

interno.

.Quanto ao pofcentual de JIT aplicado em pecgas importa
das, poderiamos afirmar que hé umavligagao de parceria estrei
ta entre as demais unidades fabris da IBM. Efetivamente, o
. JIT é aplicado entre a empresa e seus principais_fornécédores
(outras IBM's no-exterior) de pecas importadas. Num trabalho
queISe iniciou em 1982, com 25 itens especiais atingindo um
- porcentual de ﬁalor de 25%. Estes indicadores, desde esta da
ta, tém experimentédo valores crescentes, atingindo em 1990 ,
cerca de 254 itens, abrangendo um porcentuai de 81 quanto a
valor. As projecdes para 1991 e 1992 sao esélarecidas confor

me o grafico a seguir:
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Quanto ao lead-time de pegas importadas; podemos afir-
mar que para pegas consideradas“formais dentro do  processo
dé fabricagdo, as mesmas representam 93,5% dos itens e pos
.suem um valor de 19%; o seu lead-time & de 41 dias. Parawpe
cas COnsideradas espécial-super, hd a representatividade de
- 5,8% dos itens e 75,6% db valor; tendo um lead-time de 17
diés; para as pecgas consideradas1uitra, o porcentual dos itens

€ 0,7% e, em valor 5,4%. O lead-time de espera € de 9 dias.

'4' Qﬁanto ao pdrcéntual de JIT apliéado junto a pecas na-
cionais, & alto, o que corrobora a nossa hipdtese de que a a-
plicagéé da filosofia gerencial JIT pode ser plenamente apli-
~cada junto a fornecédores, assim entendidos como uma extensao
dos negdcios da empresa. O processo aplicado junto a pecas
nacionais iniciou-se um pouco mais tarde, em 1985. Foram tra
balhados 5 fornecedores, para 70 itens que ' representavam 7%
do total. A filosofia vem obténdo.sucéssos ao longo do tempo
e, em 1989, ja atingia 28 fornecedores, para 669 itens, repre

sentando 68% do total. As perspectivas para 1992 sdo ainda

mais otimistas, abrangendo 90% do total.

" Quanto ao lead-time de entrega de pecas nacionais, as me
‘lhores obtidas pela IBM do Brasil foram notaveis. Para ilus-
tragdo temos as placas de circuito impresso montadas em forne

cedores, cujo processo se iniciou em 1985.
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-~ 0 lead-time do peripdo até a disponibilidade para uso
era de 34 dias; conseguiu-se uma redugao para 10 dias em 1989
abrangendo 209 itens. No geral;oinéremento anual médio foi

 de 15,0% quanto ao valor em JIT.

Quanto a redugao do ciclo de fabricaééo dos principais
produtos, observamos que: foram significativas para os produ -
tos 3090 (redugdo de 24% ou de 6 dias), 3380 (redugdo de 40%

~ou 3 dias) 3990 (redugdo de 43% ou 2 dias), 4381 (redugao de
59% ou 6 dias) e o NDS (redugao de 63% no ciclo ou 2 dias). Is
to;~porém, verificou-se em intervalos de tempo diferentes: 1
ano para o 3090;.2 anos para o 3380, 2 anos para o 3990, 5 anos

para o 4381 e, finalmente, 5 anos para o produto NDS.

Quanto & eficiéncia do ciclo de fabricagao, partimos de
um porcéntﬁal de 46% do tempo total em 1985, até atingirmos a
eficiéncia de 92% em 1990. Com isto, foram eliminados todos os
' "empos inativos ou nio produtivos" e aonde passamos a dar prio
ridade aos tempos que realmente adicionavam valor do produﬁo
final. O importantehé‘que:obthmmos este incremento, neste pe- -
‘riodo, levando em consideragéd o inicio e o fim do ciclo produ
tivolae 6 produtos, incluindo osArespectivos HDA's que os com-

- poem. A eficiéncia total se estendeu aos seguintes produtos

.

finais: 3370, 3375,_4381; 3990, 3380 e 3090. O grafico a se-

guir esclare as tendéncias futuras e passadas. A busca &€ do

"Cont inuous Improvement".(274)

(274 184 BRASTL INDOSTRIA, MAQUINAS E SERVICOS LTDA: Sumarg, 1991, s.n.t.
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” Quanto ao gerenciamento do ciclo de manufatura ou lead-
time de fabricagao, osbresultédos sao animadores: paraccadannﬁ
dos prinqipais produtos da empresa, como os computadores 3090,
'3380, 3990, 4381 e o NDS, obti&émos redugoes porcentuais de
respectivamente: 24%, 40%, 43%, 59% e 63%. O .arafico a seguir

- mostra-nos claramente:(275)

(275) 18y BRASTL INDUSTRIA, MAQUINAS E SERVICOS LTOA. Sumarz, 1991, 4.
nt. - L '
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~ Ainda trabalhando com o importante conceito de eficién-
cia dentro do ambienté IBM corporativo temos: a eficiénciaque
€, por definicao, o quociente entre o ciclo real de fabrica-
cao e o ciclo total de fabricagao. O ciclo real de fabrica-
g¢ao & o ciclo total descontadés-as ineficiéncias, ou opera -
coes que nEQ agregam valor ao produto final como: tempo de ins
pegao, tempo de retrabalho e tempo de fila de espera. Eviden
temente, que num primeiro momento devemos reduzir o tempo gas
to com operagoes que n&o agregam valor ao produto final e,.num
segﬁndo.momento, melhorarmos o desempenho em cada fase do pro
cesso de produgao. Devemos considerar as operagoes criticas
e, procurar dtimizé-las. Em nosso exemplb, detectamos o es-
'tfessamento do material (burn-—in) e os testes finais. Obser-
vamos ‘uma préocupaqéo com uma significativa redugao  desses
dois tempos em, respectivameﬁté, 34%_e(12% no prazo de apenas
dois anos. Os planos para redugdo do ciclo de fabricagao do

produto "DEMO"s3o os seguintes:
(i) Implementar "JIT/Kanban" na produgao;

(ii) garantir a qualidade na fonte, para que se evite o retra-

‘"balho;

(1ii) reduzir o lead-time, eliminando as ineficiéncias;

'(iv) reduzir os tempos de teste€ e de estressamento do mate -

rial (burn-in).
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A figura esclarece:

Figura 4
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~ — PLANO PARA REDUCAD DO CICLO DE FABRICACAO

1) Implementar "JIT/KANBAN" na produgdo.
- 2) Garantir qualidade na fonte.

3) Reduzir "L/T", eliminando as ineficiéncias.
4) Reduzir tempos de TESTE/BURN-IN.
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(ii)~ Fase II (1985/1989)

Constou da conscientizagao e envolvimento ja anterior -

mente iniciados, além da implementagao do Kanban interno, ini

- cio dos primeiros contatos com o fornecedor quanto a nova fi-

losofia, inicio da implementacgao dos cartdoes Kanban junto a

- fornecedores e fornecimento do know-how para os mesmos.

' (iii) Fase III (1988/1992)

P

Constituiu-se na continuagéo'dé fase II, com o particu-
lar de expandir definitivamente o'Kanbén junto aos fornecedo-
res, criagao do Kanban eletrénico, troca eletrdnica de dados
(Electronic Data Interchange), através de uma joint-venture a
30% das agoes ordindrias da Gerdau Sistemas de - Informagao
(GSI), gerenciamento do proéesso de fabricagao do fornecedor
e a busca da jofnada para o CIM (Computer Integrated'Manufac-
turing) e para o programa Market-driven Quality, no qonceito

de qualidade em 6-Sigma.

Kanban Eletronico

Dentro do Programa CFM, nao podiamos deixar de mencio -

nar o Kanban Eletrdnico, o sinal visual via computador que per

mite mais facilmente a ligagao entre clientes e fornecedores.
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- Déntro do'programa COPICS ha o planejamento aas necessi
dades de fabricégéo, feito através de informagoes oriundas da
area de Marketing, as compras a serem éxecutadas para dar pros
segﬁimento ao processo de fabricagéo e os pedidos colocados

para atender aos clientes através do Pull Logic System (ferra

menta poderosa que enseja, em seu seio, a filosofia gerencial

Just-in-Time - a demanda de mercado comandara a produgao) . An

teriormente, as ordens de fabricagao eram identificadas entre

a IBM e os seus fornecedores através de sinais visuais con-

substanciados em caixas vazias. A caixa vazia que saisse da

empresa e étingissevo seu fornecedor, constituir-se-ia numa
ordem de fabricagao. Ocorria que o transporte das caixas va-
zias (sinais visuais = ordens de fabricacdo = cartdes Kanban)
estavam sujeitos a perda devido a falha humana, ao extravio e
5 demora. Tudo isto se constituia em um ponto nevridlgico on-

de a produgao ficaria exposta a flutuagOes aleatdrias ou erra

ticas.

Além disto, havia o problema de acesso ds informagoes ;
a manuténgéo das mesmas no quadro ou painel Kanban e a quali-
dade e fidedignidade dos dados. ‘Outro ponto fraco do Kanban
nao—eletr6nico era a sua fragilidade quanto a erros de calcu-

lo, quanto ao nimero de cartoes Kanban envolvendo volume maior

~de produgdo, freqliéncia de cilculo e demora. As falhas huma-

nas passaram a ser detectadas.
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-~ Em vista dos objetivos primordiais da éorporagéo, tais
como: -éficiéncia, qualidade, facilidade de informagdes e con
fiabilidade, optou-se pela sinalizagao visual através do com-
putador. As falhas'humanas seriam eliminadas e os resultados
mais fidedignos e com manutengao de registros_de todo o pro -
cesso de manutengao. A interconexao de informagGes via -em-

B

presa produtora e empresa fornecedora tornou-se uma necessida-

de. Informagoes, alteragoes e modificagoes nas ordens de fa-

bricagao sao instantaneamente feitas, através da GSI. O Elec
tronic Data Interchange ou Troca Eletrdnica de Dados, permite
o acesso da informagao ao fornecedor e vice-versa, através de

uma rede eletrdnica. As posigOes de ambos, sao conhecidas a

cada instante ou "On Real Time". Ografico a seguir esclarece:
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- Os principais beneficios do Kanban Eletrdnico sao:

possibilidade de um histérico mais apurado tanto do cli
ente gquanto do fornecedor, em relagao ao. desenvolvimen-

to de seu processo de produgéo;

acompanhamento "On Real Time" do fornecedor e do clien-

" te. BAmbos sao parceiros no processo de fabricagao. Diz

~-se conhecer o STATUS de ambos:;

determinagao clara da performance do fornecedor quanto

.a quantidadé produzida, quélidade requerida e prazos pré

-estabelecidos;

determina¢50 clara da carga de trabalho alocada ao for-

necedor bem como de sua mao-de-obra direta (MAN POWER).

registro mais acurado de informagoes quanto a: quantida
de ja produzida, gquantidade é produzir, tempo real de o
cupagao das maquinas, posigao do.pedido (autorizado, emi
tido, recebido, disponivel e  liberado), controle de re-
cebimento das pecas (part numbers) e uma analise de per
formance do fornecedér durante um determinado pericdode’
tempo e quanto ao porcentual de entregas executadas. A

figura a segquir esclarece:
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" Convém lembrarmos que a estratégia de implementacao in-
teina do Kanban Eletrdnico iniciou-se em 1987 nas linhas de
produgéo'e'nd controle de estogue. A partir de 1989, passoua -
- ser aplicado junto'a dois fornecedores: a Niéhiaa e a Sohaby-
te. A partlr de 1990, na fase II do PLS passou a se 1ntegrar
a outros sistemas da fabrica (planejamento e compras) p0551b1
- litando a expansao do Kanban Eletrdnico aos outros fornecedo-
:és que'venham a se incorporar a rede de EDI (Troca EletrOni-
vcé de Dédos); com 22 fornecedores. O regime é_de mitua coope
ragéé e compartilhaménto de,inform&gées, transferéﬁciaéb tec-
nologia;‘e de capital. Sao sb6cios no negbcio. Porém, deve-
'mos esclarecer que o fornecedor, ﬁma vez adquirida a tecnolq—
gia, procurara diversificar o seu leque de.clientes, como uma
protéqéo ao risco da instabilidade politico;econGmica reinan-
te. O alvo é desenvolver a filosofia gerencial Just—in-—Time

junto a fornecedores dos fornecedores.

" Aplicagdo do Just-in-Time junto a fornecedores: o exemplo da

empresa IBM do Brasil junto a Empresa Sonabyte

Os prlmelros contatos entre a empresa Sonabyte e a IBM
__do Brasil iniciaram-se em 1979 para a producao do carrier da
- maquina de escrever. A Sonabyte era uma émpresa Gnica. A par
tir de 1982 ocorreu a separagaoAformando as empresas Sonatae
Sonabyte. Nessé mesmo éno,éaiBM do Brasil procurou realizar

~a trasnferéncia de tecnologia para a fabricagao das placas de
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Empresa Sonabyte
Tradicional filosofia (JIC) Moderna filosofia (JIT)
Entreteni v Telecomu
mento S ' ‘ nicagoes
- Brinquedos. S ~=-Telecomunicagoes
- Televisao - - = Informatica

Para que a empresa se tornasse um fornecedor JIT da IBM

do Brasil foram necessarios varios 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 para que se

conscientizassemos .funcionarios dos beneficios;

b) resisténcias ds mudancas ocorreram, principalmente por
parte dos supervisores-da linha de produgdo. O dinamis

mo e a mudanga foram enormes em pouco tempo. Os dois
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circuito impresso.

Em 1986, ocorfeu um grande aumento do volume de produ -
¢ao por parte da IBM do Brasil. A empresa adquiriu instala-
¢oes proprias e adequadas ao uso final. O atendimento a IBM
do Brasil foi exclusivo aﬁé 1988. A partif desta data, a pagv
ticipagao da IBM do Brasil no pbrcentual de faturamento redu-
ziu-se dos 40% e a tendéncia dessa queda foi acentuada, dando
condicgoes para que.a propria empresa desenvolva os -seus fornecedo .
.res e dilua o0 seu risco. Atualmente, a SonabYte procura aten
aer, além da IBM, outras empresas tais como: Scbpus, Digilab,
Rima, Itautec, Qualitron e Villares. Produz as placas de cir
cuito integrado que sao utiliza&as nas montagens dos computa-

dores.

As duas linhas de produgao da empresa sao as seguintés¢;
uma linha destinada a produgao de cartdes para brinquedoseaté"
. levisao e, a outra linha, ao atendimento de clientes espe =
ciais. Nesta segunda linha de produgao a filosofia &: aten-
‘der aos clientes através da reducdo do tempo de preparagaodas
maquinas (setup time), formagao de linhas de produgao em for
- ma ae-"U". E uma éﬁpresa que congrega o sistema tradicional

com o sistema moderno. A figura a seguir esclarece:
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primeiros grupos a abragarem a nova mudénga de filoéo -
fia foram: a alta geréncia e o operariadb. Os primeiros
por conhecérem os beneficios_estratégicos de tal mudan-
¢a e os segundos por terem o exato conhecimento do pro-
cesso ée produgao. Os supervisores convertidos; passa-
ram a exercer uma forte lideranga sobre os operarios, ob
;téndo ganhos enormes de produtividade, rentébilidade p

~competitividade e penetragao no mercado.

Evidentemente que estas muaangas ocorreram com O apoio
macigo da IBM do Brasil, através de seu sistema PLS (Pull Lo-
gic System). A presenca da IBM dentro da Sonabyte se acen -
tua fortemente a partir de 1988. A introdugao da filosofia
JIT foi uma necessidade da empresa Sonabyte e da empresa IBM
do Brasil. Era necessario Que os fornecedores IBM possuiésem
duas importantes variaveis: a qualidade assegurada e o 'prézo
correto de entrega dos produtos, pilares da filosofia geren-
cial Just-in-Time. Numa filosofia de produgao Just-in-Time, a
empresa deve ser éuficientemente fle#ivel para aumentos e di-

minui¢des no volume de produgdo.

Portanto, o JIT funciona, aplicado da IBM para a Sonaby
te e vice-versa, porém a tentativa de aplicagao da filosofia
- JIT junto a fornecedores por parte da Sonabyte . nao teve gran

de sucesso, dado que os volumes requeridos sao pequenos € nao
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vse justifica tal filosofia. Além disto, devido a instabilidg
de politico—ecoﬁamica, torna-se invidvel de certa maneira, a
implementagao da filqsofia JIT junto a fbrnecedores de forne-
cedores. O grande obstdculo & implementagdo do JIT junto a

 fornecedores est3d baseado em que, no Brasil, o volume de pro
dugao é extremamente baixo se comparado com os paises do blo-
co asiatico. Na Asia é possivelproduzir uma grande diversifi
cagao de modele com um relativo gfau de padronizagao (Japao)
e pequena diversificagao de produtos, com alto grau de padro-
niza¢§o (quéia, Taiwan, cingapura)! verdadeiras plataformas

exportadoras.

A introdugao do Kanban Eletrdnico na Sonébyte, por par-
te da IBM, deveu-se ao fato que, antes de 1988 o enviokkx;Kag
bans eram feitos por caixas, que por vezes se extraviavam ou
atrasavam, ou precisavam tef os Kanbans modificados. Isto cria
va oscilagoes e perturbagoes dentro do sistema produtivo de am
bos. Para tal, foi desenvolvido um sistema de troca eletrdni
ca de dados (Electronic Data Iﬁterchange) entre a IBM e a So-
Nnabyte., Essa trénsmisééo passdu a ser executada atraves de
- uma Joint-Venturé entre a IBM e a Gérdau Sistemas de Informa

}gEo. Isto facilitou sobremaneira a iﬁtercomunicaqao entre
~clientes e fornecedofes. A chave do sﬁcésso do JIT & a comu-
nicagao. Com o Kanban Eletrdnico a falha humana quanto a ex-
travio e demora de entrega, deixa de existir. Grandes quanti

dades de cdlculos deixam de existir. A informagao adquire a-
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cess® rapido, manutencdo imediata, qualidade e velocidade.

Normalmente, o Kanban Eletrénicoié:executado com pegas
de Volume pequeno e‘delalto'valor unitario, como Cart6es de
circuito integrado. 1Isto fepresenta grande investimento de
capital e, sendo um item:to tipoAAA, deVe éer muito bem con-
trolado. E evidente que o Kanban Eletrdnico pode e deve ser

aplicado a outros itens.

Quanto ao contrato célebrado entre é IBM e a Sonabyte
'é prévisto: o comodato dos materiais da IBM que se encon -
tram na Sonabyte, a montagem e os testes dos produtos fi-
nais executados na Sonabyte, a éntrega do produto nos pra-

zos adequados e os contatos sigilosos.

O treinamento & intenso. Funcionidrios novos e anti -
gos sao constantemente treinados. O enfoque é pratico. O
. contato com as novas tecnologias & uma constante.

A sinergia entre.fornecedor ebcliente € imensa. O for
necédor, numa época de crise, aceita as redugoes inerentes
d margem de lucro.. O objetivo & sobreviver. Em épocas de
auge do ciclo.eéonamico,‘compartilham' lucros. A relagao.é
de barceria e néo-adversarialf A tecnologia transferida pe
la_IBM desenvolveu de tal forma a empresa‘mencionada que, €

. conveniente que a mesma transfira tecnologia a outras empre -
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sas.- A propria IBM montou um carrossel conectado ao PLS (Kan
ban Eletrdnico) via EDI para separagao automatica dos mate-
riais destinados a cada pedido. Isto facilita sobremaneira o

modo de operagao da empresa.

Quéhto éé.modificag6es.estruturais verificadas no depar
tamento de compras da Sonabyte, poderiamos_dizer gue nao ocor
reram. As compras relativas aos fornecedores da mesma sao cen
tralizadas. A fabricagao, a engenharia e a qualidade solici
tam informagoes e.matefiais para o departamento de compras ,
vque atuaré diretamente junto aos- fornecedoreé. Isto aumenta

substancialmente a pressao sobre o departamento de compras.

Quanto as modificagées.estruturais no tocante & manuten
gao, anteriormente executavamos a manutengao correti?a ou de
'eﬁergéncié; com os. novos conceitos e filosofias gerenciais'frg
zidos ?ela empresa IBM do Brasil, passamos a introduzir o con.
ceito de mahutengso preventiva ou realizada de fempos eﬁ tem-
pos. O "feeling'do operador a determinava. O operario foi fg
mando ciéncia de sua importancia denéro do ciclo produtivo e
paésou a envolver-se cada vez mais com a manutengao. Tornou
ffsé um oper3rio multifuncional. A manutengd3o & produtiva to-

tal.

‘Na implementagao do JIT junto a Sonabyte os :resultados

foram evidentes e claros: redugao do estoque das matérias-pri
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masf/produtos‘em processo e produtos acabados; agilidade e fle
xibilidade na‘produgéo} ganhos de produtividade (adegquados ao
mercado) ; aumento de comunicagao entre o'cliente e o fornece -
‘dor; redugao do Lead-Time de fabricagao e facilidade de adequa
¢ao do custo do produto pelo calculo do MANPOWER ou mao-de-cbra
necessaria a ser utilizada no prbcesso devfabriéagéo, Além dis
to, podemos citar: redugdo da mao-de-obra direta e indireta; re
dugéo.da Area de estocagem de materiais e controle mais apura-

do de precos.

Isto posto, fica claro que & perfeitamente plausivel a a-
plicagado do JiT junto a fornecedores no Brasil, nao obstante ' cer
tos entraves ainda permanecem: existéncia de cartéis que imﬁaem
lotes minimos de entrega} existéncia de empresas monopolisticas
que impédem o} desenvolvimenté industrial. :

Troca Eletronica de Dados(276)

A maneira precisa e rapida, como a informagao deve fluir
nos dias atuais,_apresenta—se comb um grande desafio para amaio
ria das empresas. A palavra de ordem nos péises do primeiro mun
do & a velocidade. Entenda-se aqui a veloéidade com que uma em

-presa desenvolve um novo produto, um novo processo ou com gue

(276) TADEROZA, L.A. EDI - troca eletrdnica de dados: uma'motivag&o;paha

atingin objetivos do CIM. Centro de Tecnologia da IBM, Sumare, 27
de setembro de 1990. .
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produz algo, diminuindo assim o periodo de tempo entre a colo
‘cagdo do pedido e a obtengdo pelo cliente do produto constan-

te desse pedido. O objetivo é vencer a concorréncia.

Todo consumidor deseja receber o seu pedido num espago
de tempo muito curto e, se possivel, no ato. Com isto, esto
quesde produtos finais tém seus niveis baixos, pois nao preci
sam se preocupar em manter reservas para eventuais entregas.
Ovpﬁmero de pessoas envolvidas nos processos é reduzido, bem
como outros meios de comunicagao, que nao sejam através de re
gistros elétrénicos, sdo evitados. Isto tudo faz com que Os

custos de produgdo sejam reduzidos.

Altos executivos de grandes corporagOes nao hesitam em
-afirmar que "fazer negocios sem EDI, num futuro bem prdoximo,
serd a mesma coisa que fazé-los atualmente sem o uso do tele-
fone". Muitas corporagdes no exterior, ja capacitadas paré o
perarem em EDI, repetem em conferéncias para seus fornecedo
res as datas nas quais estes deverao estar capacitados | para

processarem dados via EDI ("no EDI, no Business").

O EDI & o intercambio eletrdnico de dados feito entreem
presas, € empresas € pessoas fisicas, procurando integrar mais
- rapidamente as informagoes necessérias para chegar-se ao CIM

(Computer Integrated Manufacturing). O EDI facilitando a co-
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municagdo, facilita a implementacao da filosofia Just-in-Time
junto a fornecedores. Isto é neceésério dado que cliénte e
fornecedor pertencem ao mesmo ramo de negdcios e respostas
rapidas e ageis sao necessirias, nao sd ao mundo da  produ-
¢ao, mas também ao mundo dos negééios. O mundo ﬁorna—se pe-

‘queno éom o EDI.

O EDI & o caminho eletréniéo para a informagao. Através
dele,um pedido ou ordem de fabridagéo é enviado de uma compa
nhia A para uma companhia B via satélite. Os-sinais emiti -
‘dos por A sao recebidos por B e em Brséo preparadas em um cur
to espago de tempo as ordens de fabricagéo, qgue enviadas via
rodoviaria ou ferroviaria (éxceto Brasil) atingem o fornece-
dor.ou solicitante A no momento exato de sua utilizagao na
linha de produgao. 'Isto facilita sobremaneira a interco-

nexao entre clientes e fornecedores.

A utilizagao do EDI estd intrinsicamente - relacionada.
com o fluxo de papéis enviados aos fornecedores. Este fluxo
de papéis gera desperdicio de tempo e um excesso de burocra-
cia. Com o EDI ndo ha necessidade de papéis, ordens de com-
pra, requisigoes de materiais e outros. A transferéncia de
informagdes &€ feita eletronicamente, evitando também a comu-
.nidagéo'improdutiva pelos meios tradicionais e o EDI tem, co
np'objeto, atingir a "EXTENDED ENTERPRISE" ou transformar'a em

presa nao num ente isolado mas, antes disto, numa empresa am
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pliada, cujo foco principal é.a interligagcao entre as mesmas.
O conceito traz d luz de que existe uma Unica empresa IBM a
nivel mundial. As dispersdes geograficas ocorreram em fungao

do planejamento estratégico global.

A implementacao

Normalmente, os canais de comunicagao entre - empresas,
Cliehtes, fornecedores, distribuidéres, transpértadoras e ban
cos séo:&ﬂtoédomodovconvencional, ou seja,'a_empresa faz a co
municagdo via um modem ou decodificador, e € necessario que a
outra entidade relacional possua também o mbdem ou decodifi-
cador da mensagem. O prbblema é que sao criados inUmeros ca-
nais de comunicagao e isto, de certa forma, contribui para a-

demora das comunicagoes entre uma e outra entidade.

0 EDI produz um meio mais rapido de comunicagao = entre
entidades relacionais externas. Tdrna—se mais simples o meio
de comunicagao pérque se dispoe de uma Rede de Valor Agrega-
do que conjuga todas as informagdes. A comunicagao entre en-
tigades, baseia-se na emissao de sinais pelo eﬁissor, que a-
tingem a Rede de Valor Agregado, que os transmite imediatamen-
te ao receptof que processaré.a leitura. Os canais ficammais
desbbstruidos, as linhas transmitem informagoes de maior qua-

‘lidade e fidedignidade. O EDI € uma caixa postal eletrdnica,
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porém sem a necessidade de cartas, selos, correios e distri -

buicao.

Utilizagéb

O EDI tem lafgo'uso nas empresas industriais,comerciais
e prestadoras de servigos assim como em instituigoes de direi
to pliblico e fundagoes. O EDI é utilizado na. transferéncia
eletronica de fundos, has transaqus de negdocios, no envio e
élteragéo de ordens de fabricacao, em escritdrios automatiza-
dos, na construgao de gréficos,.rélatérios e na leitura  dos
codigos de_bafras. Para fins de nosso estudo, representa o]
elo de ligagao mais completo entre clientes e fornecedores e
-a possibilidade concreta dé aplicagao da filosofia Just«-iﬁ
-Time junto a empresas induétriais. E utilizado em: finan-
- g¢as, materiais, controle de qualidade e desenvolvimento de no

vos produtos.

Para nds, interessé a transagao.de negdcios ou ligagao
especifica entre o cliente e o fofnecedor. Langa-se um pedi-
do ou uma solicitagao de compra, emite-se uma ordem de com-
pré..confirma—se a mesma, consultas e respostas sao feitas, no

 tifica-se o embarque e realizam-se todos os tramites conta-

beis. A figura a sequir esclarece:(277)

(2 | , | v K
| 1BM BRASTL INDOSTRIA, MAOUINAS E SERVICOS LTDA. EDI: ¢ {ntercdm-
bio_eletrdnico de dados. CIM 07/90, p. 7.

© BIBLIOTECA X2RL A. BOEDECKER
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Figura 6
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AIém‘de sua grande utilizagao, o EDI traz beneficios'e—

videntes ao sistema de intercomunicagao, tais como:

(1)

(1ii)

otimizagao do processo de envio de mensagens quer seja
comparado com os métodos convencionais de telegramas, te
lefones, cartas, telefax ou fac-simile visando otimizar

o nivel de servigo;

atualizagao automdtica dos setores administrativo e pro
dutivo onde se pode ter uma posigdo (status) do planeja
mento, melhoramento e controle da producao {(a trilogia

de MR. Juran);

controle apurado do fluxo de caixa da empresa, bem como
beneficios quanto ao controle de prazos de entrega de

mercadorias e, principalmente, do controle de inventa -

‘rio.

O fato da empresa utilizar o EDI lhe da umavantagem com-

petitiva enorme. A sua difusdo tornou-se mais concreta mais

recentemente, impulsionada por 4 grandes fatores:

- a aceitag@o de microcomputadores e de seus modelos pa-

drao;

= a diminuigao dos custos de comunicagao nessa area;
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- a exigéncia que as grandes corporagOes passaram a fa-
zer, de seus fornecedores, no sentido de uma maior uti-

lizagao do EDI e;
- a necessidade de redugao de custos.

A empresa IBM,em ambito mundial, pretende ter 3000 in-
' terconexdes com fornecedores, atingindo 80% do volume total de
compras,prover que todas as localidades de manufatura estejam en

volvidas e ter um beneficio esperado de 60 milhoes de ddlares.

-'Como ja foi dito, ocorre a conexao entre a empresa IBM
e os seus fornecedores via sistemas estruturados que decodifi
cam informagoes, transformando-as em documentos e transmitindo
~o0s segundo o padrao EDIFACT (Electronic Data Interchange for
Administration, Commerce and Transportation) para ser envia-
do a caixa postal eletréﬁica onde far-se-a a comunicagdo. A

figura a seguir esclarece todo este tipo de conexéo:(278)(27m

(278)  1ADEROZA, L.A. EDI - troca eetrdnica de dados: uma ... 27 de se-
‘ tombro” de 19907
(279) 18y BRASTL TNDUSTRIA, MAOUINAS E SERVICOS LTDA. EDI: 6 dntercdibio
" eLetnonido dé dados. CIM 07/90, p. 7-9.
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© 0 ambiente EDI envolve a aplicagao dessa troca de infor
 vmag6es nos departamentos de: compras, finangas, qualidade, dis
tribuigao, controle da produgao, pesquisa e desenvolvimentov.
A.trédugéo far-se-a mediante o padrao EDIFACT (europeu) ou
_ANSI X12 (norte-americano) para um setor de envio e de recebi
mento, através de comunicadores ligados 3@ rede de servigos GSI

(no caso da IBM) ou outras redes.

'O}projetO’da IBM do Brasil pretende unir via GSI, (com
- quem detém 30% do_capital votanteL as localidades dos forne

7

Cedoreé” de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre, Campinas,

-«

1
Brasilia, Curitiba, Recifé_, Belo Horizonte e Salvador. Atual

mente, estao conectados os seguintes fornecedores: Kron, Ni-
shida, Sid Telecom, Sonabyte, Digilab, Mueller, Nelco, T.D.A.,
p.C.I., Coppart, Eletro Forma, Lotus, Same Moddata (composta
de 3 fabricas: Leopoldina, Jandira e Manaus), Philco-SP, Fun-

dagao Getulio Vargas, Philco-Manaus e Itautec.

As aplicagoes ja implementadas pelo sistema GSI/EDI (que
' & o Kanban Eletrdnico do PLS) sao as seguintes: relatdrio de
pagamentos libeiados; relatorio de pagamento liberados a ven-
cer; pagamentos pendentes; pagamentos pendentes de liquidagao
mas autorizados; memorando de divergéncias e outros. Desta
_fofma, pode-se ter um controle mais proximo entre o cliente e
o fornecedor. Posteriormente, planeja-se aplicar junto aos

fornecedores a nota fiscal on-line de material consignado (co
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modato), ajustes na carteira de pedidos, dados concernentes a

qualidade e transferéncia de desenhos.

Conclusao sobre o EDI

Pode-se afirmar que o maior beneficio deste conceito &
a comunicagao computador a computador, ou seja, a saida de
dados de um computador € a entrada para outro. Isto elimina
a necessidade de entrada de dados a partir de papel,eliminando

erros e reduzindo o tempo de processo.

Em resumo, EDI & algo que ndao sd reduz o fluxo de papéis
'entre'empresas, como também aumenta a qualidadeAde informa -
¢ao em termos de cbnteﬁdo, exatidao e rapidez. Para uma em-
presa manter-se competitiva.ela precisa receber ordens e em-
barcar produtos tao rapidamente quanto seus competidores no
mercado. Portanto, ao tomar uma decisao de ir ou nao paraEDI,
aQ invés de perguntar "quao rentavel sera o EDI para a nossa
empresa?“,.analiée—se "poderé_noSsé empresa sobreviver den -
tro da competitividade, sem EDI?"

.Quanto ao seu uso internacional, algumas barreiras ain-
da precisam ser vencidas, mas todos os paises estao trabalhan

do neste sentido, prinqipalmenté ~na Europa.
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A ONU, em conjunto com a Comunidade Economica Européia,
tem agilizado o desenvolvimento do Padrao EDIFACT (Electronic
Data Interchange for Administration, Commerce and Transporta-

tion), que tende a ser adotado internacionalmente.

AlteragSes sofridas pelo Departamento de Compras da IBM com

a Introdugao da Filosofia Just-in-Time

Anteriormente, o departamento de compras da Empresa era
altamente centralizado. Todos os canais de comunicagdo esta
vam aele ligados. - A pressao e a concentragao de trabalho so

bre o departamento eram imensas. A figura a seguir esclarece:
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Figura 8
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Da figura, podemos depreender que o departamento de com
pras tinha um alto grau de centralizacao e os departamentos
concernentes como: Planejamento e Controle' da Producao (PCP),
Fabficagéo, Qualidade e Engehharia possuiam decisoes de cara-
ter estanque. O departamento de Qualidade preocupava-se com
a adequagao ao uso, o de Engenharia com alteragoes no "design"
é.na funcionalidade do produto, o de Fabrieagéo, em reunir os
‘recursos disponiveis para executar a programagao da produgao,

os fornecedores preocupados em atender a demanda dos outros 3

- departamentos. A centralizagdo e a press3o eram excessivas.



509

' Posteriormente, com o advento da filosofia Jﬁst—inétme,
houve uma radical transformagao. Cada departamento passou a
ter a sua proOpria autonomia e a descentralizagao aumentoucon-
sideravelmente. Nao obstante isto tenha acdntecido, as or-
dens de compra ainda passam pelo departamento como mera forma
lidade. E»tﬁa centralizagao burocrdtica. Porém, podemos cer
tamente afirmar que ha uma grande agilidade néste departamen-

to. A figura a seguir esclarece:
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Alteracoes Sofridas pelo Departamento de Manutengao da IBM

com a Introducao da Filosofia Just-in-Time

A manutencao de equipamentos era executada de uma forma
de.suporte dté agosto de 1989, onde eram dadas as prioridades
necessérias aos 43 equipamentos instalados na fébrica. Havia
30 diferentes tipos de equipamento, sendo 7 de complexidade
alta, 12 de complexidade média e 11 ae cbmplexidade baixa. O
total de Laboratdrios de Instrumentagao era de 1100. Este su
porte necessitava de gréndes equipes de manutencao, o que nao
correspondia com a realidade empresarial. A mahutengéo era

corretiva e preventiva.

- Nos fornecedores, havia a introdugao de equipes técni-
cas para manter cerca de 25'eQuipamento$, de 17 diferentes ti
pos com graus de complexidade alto (4), médio (8) ebaixo (5).
0 departaménto de Manutengao era formado por 10 técnicos elé

trico-eletronicos e 1 técnico mecanico.

Posteriormenfe; a partir de agosto de 1989, criou-se a
estratégia "PRODIMA" (Production Direct Maintenance) onde o-
correria uma transferdncia da responsabilidade de manutengao
corretiva e preventiva do departamento de manutengao para a
linha de produgdo. O objetivo foi: a redugcao do pessoal de

manutengao e utilizagdo do tempo livre do operador guando da
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quebra do equipamento, o aumento da.habilidade dos operadores
devido aos treinamentos para a manutengdo e a otimizagao dos
esforgosvde manutencao, devido a auto-verificacgao das linhas
de produgdo. A estratégia PRODIMA estd ligada & transferén -
cia das operagoes de manutengao do prdprio ‘~departamento para

-

os operdrios. E a manutengao produtiva total.

Na verdade, a implementacao desta técnica exigiu anili-
'ses e definigoes, treinamentos intensivos, praticas de supor
tes técnicos e avaliagoes constantes e permanentes. E uma no-

va filosofia gerencial.

Durante a implementagéo, procurou-se verificar os se-
guintes requisitos: complexidadé dbsequipamentos, a habilida
" de dos operadores em fungao do treinamento dentro da linha de
produgéo,io plénejamento e a execugao de treinamentos, a eke—
cugao das manutengdes pelos operadores com o suporte da enge-
. nharia e a.avaliagao do indicador MTTR (Mean Time to Repair)
ou‘tempo médio de reparo das maquinas. Para tal, o tempo gég
to com treinamento foi como se segue: Treinamento Tedrico :
1380 horas, Treinamento Pratico: 350 horas e Treinamento nos

Fornecedores: 300 horas.

Neste sentido, os resultados préticos obtidos foram - os
 seguintes: redugao do tempo para inicio de manutengao, redu-
" gao do tempo de reparo do equipamento, envolvimento total en-

tre o operador e o equipamento, aumento da habilidade e da mo
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' tivagao dos operadores, um maior cuidado do operadorcom o equi
pamento, um envolvimento do operador responéével pela manuten
¢ao na introdugao de novos equipamentos e um melhor planejamen
to de pegas de reposicao. Consuma-se assim a Manutengao Pro-
dutiva Total. O objeto‘é procurar aumentar o Mean Time Between
Failures.e a redugao do Mean Time to Repair. A eficiéncia ,

desta forma, sera atingida.

Finalmente, podemos definir:

MTBF _ Horas Planejadas - Horas Paradas

Numero de Paradas

Tendencia MTBF - MTBF < 100

0

Horas Planejadas

MTTR ; Horas Paradas

Nimero de Paradas -

AVA _ Horas Planejadas - Horas Paradas
. x 100

Horas Planejadas
onde:

'MTBF = Mean Time Between Failures ou tempo médio entre fa-
‘lhas de méquinas. Quanto maior este indice melhor

a eficiéncia da manutengao.
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MTTR = Mean Time to Repair ou tempo médio de reparo de ma-
quinas. Quanto menor este indice melhor a eficién-

cia do departamento de manutencgao.

AVA = Availability ou Eficacia do Departamento de Manuten-

Futuras Filosofias -

A emprésa IBM esta voltada para o Market Driven Quality
para os anos 90. A politica do MDQ da IBM para chegar ao seu
objetivo final deve, obrigatoriamente, passar por certas tri-
lhas como: processos integrados simples, eficientes e confia
veis; processo de-eliminacgao ae defeitos 6 sigmé; reducao do
tempo de ciclo de fabricagdo com redugdo de ineficidncias do
ciclo produtivo; aprimoramento pessoal e”profissional; © além
de mudangas na cultura da empresa e no processo da mesma. 0
MDQ & conceitualmente simples. E colocar o cliente como arbi
tro e dar a empresa a incumbéncia de buscar no cliente a sa-.
tisfagao. O desafio estda em mudar os conceitos e métodos tra
dicionais, in9Var a maneira de fazer as coisas ocorrerem. Tra
ta-se de um elo, um respeito mais profundo entre a empresa fa?

bricante e o consumidor final, o cliente final.
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0 verdadeiro objetivo de uma indUstria nao é s& ganhar
dinheiro, e sim bem servir o piliblico, produzindo artigos de
fabricagao conscienciosa e vendendo-os pelos pregos mais mode

rados possiveis.

6 "bem servir ao piblico” & buscar a satisfagao ' total
do cliente. A "fabricagao conscienciosa", significa produzir
édm qualidade e livre de defeitos, e oferecer os "precos mais
moderados possiveis" & buscar a redugao éermanente de custos.

E o desafio dos anos 90.(280)

(280) o ' g
BARDAUIL, Michef. Transformacies de componrtamento. 'Em Sumare. TBM
Brasil Tndustria, Maguinas e Servigos Ltda.
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'Kodak Brasileira Comércio e Indﬁstfia Ltda.(zsl)"

A empresa Kodak, poésuihdo sua uhidade industrial em: .
Sao José dos Campos, no estado de Sao Paulo, € um verdadeiro
comple#o industrial, constituido de 24 edificios espalhados
numa Area total de 830.000 mz, onde se descortinam os prée--
dios destinédos a produgao de papé€is fotogtéficos, camaras fo
tograficas e equipamentos, além das unidades de filmes e de

produtos fotoquimicos.

Com uma tecnoiogia altamente sofisticada, a Kodak Bra-
sileira produz papéis preto e branco e em cores para copias

- fotograficas, é uma infinidade de papéis especiais para mi-

crofilmagem, fotocomposigcao, aerofotogrametria e outros. E

importante frisarmos que isto ekige mao-de-obra altamente es

'~ pecializada, bem como um controle de qualidade rigorosissimo,

que se estende desde .as matérias-primas até os produtos in-
termediéfios e chegando aos produtos acabados. O controle é
feito em cada étapa do processo de produgao, principalmente

nas etapas que agregam valor ao produto final.

A unidade fabril de camaras fotograficas e de equipa -
mentos trabalha com uma tecnologia de ponta e a inspecao das
cdmaras é feita a 100%. E extremamente rigoroso o Controle

de Qualidade. Criaram-se O6rgaos de auditoria de qualidade .

28] yopAK BRASTLEIRA COMERCIO E INDOSTRIA LTDA. Imagem. Sdo Paulo,
p. 9-47, s.d. '
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A imagem da empresa & feita com produtos muito bem langados no
mercado consumidor e serve também para atingir mercados de di-

versos palses como América Latina, Africa e outros.

VA'uniéade fabril de filmes funciona désde 1983, onde se
fazia 6 acabamento dos filmes Kodacolor 126. Investimentos ma
cicos de capital foram realizados nesta area e,.em 1984 passou
-se alproduzir, internamente, os filmes para raio-x. Em 1985,
nesta mesma unidade fabril, com o aperfeicoamento das mais mo-
dernas técnicas produtivaé, iniciou-se a fabricagao dos filmes
Kodacolor VR 135. A partir dai o dominio do mercado ampliou—
se, e a empresa conseguiu diversas vantagens em sua corridé pe

la globalizag3o a nivel internacional.

A unidade fabril de ptodutos fotoquimicosvfoi inaugurada
em 1982, constante da pauta de inversces de capital a serenfei
tas pela empresa Kodak. O seu desenvolvimento foi impressio =
nante, e com a alta tecnologia desénvolvida,'conseguiu substi-
tuir varios tipoé de matérias-primas, antes importadas. As a-
plicagoes mostraram—éé maltiplas: Graficas, Cinema e Microfil-

magem.

Além‘das unidades fabris supra mencionadas, possui um-gi
‘gantesco centro de distribui¢dao que abrange uma area de 14.400

2 ~ . g ,
m", e onde sao armazenados e distribuidos todos os produtos a-
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cébados para o Brasil e para'p exterior. O centro de distri- 
buigéo, subordinado 3 diretoria de marketing, com sede em SZ;
Paulo, expede, em média; cerca de 80 Eoneladas ao dia desses
mesmos produtos. O compleXo logistico & altamente funcional
e pratico. Corredores largos, por onde tréfegam empilhadei -
ras de porte significativo. A distribuigéo obedece a 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 uma escala progressiva, visando nao-so-
mente implantar uma indUstria fotografica, mas que fosse in-
tegradé e flexivel éo mesmo tempo, para atender as futuras de
mandas de mercado. Entre 1980 e 1983, foram investidos 80 mi
lhdes de ddlares para ‘a diversificacdo da produgdo e, sobretu
do, num periodo altamente delicado da economia brasileira. A

fé inquebrantavel no pals € o determinante de nosso sucesso.

Tornou-se competitiva no exigente mercado nérte—americg
- no através de produtos fabricados em territdrio brasileiro. Is
' tb foi possivel gragas a uma reformulagao das filosofias de
trabalho; Se, ate 1986 trabalh3avamos no siétema tradicional
Just-in-Case, a partir de 1988 éassamos a trabalhar atravésda
filosofia computacional MRP II e a utilizar'a ferramenta Kan-

ban, apds uma visita de técnicos da empresa ao Japao.



A diretoria aceitou a idéia e passou a trabalhar funcio

nalmente na mesma. & filosofia MRP II da empresa tem como con

ceitos importantes a continuidade e o melhoramento (filosofia

japonesa Kaizen), de forma a tornar a empresa competitiva no

mercado mundial, através de 4 pedras angulares:

Rédugéo de custos dos produtos fabricados, sem perda da

respectiva qualidade;
diminuigao continua dos’estoques, quer sejam eles de mg
térias-primas, produtos em elaboragdo e produtos acaba-

dos;

redugao dos Lead-times de fabricagdo em todos os tipos

. de produtos acabados e, principalmente, entre os esta -

gios intermediadrios de fabricacdo e;

procurar reagir com flexibilidade extrema &as necessida-

des do consumidor final, que tem o peso maximo na poli-

tica global da Kodak.

Porém, essas 4 pedras angulares serdao atingidas pela:

Simplificagao de operagoes industriais, comerciais e de

distribuicao fisica;
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. praticas de negociagao consistentes e formais e;

. determinacgao obstinada de metas, bem como a medida dos

caminhos para alcanga-las.

A organizacgao de marketing da empresa localiza-se em Sao
Paulo. Funcionam a administragéq geral e as geréncias‘de mar
keting e de veﬁdas; servicos de atendimento. aos clientes, cen
tro de processamento de dados, departamento de relagdes indus
triais, propaganda, promo¢ao, relagdes governamentais, pléne—v
jamento, pesquisas, estimétivas, comunicagso, relagoes pibli-

cas, auditoria e o departamento juridico.

Finalmenté, para a empresavo cliente é‘a figura central.
£ a fonte de rentabilidade da mesma. O deﬁartamento de servi
¢os aos clientes funciona como um elo de ligagao s6lido entre.
~a empresa e o seu meio-ambiente. Pedidos sao atendidos-em me
nos de 24 horas; hé‘o assessoramento sobre as mefcadorias em
geral, bem como sobre as devolugoes, promogdes, informagoes so

bre publicagoes nacionais e internacionais.
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Historico da Empresa no Mundo e no Brasil(zsz)

A érimeira camara idealizada por George Eastman foi lan
cada em 1888 pela Kodak. Era pequena, tipo caixao, e ja usa-
va filme em rolo para 100 fotos. Ao fotdgrafo, cabia apertar
um botao, girar o filme e ir fotografando até o fim do rolo.
Exatemente como hoje. Com a diferenca de que, terminadoo fil
me, a camara era remetida para a Kodak onde as fotos eram re-
veladas. A céharé—caixéo era entao recarregada com novo fil-
me e devolvida ao cliente, junto com as fotos, recomegando o
ciclo. Tudo por reembolso postai (o marketing direto de ho-

je), outra precocidade genial de George Eastman.

0 primeiro passo nesée sentido foi dado em 1880, quando
ele fundou a "Eastman Dry Pléte Company" para a producgao em
massa de chapas fotograficas ;écas revestidas com ‘gelatina .
éomo resultado, a camara tornou-se menos dependente do estl -
dio e o fotdgrafo libertava-se da tediosa tarefa que consti -

tuia a preparacao das solucgoes liquidas.

Com é idade dev24 anos,AGeorgé Eastman, o fundador da
bKodak, passou a interessar-se seriamente pelo processo foto. -
~grafico. Como fotdégrafo amador, tendo que preparar seus pro-
>pfios materiais, George Eastman percebeu mais do que ninguémv
' a grande:necessidade de transformar a fotografia em algo mais

. simples.

(2820 \opAK BRASILETRA COMERCIO E INDOSTRIA LTDA. Imagens. S. Paulo, p.

1 8, &.d.
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que formassem palavras comecando e termihandovcom "K". O re-
sultado foi a palavra "Kodak". Nao derivou de gqualquer outra
palavra ekisténte no dicionario e foi obtida apdés uma  longa
busca de uma palavra que viesse a atender a todas as necessi-
dades de uma marca de fabrica, ou seja: ser uma palavra curta;
impossivel de ser mal pronunciada, em qualquer idioma, de mo-
do a destruir sua identidade. Poryﬁltimo) ter uma personali-

dade forte e inconfundivel".

Hoje, a palavra "Kodak" estd registrada na maioria dos
paises do mundo como marca de fabrica da "Eastman-Kodak Compa
ny" e se constitui, obviamente, em uma das mais valiosas pro-

priedades da Companhia.

1920 11 de outubro de 1920.. O Presidente Epitacio Pessoa as
- sina o decreto n? 14.399, que autoriza é instalagao, no
Rio de Janeiro,'do primeiro escritdrio da Kodak no Bra-

sil.
Foi a pioneira da indistria fotogrdfica no pais, e do
seu-modesto inicio possibilitou a ampliagao dos horizon
tes péra o desenvolvimento do mercado fotografico nacio

analﬁ

1954 Adquiriu a fabrica Wessel, em Santo Amaro, Sio Paulo e
iniciou a fabricagdo nacional de papéis fotograficos pre

-to e branco.



1958

1962

- 1965

1967

1972

1974

1976

pais.
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Transferiu seu escritdrio central do Rio de Janeiro pa-
ra Sao Paulo, & avenida Brigadeiro Luis Antonio.

Efetivou a primeira exportagdo de papéis fotogrificosKo

dak, nacionais. Destino: Chile. Valor: US$7.000.

Deu o grande impulso que o mercado nacional precisava,
gquando langou a primeira camara fotografica Kodak, bra-
sileira: a Rio-400, em homenagem ao ‘49 Centendrio da

cidade do Rio de Janeiro.

Inéugufou o Centfo de Distribuicdao no Morumbi, em Sao
Paulo, com 8.000 m2 e um terrno de 20.000 m2 que havia
édquirido, ao mesmo tempo que; em Sanﬁo Amaro, Sao Pau-
lo, passou a montar as camaras Kodak Instamatic e a pro

duzir alguns fotoquimicos para preto e branco.

‘Inaugurou suas novas instalagdes industriais em Sao Jo-

sé dos Campos, SP, fato que representou na época, um in

vestimento de US$24 milhdes.

Passou a produzir os papéis fotograficos em cores, eli-

- minando suas importagoes e economizando divisas para o

«

Inaugurou o seu novo prédic matriz, no Morunbi, em SzZo

Paulo, com amplas instalacoes para o funcionamento do

"seu novo Centro Educacional Kodak.



1977

1978

1982

1983

1984
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‘Deu inicio 3s operagdes da sua nova fabrica de camaras,

em S3o José dos Campos - SP, época em que langou a famo

sa camara‘de bolso Kodak "Xereta".

Transferiu seu Centro de Distribuicdo também para  Sao

José dos Campos, SP.

Inaugurou sua nova fabrica de fotoquimicos, em Sao José

dos Campos, SP.

Passou a fazer o acabamento local dos filmes Kodacolor

126 e deu inicio.é fabricagao de papéis paravfotocompo—

sigao e filmes para Artes Graficas.

Iniciou a fabricagao dos filmes para raios-X, da micro-

. filmadora Starfile RV-3, da processadora automatica XO-

MAT M-20 para raios-X e das camaras Kodak Sport e Cross,

entre outros.

 Processo de Fabricagao dentro da Empresa de Camaras Fotografi

cas e de Equipamentos

- Embora tenhamos descrito a Organizagdo Industrial Kodak

"em seu todo, onde procuramos mostrar as quatro unidades fa-

“bris que no nosso conceito, tratam-se de centros de negdcio,
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onde se torna mais coerente e facil a administragao por resul
tado, concentrar—hOs—emos na fébrica ou unidade fabril de ca-
maras fotograficas e de equipamentos. E bom frisarmos que ha
grandes vantagens na divisao da empresa eﬁ centros de negocio:
conhecemos 0Os respbnséveis, apuramos a rentabilidade por uni-
dade fabril,'além.de conseguirmos um maior envolﬁimentoeacog
prometimento dos empregados. O envolvimento e comprometimen-
to représentam 75% do sucesso de qualquer empresa em qualquer

parte do globo terrestre.

Na unidade fabril de camaras fotograficas e de equipa -

mentos, nosso foco de andlise, possuimos mini~fabricas como
estamparia, injegao de plasticos, ferramentaria, manutencado ,
compras, almoxarifado, controle e inspecao de materiais e a

montagem final,

Na montagem final, s3o solicitadas pe¢as que se encon =
tram no almoxarifado. Pegas produzidas na propria Kodak e pe
¢as produzidas externamente. Retiram-se as pe¢as necessarias
a montagem final Que abastecem a 1ihha e um cartao Kanban, que
contém o nome da pegé, a descrigéo'da'mesma,»o nimero e a quan
tidade de fabricagao, ird para a respectiva areade fabricagao

gue podera ser a estamparia ou a injegao de plasticos.

. Caso siga para a area da estamparia, o cartao Kanban &

colocado num quadro de cartoes Kanban. Sera colocado na area
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verde, amarela ou vermelha do mesmo. A area verde indica que
nao ha uma necessidade premenfe ou urgente de produgdo, o Kan
ban sendo colocado na zona amarela do quadro ja indicalnmacég
‘ta urgéncia de produgao do produto intermediario, e colocado
na zona vermelha indica produgao urgente dado que a linha de
produgéo pode parar por completb. Considerando umexemplo, na
fébricagéo de um determinado produto intermediério XZ onde ca
'da cartdo Kanban representa 3000 pééas, 12 sao colocados na
area verde e 5 sao colocados>na Area amarela, totalizando um
lote de 51.000 pegas. Quando‘o 179 cartao for colocado na res
pecfiva area, inicia-se o processo de fabricagao de 'estampa—
gem dessas 51.000 pegas; Note-se que o conceito de "lote eco
nomico de fabricagao" torna-se excepcionalmenté claro neste

contexto.

O processo de fabrica¢5o de estamparia & claro: ' partem
-se dé chapas de ago que sao cortadas em tamanhos menores ou
-desbobinadas, caso venham em carretéis, e colocadas em maqui-
nas que contém ferramentas progressivas ou seqfienciais, tal
& o grau de complexidade de uma pega que ird dentro da cama
ra. K medida que vao sendo produzidas, as pegas sao coloca-
das em lotes de 3.000, dentro de caixas, acohpanhadas de seu
respectivo cartao Kanban, e seguirdo novamente para o al
moxarifado de pegas intermediérias ao  processo de pro .

- dugao industrial. Os cartdes Kanban‘desaparecemckamini?fébr;
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ca estamparia e sao colocados em cada uma das respectivas cai

xas.

Porém, & conveniente lembrarmos que para a produgao de
um determinado tipo de peca - XZ né nosso exemplo - necessita
remos das maférias-primas conéernentes, ou seja, de um tipo
especial de chapa de ago e outras. Essas matérias-primas, ob
viamente possuem tambdm.um quadro*de cartoes Kanban. O .pro—
césso que se-segue é_semelhante ao supra ﬁencionado. Notamos;,
_portanto, que o Kanban nés & ektremamehte atil como ferramen-
ta de trabalho. A unidade fabril funciona como um supermerca
‘do. - Aé prateleiras devem ser abastecidas conforme as mercado

rias vao sendo consumidas. .

Conforme o exposto, convém lembrarmos que, na mini-fa -
brica estamparia, had pegas que podem ser fabricadas interna -
mente a empresa e ha outras qﬁe devem sofrer um tratanenhaéqi
mico junto a fornecedores. Tratamentos coﬁo: éronﬁa@&J, zinca
gém e niquelagao sao comuns . Sdao pegas intermediarias que,
além de serem préduzidas internamente, requerem um beneficia-
mento. Beneficiamento este que serd executado junto a forne-
cedores "Kodak". A(s) pega(s) serad(ao) acompanhada(s) de uma.
“nota fiscal para remessa ao fornecedor e um cartao Kanban se-
‘'ra colocado na area de reéebihento, identificando o(s) tipo(s)

da(s) pecal(s) que sofreré%r&o) beneficiamento. Este € o nos-~ .

so Kanban aplicado junto a fornecedores. Porém, o quadro se
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mantém internamente junto a empresa; A filosofia Just-in-Time
junto a fornecedores, no sentido estrito da palavra,ndo estd sen
"do aplicada. No sentido amplo, quando a pega vier do fornece
dor e for inspecionada por amostragem no laboratdorio de con-
trole’de.qualidade, onde sofrera ﬁestes de analise dimensio-
nal,'anélise metaldgréfica e inspecgao viéuél, estarad no compu
‘tador com a inscrigéo "IN INSPECTION“, a filosofia JIT junto

"~ a fornecedores estari, de certa forma, sendo aplicada.

Apds sucessivas andlises segundo as normas‘rigidas do
MLTD—lOS,'as pegas oriundas do fornecedor sao liberadas. Pas
’éam a fazer parte fisica do estoque e estdo "ON HAND". O car
rtéo Kanban & retirado, e este lbte de pegas ira para a estam-
| paria para um acabamento final 6u para o almoxarifado de pe-
cas intermediarias. Portanto, & mostrada a movimentagao con-

tinua e inteligente de cartoes Kanban dentro da Kodak.

Quanto ao departamento de injecgdo de plésticos,>a emprg“
sa conta com cerca de 22 maguinas injetofas. o) funcionamenfo
é‘o mesmo. A montagem final refira'pegas com catrtao Kanban do
 almoxarifado. Os cartdes Kanban agora pertencem 3 rea de in
jegao de plésticos.: O quadro Kanban ira automaticamente se
':preenchendo'de cartoes Kanbap, é quando tiver atingido o pon-
to ideal de fabricagao - o filtimo cartdo da drea amarela se-
‘ ré'imediatamehte fabricado de forma a realimentar a linhab de

prodﬁgéo de camaras fotograficas e de equipamentos. Eviden-
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temente que deveré'haver cartoes Kanban para requisicao de ma
térias-primas como'polietileno'de alta densidade, polietileno
de'béixa densidade e polipropileno para a colocagao das respe
ctivas matérias—primas nas maquinas injetoras, e controlado

o processo de fabricagao de acordo com graficos de contrdle

estatistico do proceséo, produzir-se-ao pegas plasticas sem
rebarba e de Stima qualidade paraos centros produtores! E o

Just-in-Time externo.

Quando abordamos o Just-in-Time no sentido amplo da pa-
lavra, € claro que o mesmo ocorrerad quando o material & envia
do da estamparia para o almoxarifado, e deste para a linha de

montagem. Tratam-se de fornecedor e cliente simultaneamente.

Outro elemento interessante a destacar € a existéncia do
Kanban ferramenta. Este tipd de Kanban, exclusividade da em-
presa Kodak indica que,para cada injetora de plastico ou para
cada maquina de estampagem, a ferramenta estd devidamente dis
ponivel. Antes da introdugao desta filosofia, quando tinha-
mos urgéncia de §rbdug§o, nao sabiamos se tinhamos ao nosso
dispor a ferramenta necessiaria. Ferramenta esta, composta de
~ago temperado e de duas partesf'matriz e pungao.

IstO’visto, devemos menéionar que o departamento de ma-
nuténqéé € atuante sobre os principais centros de produgao  e
_tém como objetivos: maximizar o‘témpo médio entte falhas (MTBF

= Mean Time Between Failures) e minimizar o tempo médio para
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reparo de méquinas (MTTR = Mean Time to Repair). Isto, asso-
ciado ao envolvimento dos operirios, nOS'conduz‘é eficiéncia

do departamento de manutencido. A empresa procura aplicar ama
nutengao produtiva total. Iéto.posto, cumpre-nos resumir O
prbcesso de fabricagéé da;empresé KOdak. Portanto, a partir
_da mpntagem final, rgquisitam—se maferiais intermediarios que

podem ser fabricados na estamparia (inﬁerna ou externamente)
ou no setor de .injegao de pegas.plésticas. Pegasexternasséo
inspecionadas via amostragem num depaitamento de controle de
qualidade. Compras de matérias-primas sdo executadas através
do departamento de comprag. A manutencao & produtiva total .
| 'A filosofi’_a € o MRP II. A ferramenta €oKanban (sinalizagBovi

sual).

Histdrico do Just-in-Time Interno da Empresa Kodak Brasileira

Comércio e Indistria Ltda.

0 Jﬁst—in-Time ganha forca na Kodak a partirbde 1988,
quando um grupo de diretorés, devidamente assessorados por téc
nicos do IMAM realizaram uma viagem para visita a diversas fa
bricas japonesas e ficaram extréordinariamenté :'surpreendidos
’.com.a‘produtividade e rengabilidadé das mesmas. Notaram é
prihcipalvféframenta dé filosofié:vo sinalizador visual chama
do Kanban e o adotaram para a empresa. Porém, a empresé nao

abriu mao de sua filosofia gerencial baseada em poderosos sis
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temas computacionais. O objetivo da mesma é:a integracao da
nova filosofia de trabalho evgerenciamehto chémada MRP II e a
ferramenta Kanban. O planejémento dos recursos de manufatu-
ra procura reunir o planejamento de vendas e de operagc'ies pro
curando unificar os planos de vendas e de produgaoc. O plano
de»p;odugéd éeré desmembrado no programa mestre da produgao,
originando o planejamento das necessidades de material, plang
‘jamento das néééssidades de capacidade de produgao, podendo
desta formé dar um "feed-back" ao departamento de vendas. A
produ¢éo de um detérminado nimero de produtos, levando em con
sideragdo: os materiaié, as maguinas e os recursos Humanos dis

poniveis (Manpower), serd ou nao possivel.

Dentro deste éontexto, a empresa iniciou o programa SIG
MA»oﬁ Sistema Integrado de Movimentagao e de Armazenagem de
Materiais. Trata-se de um misto de uma filosofia computacio
nal MRP II e do ferramental Kanban. Este programa de movi.-
mentagio e de armazenamento de materiais & apoiado no progra-
mé "AMAPS" (Advanced Manufacturing Accounting Production Sys-
tem) comprédo da -empresa norte-americana Comserv., Corp.  Es-
te érograma visa inte@rar a médio e a longo prazosa contabili
déde e a manufatura. A geréncia de materiais coordena o ras-
tfeamento de lotes bons oﬁ ruins dentro do proéesso de fabri-
cagab da planta de foﬁoquimicbs.' Como jé‘afirmamds, ha o Pro
grama Mestré da Produgao, o] Planejamentb das Necessidades de

Materiais e o Planejamento das Capacidades de Manufatura. o)
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siétema todo funciona com um sincronismo total onde ha uma 1i
gagao entre os departamentos da empresa. Navverdade, ha uma
grande dificuldade paré se processar uma ligagao entre o sis-
tema AMAPS e o Kanban manual. A empresa pretende fazer uma
ligégao entre ambos. Porém, séo.passos a serem alcancadosain

da.

O sistema gerencial moderno € utilizado somente na uni-
dade fabril de cémaras fotograficas e de equipamentos. ' Todos
os estudos e pesquisas realizados repousam neste departamen-

to ou unidade fébril.'

Dentro da Kédak, podemos afirmar que & constante a luta
pelo aprimoramento da qualidade. O objetivo é transformar a
unidade fabril de camaras e equipamentos, unidade de produ -
¢ao de papéis fotogradficos, fabrica de filmes e a fabrica de
produtos fotoquimicos em fabricadores de Classe Universal. Pa
ra atingir tal alvo e receber o prémio "Deming"” de gqualidade,
é ‘necessario satisfazer certos quesitos fecomendados pela Oli
ver Wight e Associados. Dentre os principais, poderiamos ci-

tar:(283)

a) Planejamento de Vendas e de OperagBesé

- . O planejamento de negdcios documentados ou as estraté

(283) EASTMAN KODAK COMPANY - sensitized Goods Manufacturing. MRP 11

checkList and sconing imstructions. January 2, 1990, p. 1-7.
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gias de manufatura devem ser apropriadamente comunica

dos & organizagao como um todo;

. as previsoes de vendas devem estar sempre atualizadas

‘de forma a alimentar corretamente o plano de produgao;

. 0 planejamento das vendas e da produgao deve ser men-
salmente acompanhado pela area de manufatura, - estar
ligada as unidades de negdcios, ao desenvolvimento de

novos produtos, financas e materiais.
b. Programa Mestre da Produgao:

. "Os programas mestres da produgao devem ser revistos e re

- planejados semanalmente;
. as quantidades previstas no programa mestre da produ-
cao devem estar muito bem amarradas com o plano de

produgao;

"+ Os tempos prévistos para eXecugéo do plano mestre da

produgéo.devem ser honrados em 95% das vezes.
c. Planejamento das Necessidades de Materiais:

. a informagao do PNM deve ser a base para a formulagao

de planos que atendam compradores e planejadorés;



535

. somente devemos planejar aquilo que é plausivel emter
mos de capacidade de produgao, tempo de fabricagao ,

disponibilidade de materiais e de - recursos humanos ;

. a acuracidade deve estar sempre presente entre as:prio
ridades principais do planejamento das respectivas ne

cessidades.
Compras: .

. a capabilidade interna e externa des fornecedores de-
ve ser levada em conta na avaliagao e preparagao dos

" planos de CRP;

. Os sistemas internos e externos de observagao dos for

necedores devem estar sempre atualizados.

e. Controle do Chao de Fabrica:

. Mmelhoramentos simultaneds devem ser ‘atingidos tanto em
giro de inventario, gquanto em redugdo de custos uniti
rios e redugdo dos lead-times de fabricagdo.

f. Gerenciamento da Lista de Materiais:

. deve existir uma Unica lista de materiais para os pro

dutos correntemente produzidos;
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+ . cerca de 95% das localizagdes de produtos no inventa-

rio devem estar corretas.
j) Documentagao:

. a alta geréncia deve desenvolver todas as politicas
‘para um completo gerenciamento dos centros de  negd-

cios;

. as politicas e os procedimentos do MRP II devem

ser revistos ao menos uma vez por ano;

. os itens do "check-list" que estejam abaixo do nivel

desejado devem ser rapidamente melhorados.

Como.vemos, varios e dificeis quesitos géo necessarios
para se atingir a Fabricagao Classe Universal. A empresa de--
~ve sofrer, em breve, uma- avaliacao nesse sentido. Os quesi - -
tos de avaliagao da Oliver Wight atingem varias &areas da em-
presa, desde gerenciamento de éstoques, materiais ,compras, con-:

. trole do chao da fabrica, monitoragao, educagao e outros.

Dentro da empresa existe o "WALL MANAGEMENT" (Gerencia-
mento de Parede), executado através de iniimeros quadros Kan-

ban, cada um tendo a sua finalidade especifica.
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‘0 primeiro chama-se "Kanban'Piranha“, pois procura levan
tar problemas; discutiflos entre os operarios, supervisores e
gerentes e, finalmente, resolvé-los. Toda a semana € feita uma
reunido, procurando o envolvimento continuo dos operirios, su-
pervisores e gerentes. O segundo &€ um "Kanbam de Acompanhamen
'to_Diério da Produgao."” E importante mantermos a produgao em
" ritmo e tomarmos as medidas neceésérias quahdo comecem a apa-
recer significativas diferencas entre os planos previsto - e
real. A‘produggo deve acompanhaf um ritmo normal, ou seja, de
vemos evitar uma grande aceleragao ou desaceléragéo da mesma -
A desaceleragao nos obriga.a desviar os operdrios para outras
atividades. O terceird quadro "Kanban" procura mostrar abs'o-
perarios de uma certa forma o andamento e o controle de custos
dos mesmos. Abaixo de 100% significa um maior controle. O quar
. to quadro mede a "Acuracidade", ou seja, o controle didrio da
produgao. Os limites sao de, no maximo, 5% para mais ou para
menos. A contagém dos produtos € feita com base em seu pesomé
.dio. O quinto quadro medecr“Nivei de Acidentes" dentro da Em-
presa. O sexto nos mostra os "?roblemas de Manutengao" ocorri

dos dentro de intervalos de tempo regulares.

'Né verdade,'é suceséo do Kanban evdo MRP dentrobda Ko-
dak deve-se muito ao método utilizado. Escolheu—se uma area-
piloto mais favoravel & aplicagéovda técnica, posteriormente a
,piicou-se o Kanban e os’resultados surgiram. Com isto,'passou

-se a disseminar todos os resultados obtidos pela empresa, de
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forma a obter apoio para implementagdo em outras areas da mes

ma. O sucesso foi total.

‘A empresa Kodak:esté assentada:no trinémio:'“Qualidade,
Produtividade e Custo”. O primeiro elemento do trindmio,aqua
lidade, é um fator claro na empresa Kodak. E a busca do me-
lhoramento continuo, o controle exercido em cada etapa do pro-
cesso produtivo. O segundo elemento & a produtividade, onde
ganhos de movimentacdo de materiais, flexibilidade da linha
de produgdo, redugdo de setup—time,'redugéobdo lead-time de
fabrica¢ao, de estoques devprbdutos acabados, intermediarios
e matérias-primas - sﬁo.notados. -Mas, o0 que contribuiu signi -
ﬁc&ﬁyamxme~ pafa ovaﬁmento da produtividade foi o envolvi -
mento da fbrga de trabalho - operarios, supervisores, ‘geren-
tes e diretores-- no processo de produgac. O terceiro e Qlti
mo elemento & o custo, que embora reduzido nao afeta a quali-
dadevdo produto e, conseqlentemente, a imagem da empresa. Evi
tar o despérdicio é reduzir o custo; alocar somente os recur-
sos humanos, além de maquinas e.de equipamentos juntamentecom
a quantidade de métérias—primas também & obter ganhos signifi

cativos na redugao de custos.

Inicialmente, os gerentes de nivel médio estavam acostu
mados a um nivel de trabalho dentro do sistema tradicional
Just-in-Case. Posteriormente, quando se propds a nova filoso

- fia getencial'do MRP II e a utilizagao do ferramental Kanban,



‘onde o grau de cobranga e de exigéncia passaram a ser maio-
‘res, os mesmos simplesmente tornaram-se relutantes em aceitar
o novo método gerencial, onde teriam que estar mais no chao

da fabrica e menos em suas escrivaninhas. " Foi a mais dificil
barreira a se transpor, visto que nao ocorferam ptdblemas a
nivel operacional, e poucos problemas a nivel ‘de supervisio e

bde chefia.

Apds a aceltagao do "Wall Management" ou © gerenciamen-
to de parede, a organizagao do trabalho e a racionalizagao tor
naram-se substancialmente visiveis a todo: o sistema produti-

vVoO.

As. vantagens tornaram-se evidentes:

. apurado controle de custos com a sua conseqUente redu

cao;
. avaliagao e solugao rapida de problemas;

. melhoria sensivel das comunicagoes intra e inter de-
‘partamentais (a chave do sucesso para a filosofia Just
-in-Time) ;

. melhoria do nivel de trabalho dos gerentes e dos su-

_pervisores. Passaram a cumprir integralmente os pla-

nos operacionais{
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. melhoria do relacionamento entre clientes e fornecedo
| res, tanto a nivel interno quanto a nivel externo. For
-necedores de porte compreenderam a no#a filosofia ge-
rencial. .Entre eles, destacéram?se: Machite, Labora-
torios Schermann,WAP, GEP Carneiros, NHR, Pilhas Ray-

ovac e a EWG;

. redugao de estoques;

. redugcao do nivel de pecgas ériticas;

. redugao do lead-time de fabricagao;

. aumento do fluxo continuo de materiais;

. grande motivagao e envolvimento da forga de trabalho.
Aplicagao da nova filosofia de Gerenciamento da Produgao jun-
to ao Departamento de Compras e de Manutengao

Quanto ao departamento de compras da empresa, nao ocor-
reram transformagoes substanciais. Parte do departamento tra
balha no sistema Just-in-Case e_parte'no sistema Just-in-Time.
Isto ocorre devido ao fato de a.empresa Kodak depsnder de cer=

tas matérias-primas como - ago bobinado, sendo que este produto

sofre um grande controle do governo.



Porém,.nos materiais em que foi possivel a aplicagao da
nova filosofia, conseguiu-se reduzir tanto.o estoque quanto o
prazo de entrega dos mesmos. Além”disto, o elo de ligagao en
tre o departamento de compras e bs férnecedores tornou-se mais

estreito.

Quahto ao departamento de manutengdo, as mudangas foram
substanciais. Anteriormente, um sistema tradicional centrali
zado, propenso a realizar manutengSes corretivas, e completa-
mente dissociado do processo produtivo. Operarios da area de
" manutengao dificilmente entravam em contato com funcionarios
de compras. Posteriorménte; introduziu—se a "RES" (Requisi -
cao de Execucdo de Servigos) que continha a data de ~requisi
¢ao da manutengao, o nimero da requisigao, a data inicial é
final do reparo, o acompanhamento semanal e as:_justificati -

vas pertinentes.

Isto possibilitou um controle maior desta area dentro -

da empresa.

A partir disto, procurou-se aprimorar substancialmente

- 0 método de manutengao. A filosofia do "WALK AROUND" visava:
. a verificagao e solugao de problemas;

,vo controle das freqliencias das quebras;
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. a busca da diminuigdo do MTTR;
. a busca do aumento do MTBF;
. a criagao de um fCheck—List" continuo;

. a procura do homem de manutengao;omesmo deve estar estri-

tamente ligado ao homem de produgdo.-

Procurou-se,.désta forma, diminuir os casos de incidén-
~cia da manﬁtengéo corretiva e aumentar progressivamente as ma
nutengGes preaitiva e érodutiva total. Procurou-se utilizar
muito mais "feeling" e portanto, é,participagéo dos funciona-
rios. Criaram-se relatériés especificos para cada maguina on
de se descreviam os tipos de'problema, freqliéncias de ocorrén
cia, duragao de tempo para resolvé-los e o total acumuladodos
doze meses. Além disto, procurou-se criar dispositivosckecog
trole e acompanhamento, onde se mostravam: as principais para
das (més a més) em termos porcentuais, o acumulado e os 'pér—
centuais de metas de parada. O objetivo é de 2,2% do tempo
total perdidb em paradas. Portanto, se antes possuiamos uma
manutengéo-dissociada da prética, lenta no éﬁendimento, com
grandes prdblemasvde comunicagao e com eficiéncia regular, ho-
e témés rapidez no atendimento, mobilidade, flexibilidade ;

‘maior entrosamento e estreita ligagdo entre o operario e o ho

Cow

- mem da manutengao.



Conclusao

A empresa Kodak possui um Just-in-Time Interno muito bem
elaborado e funcional. Parte do sistema & apoiado na filoso-
fia MRP II e parte & instrumentalizado através de sinalizagao

" visual (Kanban).

.No sentido amplo da palavra,. ocorre um Just-in—Time aéli
cado junto a fbrneqedores, caso consideremos 6 centrQ de estam
paria e de injegéo de plésticos como virtuaié fornecedores do
almoxarifado e da linha de montagem final. Porém, se conside-
rarmos o sentido estrito da palavra, defendido por esta mono -
grafia; nao ocorre um Just-in~Time aplicado junto a fornecedo-

res externos. _ , S .

Os motivos alegados pela empresa Kodak para a sua nao-im
plementagao, foram muito mais oriundos dos. fornecedores do que

da propria empresa. Dentre os principais, podemos citar:

a) . os produtos oferecidos pelos fornecedores sao de quali
~dade duvidosa, o que nos obriga a uma inspegao tradi -
" cional e a um risco enorme em se colocar os mesmos na

- linha de prbdugéo;
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ta:firmemente gque esta mentalidade deve mudar‘e.rapidamente;
‘dada a urgéncia de se criarem eldside ligagéo 56lidosf3entre_

. fornecedores e clientes para enfrentar a concorréncia inter-

-nacional.
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Lever Industrial Divisao de Higiene Profissional das Indﬁ§
(284)

trias Gessy Lever Ltda.

e SERBSSE

 Trata-se de uma indlstria quimica, subsididria do gran
de grupo Unilever, uma das maiores companhias do mundo, com

mais de 300.000 funéionérios.

Produzindo e comercializando ptodutos e sistema para hi
giene e limpeza, a Levér Industrial estd presente em mais de
vSO paises, aténdendo clientes industriais e institucionais,
desde postos de servigo e lavanderias atd inddstrias alimenti

cias.

No B?asil, é-Léver'Industrial é a divisao de Higiene
Profissional das Indistrias Gessy Lever. Sua experiéncia in-:
,ternécional, bem como sua capacidade tecnoldgica asseguram-
lhe a posigdao de lider no mercado brasileiro de higiene e lim

péza industrial.

- O propbsito, claramente definido, da Lever Industrial é

satisfazer de maneira segura, simples e econdmica as necessi-

(284) | eVER INDUSTRIAL. Divisdo de Higiene Prodissional das Tndistrias

Gessy Leven Ltda. Lever industrial: sistemas para a higiene.
6/89. S
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dades de higiene e limpeza de seus clientes.

Atendendo diretamente ou através de sua rede nacional de
distribuidores autorizados, a Lever Industrial procura nao
apenas oferecer produtos de qualidade, mas também assessorar

seus clientes na tarefa de higiene e limpeza como um todo.

Esta filosofia baseia-se no fato do custo de limpeza ser
COmposto de diversos fatores,.os quais devem receber atengao
adeqﬁada. E importante notar que a mao-de-ocbra reﬁresehta a
vmaior parte deste custo, enquanto os produtos quimicos (deter
gentes) repreéentam apénas uma peduena parcela. Agua, ener-
gia, equipaméntos e maquinarios utilizados sao os outros fa-

tores que completam o custo global.

Os seus principais produtos atingem diversos piliblicos-

alvo. Entre eles podemos destacar os seguintes:
a) Uso em cozinhas industriais

-« Nobla Pisos (detergente desengordurante liquido para

limpeza ae‘pisos, vendidos em bombonas de 10 kg);

. Nobla Vetri (produto liquido para acabamento de super
~ ficies de ago inox e de vidros, vendidos em bombonas
 de 10 litros);

3
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. Sumazon Clor (detergente liquido clorado para lavagem
mecanica de loﬁgas. Deve ser usado e dosado automati
camente através dos Equipamentos Sumatic, vendidos em

bombonas de 20 litros);

.. Sumazon PO (detergente para lavagem mecinica de lou

cas em dosagem industrial, vendidos em barricas de 15

kg);

Uso em lavanderias industriais

. Clarak'BOOO (defergente concentrado para lavagem de

roupas de algodao, poliéster e mistas, vendidos em sa

cos de 25 kg);

[

. Clarax 700 (detergente para pré-lavagem de roupas com

- sujeira pesada, vendidos em sacos de 25 kg);

. Clarax 100 S (aditivo com solvente de alto poder de

remocao de gorduras e 6leos, vendidos em baldes de 20

litros);

. Omo (detergente para lavagem manual de roupas de fi-

bras naturais ou sintéticas, vendidos em sacos de 10

kg).
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d)
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Uso em pisos industriais
. Spiral 18 (detergente concentrado com amoniaco - para
limpeza de pisos e remogao de ceras emulsionadas, ven

- didos em caixas com 15 frascos de 750 ml);

'« Spiral 30 (cera emulsionada 1i§uida para protegao e

acabamento, vendidas em latas de 18 litros);

. Spiral 68 (impermeabilizante metalizado auto-brilhan-

te para protecgao, vendidos em latas de 18 litros) ;
. Spiral 83 (limpador/shampoo para carpetes, tapetes e
revestimentos estofados, vendidos em bombonas de 5 e

de 20 litros).

Uso em limpeza geral

. Alvo p6 (detergente para limpeza geral. Levemente al_‘

calino; com perfume lim3o, vendido em sacos de 5 e de

20 kg);r

. Vim (detergente saponiceo em p6. Vendido em caixas

com 24 tubos de 500 g ou em barricas de 20 kg);
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. Demon (poderoso detergente desinfetante desodorizante
com perfume de pinho, vendidos em caixas com frascos

de 750 ml ou em latas de 18 litros);

. Desteril Eucalipto (detergente desodorizante bacteri-
Cida?com perfume de eucalipto, vendido em latas de 18

litros).

Uso em higiene pessoal

. Sumaluxo (sabonete liquido perolado de alta viscosida
de com agradavel perfume floral, vendido em latas de

18 litros);

. Sumanol (sabonete liquido com perfume de lavanda, ven

dido em latas de 18 litros);

. Gessy (sabonete em barra de 90 gramas, vendido em cai

xas com 108 unidades) ;

. Lux suave (sabonete em barra de 90 gramas, vendido em

‘caixas com 108 unidades).
3y Uso em ambiente
. Sactif limpa-vidrés (limpa vidros com a finalidade de

"acabamento e brilho em vidros e em espelhos, vendidos

em frascos de 750 ml);
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. Sactif limpa-plasticos (detergente para limpeza de vi
nil e de plisticos para remocdo de sujeira com facili

dade, vendidos em frascos de 750 ml);

. Sactif inseticida mata insetos. E vendido em 2 ver-
sdes: mata insetos voadores (vendidos em caixas de 12
tubos com 500 ml) e mata insetos rasteiros (vendidos

em caixas de 12 tubos de 300 ml);

. Sactif lustra-méveis (acabamento e protegao em mdveis
e superficies de madeira, vendidos em caixas de 6 fras

cos de 500 ml);-

A Unilever(zss)
Hoje um dos maiores produtores mundiais de bens de con--
. sumo, a Unilever nasceu em 1929, como resultado da fusao de

duas empresas que tinham nos dleos e gorduras vegetais suas

maté:ias—primas basicas: a Lever Brothers, fundada na Ingla -

(285)
: LEVER TNDUSTRIAL. Divisao de Higiene Profissional das Industrias
Gessy Lever Lida. Gerenciando o amanha: thainees e canreiras.

1989, p. 4-7. . . .
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"terra, em 1885, tradicional fabricante de saboes; e a Margari

ne Unie, surgida na Holanda, na segunda metade do século pas—
sadé, que especializou-se na fabricacdo de um produto criado
para substituir a manteiga: a margarina. Essa uniao tinha ain
da como um dado positivo o fato de ambas operarem nos mesmos

mercados de bens de consumo e utilizarem para tanto idénticos

canais de distribuicio.

De la para ca, a éempresa cresceu em todas as dire¢6es e
diversificou as suas areas de atuagao, transformando-se em um
dos mais importantés grupos industriais em todo o:mundd.. Atual
mente, ela esta presente em 75 paises, através de mais de 500
coﬁpanhias opefacionais, que empregam cerca dé 300 mil pesf
soas. Aproximadamente 75% dos seus negdcios estao baseados

em bens de consumo destinados ao uso domésticoﬂ especialmente

nas areas de produtos alimenticios, limpeza e higiene pessoal.

Além disso, os negdcios da Unilever englobam também ope
ragoes em outraé areas. Entre . elas, podemos citar as de pro .
dutos para uso profissional, como detergentes industriais;pro
dutos para a industria de panificagéo, confeitaria, restauran
tes é alimentos industrializados; especialidades quimicas; o-
peracoes agro-industriai§ e produtos médicos, particularmente

na area de diagndsticos.
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_Suas marcas, fabricadas e comercializadas praticamente
no.mundd inteiro, sao internécibnalmente famosas, como O sa-
bonete Lux; o sorvéte Cornetto; as margarinas Flora, Becel e
Doriana; os chas tipton e Broke Bond; os detergentes Surf,
Wisk e Omé; os cremes dentais Signal e Close-up; os rcremeé
Pond's; o désodorante Impulse e a linha de perfumes ﬁliza—

beth Arden.

De estfutura_descentraiizada, a UnileverAacredita e a-
posta em um sistémé amplo de delegagéo.de respthabilidades.
‘Assim, oferece a cada companhia operacional liberdade de agao,
de acordo coﬁ as caracéeristicas e regras dos paises onde es
taé sédiadas, desde que em  alinhamento com os objetivos do
grupo a longo prazb,.exercendo apehas um acompanhamento dos

resultados de cada uma em relagao aos planos estabelecidos.

Dessa forma, as empresas do grupo, CoOmo a.éessy Lever,
no Brasil, a Lever Brothers e a Lipton, na Inglaterra, a Van
den Bergh & Jurgens, na Holénda, a Elizabeth Arden, nos Esta
dos Unidos, e taﬁﬁas outras, famosas nos mais diversos pon-
tds do mundo, sao toéalmentebréspohséveis por sua performan-
‘ce. Mas, para a obtengdo dos bons resultados e da eficidn-
cia que perseguem ininterruptamente,'podem éontar com os ex-
]rcepcionais recursos de pesquisa e supérte que lhes sao ofere

cidos pela Unilever.



555

A Gessy Lever

O terceiro trimestre de 1929 chegava ao fim, e, ao mes-
mo tempo que a LeVer Broﬁhers e a'Margarina Unie  consumavam
sua fusao na Europa; a economia brasileira, baseada na cultu-
ra do café, ressentia-se da histdrica crisé 6corrida nos Esta
dos Unidos. Foi nesse conﬁexto que surgiu, em 18 de outubro

daquele ano, uma ‘' pequena empresa, a S.A. Irmaos Lever, que

nascia desafiando a crise.

Um ano depéis, ela ja inaugufaVa sua primeira fébriéa,
na entdo Estrada Velha de Pirituba; na capital paulista.()pri
meiro produto éli fabricado ﬁqi-o sabao Sunlight, que era an-
teriormente importado da Ingléterra. Depois, ela deu inicio
a sua politicas de marcas fortes, 1angéndo, entre os anos de
1932 e 36, os sabonetes Lever (vérséo nacional do Lux), Carng
val e Lifebuoy, e alterando a Situagio inicial dé dificulda -

. des.

Apds um pefiodo de recesso, provocado pela eclosao da
II Guerra Mundial, que retardou seu processo de desenvolvi =
mento; a Irmaos Le&er_éssumiﬁ, em 1944; a adminisﬁragéochaPeg
fumaria J. E. Afkinson's. No comego da década de 50 criou o.
sabao .em pé'Rinso,.produto gue revolucionou os habitos de la-

 vagem de roupa da dona-de-casa brasileira, e, em 1957,déuseu_
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maior passo naguela década, com o langamento de Omo, o primei

ro detergente em pd surgido no Brasil.

Mas, sem dﬁﬁida, seu mais importante momento histdrico
no.Brasil éconteceu em junho de 60, gquando incorporou a Compa
nhia Gessy industrial, fundada no final dd sééulo passado por
imigrantes italianos, no municipio paulista de Valinhos, e pas
sou a adotar seu atual nome - Indlstrias GeSSY Lever Ltda. Na
verdade,vabsorvendd seu maior concorrente no mercado de sabo-
netes, grande no de cremes ‘dentais e potenciél no de detergen

tes, ela solidificava definitivamente sua posigao no Brasil.

Superadoé»os primeiroé problemas de integracgao, natu-
rais, em vista da rivalidade que caracterizava até ali a con-
corréncia entre as duas emprésas;va Gessy Lever teve condi -
 cdes de consolidar suas polificas no campo de Recursos Huma-
ﬁos._.Em 64, implantou um programa pioneiro de recrutamento de
uhiversitérios, a fim de desenvolvé-los para cargos de gerén

cia, o hoje conceituado Programa de Management Trainees.

.Em 66,'cbmwoiaperfeigoamento dé suas técnicas de marke-
L'tiﬁg“e a implantagad de novos sistemas de ;endas, comegou o
procésso de diversificagéo da produgdo em outras éreascpnrnéo
:apénas as de detergentes e sabonetes. A busca de novos :seg—
’mentos de mercado 1mp11cou em um grande esforgo, que envolveu

.

. 0s mais varlados setores da Empresa, e o resultado dlSSO foi
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a implantagao de uma gradual e bem programada politica de di-
visionalizagao, consolidada ao longo dos #ltimos 20 anos, fa-
tor essencial para que atingisse a posigao de destaqgue que o-

cupa na vida brasileira.

Mas, fbi em 86 que concretizou sua maiévestratégicé a-
quisigéo, tao importante quanto a da Companhia Gessy Indus-
trial quando incorporou a Anderson Clayton. Como resultado
da integraqéd de tradicionais atividades no mercado de marga-
rinas, das operagaes de esmagamento de algodao e soja e produ
¢ao de queijos, a Gessy Lever estabeleceu uma sélidaAbase no

mercado brasileiro de produtos alimenticios.

Assim, em continua expansao e obtendo consideriveis re-
sultados econdmicos e séciais, a empresa tem contribuido per-
manentemente para o avango dos pédrées de consumo de todos os
brasileifos. Hoje, bastante diversificada, ela esta presente
em 26 diferentes meréados, dos quais detém a lideranga em 9,
o segundo lugar em outros 9 e o terceiro nos restantes. Para
tanto, opera 18 fabricas em 4 estados brasileiros, emprega cexr
mca‘de 10 mil funcionarios e fabrica 1,8 milhao de toneladas

de produtos, divididos em 400 itens e 250 linhas, comerciali-

zados através de quase 120. diferentes marcas.

Atualmente, o grupo Gessy Lever é_composto por seis di-

visOes operacionais: Lever - produtos de higiene pessoal e lim
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peza doméstica; Van den Bergh &,Ciayton - produtos alimenti -
cios; Elida Gibbs - produtos de toalete e perfumaria; Ander -
son Clayton - industrializagéo de oleaginosas, produzindo Oleo
e farelos vegetaié destinados tanto ao mercado interno quanto
a exportagao; Lever Industrial - produtos e servigos destina
~dos a higiené profissional; e Van den Bergh Pfofessional Line
- produtos e servigos especiais parala indastria alimenticia.
Além disso, a empresa participa com a Nestlé de uma "joint:
-venture" na area de sotvetes, a Insol, que reﬁhe as marcas

Gelato e Yopa.

Em 70, seguindo SQa vocagao internacional, aemprésé in
gressou no :setor de alimenﬁos, introduzindo a primeira marga-
rina cremosa no mercado brasileiro, Dofiana. Em 73, deu ini-
cio a& sua atuagao no mercado de sorvetes, com a aquisigéo da
Gelato. No comego da dééada de 80, incorporuou a divisao de.
consumo da Henkel, até entdo seu principal concorrente na area
de detergentes em po6. E, em 85, deﬁ significativo passo na
consolidagao de suas operagoes com produtoé para a indGstria

de panificagao, ao adquirir a Okasa.
- Processo de fabricagao

Dentro da Unidade Fabril Lever Industrial, podemos dis-

tinguir 5 mini-fabricas, cada uma com a sua finalidade princi

”

pal. As mini-fabricas sao as seguintes: Planta de "dry-mix"
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(mistura seca); planta de p6 soprado (PPS), planta de metassi

licato, planta de liquidos e ?lanta de "metal process"”.

Em se tratando cada planta de uma unidade fabril inde -

pendente devemos descrevé-las separadamente.
a) Planta de "dry-mix" (mistura. seca)

Trata-se de uma planta que utiliza, em média, 8 maté-
rias-primas diferentes utilizaveis na produgao de 80 di
ferentes produtos. E colocada a mistura seca e sao adi

‘cionadas novas matérias-primas.

O melhoramento feito nesfa planta corresponde a uma ra-
cibnalizagéo das matérias—primas, ou seja, somente se-
riam utilizadas matérias-pfimas do tipo "AA".  Revisa-
mos as formulas, pois anteriormente utilizavamos 210 kg
de sulfatg de sd6dio. O operador deveria abrir 4 sacos
de 50 kg e um outro saco do qual retiraria os 10 kg res
tahtes. - Ocorria perda de tempo. Padrohizamos e adapta
mos as formulas quimicas para abrirmos apenas 4 sacosou

200 kg.

 Outra racionalizagao foi deixarmos equipamentos - para-
~dos, limpos e prontos a aceitarem qualquer produto em

‘caso de emergéncia. Existe um equipamento disponivel ,
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pronto para uso e diversificagao da produgdo. A redugao
do Setup timé fiéou em forno de 30%. Na planta de "dry
-mix“, utilizamos como'matérias—primaS»as seguintes: Tri
polifosfatovde s6dio, barrilha leve, nao-idnicos, &acido

sulfdnico, soda caustica, sulfato de sdédio - e outros.

- Apds um processo de mistura e agitagéo, ocorren rea -

¢oes quimicas produzindo: clarax 3000, clarax 2000, clé

.rax 1000, solupan técnico, solupan M e toda a linha dos

produtos quimitrol. O metassilicato de sddio, produzi-
do na planta de metassilicato, também é um produto aca-

bado para a planta do "dry-mix".

Planta de pd soprado (PPS) . v ; ) -

- Trata-se de uma planta‘que utiliza matéria prima ( pd )

vinda diretamente da unidade fabril de Vila Anastacio .
A matéria—prima‘é descarregada em "Big Bags" e passa por
enriquecimentos de materiais, misturados através de es-
teiras e beneiras para os silos correspondentes. Nos
silos ocorre a formagao do produto acabado final, e o

mesmo € armazenado em sacos de polipropileno e de polie

" tileno. Os sacos sao fechados através de uma magquina

-seladora em embalagens de 5, 10 e 20 quilos. O controle

do processo € total gragas ao lote de identificagao. Os

operarios da planta séo multifuncionais, de sorte dque,

’ podem trabalhar em qualquer maquina, fabricando em te -

se, qualquer tipo de produto. A produgao é em peque -
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nos lotes e extremamente diversificada. A diversifica-
950 dilui o risco diversificdvel. O processo de produ
cao é o de enriquecimento das matérias-primas que serao
tratadas com perfumé. Constam, como . matérias<primas
principais, acido sulfdnico, sulfato de sddio e corren
tes de origem petroquimica e I_nineral.i Os principais pro
dutos sao: Omo, Campeiro, Supercolor Concentrado e Su-

persolar. As embalégens sao de diversos tamanhos: 5,10

e 20 kg. | s

Planta de metassilicato

Trata-se de uma planta'eséecial,‘pois nela fabricamos o
metassilicato de s6dio que serad utilizado na planta de
"dry-mix". O metassilicato de sddio & posto em proces-
so onde passa por 6 cristalizadorés diferentes. A mis-
tura do silicato mais a soda céustica_é feita em gvaﬁa—'
radores e em peneiras vibratérias; separam-se oS grsos
de tamanho fino, médio e grosso para gue ocorra um no&o

refinamento. O processo fisico é.o da granulometria. O

‘material produzido e nao-utilizado na planta do " dry -

mix" & vendido aos clientes a um pregco de mercado sa-
tisfatério. £ claro que o processo é de mistura, agita

¢3o das matérias-primas e a conseqgliente reagao quimicaw

Ocorre inicialmente um resfriamento e um posterior a--

quecimento das mesmas. Como produtos principais, te~-
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mos: Clarax 600 (usQ em lavanderias iﬁdustriais), Solu-
pan K2 (para‘liﬁpeza de caminhses), Metaperolado (venda
ao mercado externo a empresa) e o Metacbnsumo (destina-
do ao consumo interno da fabrica - Planta do "dry-mix").

1

Planta.de liguidos

\

Trata-se de uma planta onde sao produzidos mais de 100

. A | -
-produtos diferentes, feitos atraves de misturadores de

6 toneladas,. 2 toneladas e 1 tonelada. Sao tanques mis

turadores que processam as matérias-primas. As embala-

gens sao:diversificadas, podendo ser em tambores, fras-

cos, baldes e latas. As matérias—primas principais sao:
Acido Sulfdnico, Soda Caustica, Sulfato de Sdodio, Nao
Ionicos e Agua. Os principais produtos sao: Minerva

Plus, Minerva Limao, Orquimol, Alvo Liquido e Supersol

"Liquido.

Planta de "metal process"

':Tfata—se de uma planta que produz Sleos protetores, de-

capantes, fosfatizantes e é "sui generis" pois a produ

gao anual é baixa - cerca de 2000 toneladas e o proces-

so & ainda artesanal " (Craft Production)".
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" As principais matérias—primas sao: ) dacido sulfirico
(H,80,), o dcido nitrico (HNO,), © dcido cloridrico

(HCL) além de Oleos minerais.

Esta, pois, descrito de uma maneira simples, porém ob
jetiva; o processo de fabricagao existente dentro da
Lever.Industfial. Entretanto, temos que.destacar aig
‘da a existéncia de certas areas, existentes em fungao

’

do processo de fabricacao industrial. Poderiamos ci-

1

tar as seguintes:

. Almoxarifado de matérias—pfimas: local onde armaze-
'namds matérias-primas pafa apenas 2 semanas de con-
sumo. H&, entretanto, outras matérias-primas, onde
somos obrigadoé a manter estoqueé devido ao monopd
lio. S3ao a barrilha leve e o trifobifosfato de so-

dio que entram em 70% de nossos produtos finais;

« Depbsito deApfoautbs acabados: dispde de 1300 2 on
de sao coiocadas latas, baldes, tambores plasticos,
fmateriais de'"merchandising" e materiais oriundos
de Vila Anastacio embora pertencentes ao grupo Uni-
lever. Possuimos 3 diaé de esﬁoques de produtos a-

cabados. A meta € a redugao para 1,5 dias;
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Areas nobfes de armazenamento: é{eas, dentro da produ
cao industrial; destinadas ao abastecimento de maqui
nas e de equipamentos. O local é reservado justamen-
te paré se evitar o acamulo de estoques de produtos in

termediarios dentro ou entre plantas produtivas.

Laboratorio de desenvolvimento: onde séb feitos os
testes necessarios a concepgao dos produtos. EXiste

o laboratério dé controle<haqualidade. Realizam-se os
testes quimicos e fisicos necessarios. Porém, a nos-
‘sa meta é levar o contiole de qualidade ao operador
"de noésas maquinas. O prdprio opefério deve contro-
lar o processo de fabricagao e a manutengao das maqui -
nas. O controle de qualidade & total e a manutengao
é_produfiva total. A &rea total de produgio & de 5000

2
m.
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Historico do Just-in-Time Interno(286)

/

Mudancgas significativas ocorreram no mundo da manufatu-
ra nos ﬁltimoé anos. Paises completamente devastédos pela 2av. -
Guerra Mundial e com escassez de recursos naturais passaram a
competir na indﬁstria automobilistica e eletrdnica a  partir
dos anos 60. O Japao foi um exemplo: Ciréulos de Contfolevde
- Qualidade, Kanban, Controie Total da Qualidade e.JIT,tornaram
-se‘populares. Era a cultura japonesa ou o modo japonés de

fazer negbdcios o virtual responsavel ?

O termo Just-in-Time nos mostra que os estoques escon-
dem tanto erros quanto ineficiéncias. Uma empresa com um es-
toque muito proximo de zero torna-se eficiente e competitiva,

dado que os erros sao rapidamente percebidos.

A redugao dos estoques traz grandes atrativos financei-

. ros, pois libera capital e reduz as necessidadeé de emprésti—

mos bancarios. Os termos eficiéncia e competitividade justi-
ficam o Just-in-Time.

'As razoes pelas quais.nés, da Lever Industrial embarca-
mos na filosofia Just-in-Time sao de alguma maneira estra -
nhaé.v Em 1986, o Brasil lang¢ou um de seus milagrosos ?acotes

- ecqnémicos. O governo através de decretos, aumenumrsalérios,

reduziu pregos, bem como a inflagao que decresceu de um nivel

 (286) | pyER INDUSTRIAL. Divisdo de Higiene Prodissional das Tndiistrias
" Gessy Leven Ltda. Just-in-Time. Levern Industrial, Brazil. 4.d.,

- p. 1-16.
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'mensal de 15% para zero. Durante o periodo de nove meses hou
ve um crescimento econdmico. Os problemas comegcaram a apare-
cer apds os primeiros meses do Plano Cruzado. A inflagao rea
pareceu e as compfas.passaram'a ser de carater especulativo .
Além disso, nao havia capacidade suficiente para suprir de ma
 térias-primas a necessidade das indﬁstrias, nem capacidade de
produzir produtos acabados desejados pelos consumidores. Nos
so volume de vendas aumentou de 24 mil toneladas em um ano pa
ra 36 mil toneladas, durante essa fase de super-crescimento e

conomico.

Esta sitgagéé nos causou alguns problemas, nao somen-
te no suprimento de matérias-primas, mas também na cépacidade
de produgéo e de estocagem. Nao éramos operacionalmente efi-
cientes.' Descobrimos que possuiamos altos niveis de estogues
de produtos acabados (cerca dé 2 mil toneladas) e, ao mesmo

tempo, possuiamos itens sem nenhum éstoque, o que evidenciava

um desbalanceamento da produgao.

Provavelmente,.nossa previsao de vendas estava incorre-
ta, ou talvez os nossos consumidores estavam comprando oOs pro
dutos errados! vComo;exp}icar esses problémas se as nossas
vendas eram eficientes e se trabalhavamos com uma caﬁacidade

‘ociosa quase nula.

-

O problema poderia residir no fato de que os nossos for
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necedores nao entregavam quantidade certa no momento em - que

necessitavamos. O que havia por tras disso?

Apls inﬁméras discussoes, em que constatamos que os es-
toques estavam a niveis elevados, passamos a analisar a situg
cao friamente. A primeira conclusao a que chegamos foi a de
que necessitavamos de mais depdsitos e de: mais capacidade de
produgao, ﬁas,que tipo de capacidade? Passamos a analisar as
noésas necessidades em um conceito mais amplo. A primeira ques
t3ao levantada foi porque mais depdsitos? Caso pudessemos re-
duzir nossos estoques, nao haveria necessidade de mais depdsi
tos, e, com a redugao de estoques, poderiamos ter uma nova vi
'sao do que seria a capacidade de produgao. Passamos a pensar
no programa Just—in-Time.. Parecia um prégrama atrati&o, po-
rém, quem poderia assumir a responsabilidade de tal envergadu
ra? Finalmente, a &rea técnica assumiu a responsabilidade re

’

ferida.

' Na fabrica, decidimos realizar alguns experimentos com
um determinado tipo de produto, mas, antes falemos um pouco a
‘respeito da estrutura dos negdcios da Lever Industrial no Bra

sil.

A Lever Industrial pertence'ao grupo Gessy Lever e € um
~complexo integrado sob o ponto de vista da produgao e do pla

nejamento. Vendemos, aproximadaménte, 200 diferentes produ -



571

tos, todos ptoduzidos dentro da divisdao Lever Industrial, além

de neceésitar de suprimentos de matérias-primas de fornecedo-

res. Possuiamos cerca de 320 tipos diferentes de matérias-pri
mas e 350 diferentes itens de embalagens. No comego, em nos-
sas experiéncias pré Just-in-Time, estévamqs tentando  manter
‘cerca de 2,5 semanas de estoque de produtos acabados, cerca de
6 semanas de éstoque de matérias-primas e de 6 a 7 semanas de
estoque de embalagens. Como havia explicado anteriormente, es
tivamos vendendo cerca de 36 mil tonelados de produtos acaba -

dos e 15% do nosso volume de vendas era suprido por terceiros.

Nesta primeira tentativa com o Just-in-Time, foi selecio
nado um produto, o Clarax 3000, o nosso principal produto.para
lavanderias profissionais, cujas vendas atingiam 22 toneladas
por.semang. Mantinhamos um estoque de seguranga para 2 sSema-

nas ou cerca de 45 toneladas.
Examinamos o comportamento do produto em termos de ven-
das diarias, tamanho do lote de produgao e estogue por um pe -

riodo de 4 meses.

O grafico a seguir esclarece:



TONELADAS

572

Grafico 1

CLARAX 3000 NIVEIS DE PRODUCAO

E DE ESTOQUE ANTES DO JT
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Imagine qual foi a surpresa quando descobrimos que os
estogques do produto variavam de zero a 80 toneladas no referi
do periodo,-que a produgao era ésporédica e que, embora o lo-
te de produgao mais econémico fosse de 700 quilos, frealiente-
imente produziamos lotes de 30 topeladas. Nosso desafio foi

 -simplesmente manter um estoque constante de 45 toneladas. Sa-
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biamos que era possivel manter constante este estogue numa ba
se diaria, visto que poderiamos reduzir esse estoque para 20,
10 ou mesmo para zero toneladas, dado que produziriamos ape-

nas nossas necessidades diarias.

Durante um periodo de varios meses, procuramos manter o
estoque ao nivel constante em bases diarias, gerenciando cui-

dadosamente nossas vendas e estoques.

O grafico a seguir esclarece os estudos feitos cémx:Cla-
raxv3000 durante a la. fése do Just-in-Time, mantendo um ni-
vel ideal de estoque miximo de 45 toneladas.

Crafico 2

CLARAX 3000 NIVEIS DE PRODUQAO

£ DE ESTOOUES DURANTE A FASE 1 DO JIm
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Obviamente, nao fomos 100% bem sucedidos, visto que quan
do o nosso estoque decresceu, e isto ocorreu diversas vezes,
procuramos realizar reunices e verificar os porqués. Identi-

ficamos e discutimos os problemas. Conseguimos evitar a reo-

" corréncia do fato. Os problemas sao descritos no grafico su-

pramencionado. Como conslusao, estdvamos seguros que o nivel

de estoque de 45 toneladas de Clarax 3000 era extremamente al

to.

Como mostra o grafico a seguir, numa segﬁnda fase do Just
-in-Time, a definigao de um nivel ideal de estoques de 20 to-
neladas foi adotada. Problemas aparéceram, foram discutidose
analisadosf Passamos a ter maiér'seguranga tanto na Organizg
¢ao quanto no método. |

' ‘Grafico 3

CLARAX 3000 NIVEIS DE PRODUGAO

E DE ESTOQUES DURANTE A FASE 2 DO JIT
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Numa terceira fase do Just-in-Time, redifinimos o0 nosso
nivel de estoque para 10 toneladas. Problemas surgiram e fo-

ram prontamente solucionados.

O grafico a seguir esclarece:

Grafico 4

CLARAX 3000 NIVEIS DE PRODU(;AO

E DE ESTOQUES DURANTE A FASE 3 DO JIT
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Imagine reduzir o estoque de um produto de 14 para 2
dias. Torna-se claro que estavamos produzindo esse produto
com uma freq#iéncia maior e, simultaneamente o tamanho do lote

também diminuiu.

Durante estes experimentos decidimos tentar com mais
dois prodﬁtos_como o Clarax 800 e Solupan técnico. Descdbri—
mos Que os estqques variavam do mesmo modo. Tentamos manter
o estogue a um nivel constante e novamente - descobrimos mui-
tds problemas. Apesar disto, devido a diversificagao da pro-

dugcao passamos a nao mais sofrer de falta de produtos.

Iniciamos também um experimento éom o sinal visual cha-
mado Kanban. O Kanban & usado para o nivelamento do estoque
eo Contro;e do fluxo de produgao dentro da fabrica, de  tal
forma que somente a quantidade correta possa abastecer a li-

nha de produgao.

Num tipd de indistria de processo como a nossa ; temos
muito pouco ou gquase nada de produtos em processo. Nosso ci-
clo de produgao é baixo e podemos transformar matérias-pfimas
em produtos acabados numa questao de horas. O nosso ciclo de
producgao “é‘de aproximadamente 2 hbras, sendo que apenas 15

minutos de produgao efetiva agregam valor ao produto final.

“Na Lever Industrial do Brasil decidimos operar com car-
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toes Kanban entre a produgdo e o armazenamento. Analisamos o
comportamento de nossos estogques numa base diiria e, para nos
sa surpresa descobrimos uma tremenda variagao no nivel de es

toque do produto chamado Solupan técnico conforme mostra O grd

fico a seguir.

Grafico 5

SOLUPAN TECNICO ESTOQUE

DE PRODUTOS ACABADOS ANTES DO JT/KAN
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Embora tivessemos uma politica de estoques para estes
produtos, freqlientemente tinhamos excesso de estoques e por ve

zes falta de estoque.
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A idéia foi Simples. Definimoé o numero maximo de pal-
lets de produtos acabados qué desejavamos manfer em estoque .
Cada pallet foi marcado com um cartao de piéstico. Toda vez
que o pallet ficava vazio do produto, o cartao de plastico re
tornava do depdsito para a_fébrica. A fabrica deveria pfodu-
zir o produto somente se tivesse cartdes Kanban e, deveria;nqz
duzir somente o nimero de pallets equivalente ao nimero . do

cartao.

Na sala dos supervisores da produgao colocamos um qua-

dro Kanban.

Este quadro continha trés faixas disfihtas senéb cada -
uma de uma cor diferente. Embaixo, a cor da faixa era verde,
no meio amarela e no alto, vermelha. Dividimos o ntmero de
- cartoes de forma a ocupafem as trés faixas. A divisao em car
toes depende do padrdo das vendas didrias do produto bem como

- de sua composigao gquimica.

No comecgo de noéso ekperimento, iniciamos com 12 pallets
do produto Clarax 800 e o nosso quadro Kanban vazio. Na medi
’da em que vendiamos o produto e esvaziSvamos os pallets, os
cartdes rétornavam d sala dos supervisores de produgao. O pri
meiro cartio foi colocado no setor verde, bem como o segundo,
6 terceiro e o quarto. O quinto cartao foi para o Setof ama-

- relo e assim por diante. O produto no sistema Kanban, nao
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'passou a ser mais tratédo pelo planejamento da produgao, mas
passou a ser diretamgﬂte controlado pelo sﬁpervisor de produ-
¢ao. Quando os primeiros cartoes apérecerém no setor verde
do quadro Kanban, a fabrica estava hdbil a produzir, entretan
to, isto dependia em éuais produtos tinhém sido planejados pe
la fabricagao, isto &, a produgao desses produtos com cartdes

.no setor verde nao eram prioridade.

,Quando os cartoes alcangavam o setor amarelo a produgao
era recomendada, mas nao havia prioridade caso houvessem ou-
tros produtos fora de estoque. Quando o namero de cartoes
era tal que cbmegavam a aparecer no setor vermelho, eram prio
ridade. O supervisor sabia que caso nao os produzissem em um
ou em varios dias o produto eétaria em_falta e, conseqtlente -

mente a linha de produgao fic?ria totalmente comprometida.

Os résultados das variagaeé diarias de estoque de um
desses produtos antes ‘do experimento, durante a la. fase, quan
do mantivemos um maximo de 11 toneladas, e na 2a. fase quando
o reduzimos para 6 toneladas é mostradoruﬁ;doisgréficos a se

guir: S 3 I .
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Grafico 6

SOLUPAN TECNICO ESTOQUE

DE PRODUTOS ACABADOS (KANBAN FASE 1)
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Crafico 7

SOLUPAN TECNICO ESTOQUE

DE PRODUTOS ACABADOS (KANBAN FASE 2)
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Podemos depreender das duas figuras que o produto Solu
“pan técnico sofreu fortes oscilagoes de demanda durante os 39

dias do experimento.

Baseado no sucesso desses experimentos, quando observa-

mos que era viavel reduzir simultaneamente o nivel de estoques
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de produtos acabados e diminuir as probabilidades de ficar sem
estoque, passamos a melhorar progressivamente o nosso Just-in-

Time interno.

Dufante a la. fase experimental haviamos melhorédocfnbsf
so sistema de planejamento da produgao, e émbora o ciclo de pro
ducao fosse semanal, passamos a identificar e a modificar as
prioridades da produgao diariamente, levando em consideragao
os niveis de estogues dos produtos acabados e, espeéialmente,

-~ os itens pendentes.

Na 2a..fase do nosso experimento, redefinimos nosso‘ni -
vel.de estoque de seguranga e introduzimos o sistema de plane-
jamento diario da produgao. O sistema de planejamento didrio
da produgao levou em consideragao o nivel de estoque produto a
produto em.fases diadrias. De fato, concluimos quecjdépésito de
produtos acabados era nosso cliente, e deveriamos manté-lo com
~o nivel de estoques dos.prbdutos que haviamos definido | como

ideal, sempre dando prioridades aos itens pendentes.

Como podemos verificar, os resultados dos experimentos
realizados com os produtos mencionados foram um verdadeiro su-
cesso, conforme podemos comprovar através das tabelas a - se-

guir:
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Tabela 1.

Resultados dos experimentos com Just-in-Time/Kanban

Situagao de todos os produtos com estoque e sem estoque:

Estoque ae.produtos Pendéncias de estoque
acabados (tons.) ~ (tons)
_ Antes | 1800 o 700
Depois - 1200 | 100

Situagéo de estoque e de pendéncias com 8 produtos

Estoque de produtos - Pendéncias de estoque
‘acabados (tons.) o (tons.)
Antes 540 o 245

Depois . 180 | o _ 10
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Tabela 2.

-

Resultados da operagao Just-in-Time para a produgdo como um

todo‘
Permanéncia mé- No de pro
Esigggitoge Pendencias dia de itens pen dutos pro
acabados (tons) (tons) dentes (dias) duzidos p/
' dia
' Planej. '~ 1.800 700 5 10
semanal |
Planej.

semanal + JIT _

(3 prod.) Kan  1.200 100 4 13
bans (5 produ |
tos) Planej. e

ajust.diarios

Planejamento , '
didrio + Kan 600 _ 50 2 30

ban

Como nésvpodémos deéreender das tabelas,: a operacao foi
um.grande sucesso.. Redugoes em‘estoques de 67% e redugao das
pehdéncias em 90%, além do melhoramento do sérvigo ao cliente.
 Entretanto, & bom lembrar que 1sto foi p0551vel gragas ao en-
volvimento dos fun01onarlos e a mudanga da mentalidade dos mes

mos L]
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‘Todo este projeto foi conseguido gragas ao trin6mio: en—

" volvimento de pessoal, racionalizacao e simplificacao de formu-

las quimicas. Abordaremos os dois Gltimos.
a) Racionalizagao

No'conceitovde flexibilidade‘e de dar pribridade aos es-
toques de matérias-primas e de materiais de embalagem &
importante facionalizarmos. Levamos nossa anadlise ao ni
mero de itens em estoque de ﬁatérias—primas e embalagens
que entravam na producgao do produto. Utilizavamos uma
média de 7'matérias-primas é 5 itens de materiais de em-
balagem por.produto. Tendo em mente que temos 200 produ
tos é facil calcularmos que teriamos 1400 matérias-pri -
mas e 1000 itens de materiais de embalagem. Tinhamos, na
realidade, cerca de 320 matérias-primas e cerca de 350
materiais de embalagens. Portanto, possuiamos itens em
comum. NossO programa de racionalizaqéo nos levou a de-
duzir a 20 matérias-primas e a 50 materlals<maembalagem.
Slmpllflcando o conceito, é facil entendermos quao sim-
~.ples se torna produzir 200 produtOS‘com uma Gnica matél—
ria-prima e com um finico tipo de embalagem. Isto,' evi;'
dentemente & impossivel, mas deve estar clato em nossas
mentes que: toda vez que introduéimos um novo item com -

plicamos as nossas operagoes, e vice-versa, tornando-nos

mais eficientes.
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b) Simplificagao das férmulas quimicas

0 29 paséo foi a simplificagao de.noséas formulas quimi
cas em termos de produgao. Disgﬁnhamos de muito pouco
equipaménto. Por ekemplo, produziamos lotes de 700 gqui-
loé na planta do "dry-mix". Tinhamos sempre que traba-
lhar numa base de 700 quilos, e nossas formulas quimi-
Cas-freqﬂentemente envolviam dosagens de 28%(%3material
num processamento, isto &, 196 quilos. Como o material
.vinha em sacos de 50 quilos.os operadores deveriam a-
brir 3 sacos-inteiros e adicionar 46 quilés. Tendo a-
justado'q tamanho do lote de produgao para 714 quilos ,
- dosamos exatamente 200 quilos; desta forma, evitamos a
possibilidade de erros e de perdas do mate;ial em manu-
seio. Ajustamos muitas de noséas formulas quimicas va-
riando de lotes de 700 gquilos para lotes de 600 até& 720
‘quilos. Ocorreu.a siﬁplificagéo das fdérmulas quimicas,
ajudando oAprocesso de produgao e a simplificagao dos
problemas de controle de qualidade. A tabela a seguir

. esclarece:



Tabela 3.

Racionalizagdao de formulas quimicas

Materiais

q&m&ica

Acido
sulfurico
 Acido
Nao io-
STPP

sCMC

Clorante

Meta Sil. -

de sddio

Sulf. de
- sodio

Tamanho da  Formula

embalagem
(quilos)

Sacos'de
-50 kg~

Sacos de
-50 kg

Sacos de

50 kg

~ Sacos de

50 kg

. Sacos de

25 kg

Sacos de
50 kg

Prévio

25,00

2,40

3,00

2,50

8,95

1,00

0,15

37,00

20,00

Quantidade
p/lote de

. 700 quilos

175,00
16,80
21,00
'i7,so
62,65

7,00
1,05

257,00

140,00

Formula

24,81

2,40

3,00
2,50
8,27

1,00

0,15

33,06

24,81

587

Atual

)

2 Quantidade por
- lote de 605 kg

X

150,60*
14,50
18,15
15,12
50,00%

6,05
0,91

200,00%

150,00% -

* = nlmero campleto de sacos
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-

O aumento no nﬁmeroide pfodﬁtos produzidos por dia re--
Vsultou'num trabalho adicional para o laboratdorio de controle
de qualidade e isto nos obrigou a rever as politicas opera-
cionais de forma a nao aumentar 6 nimero de pessoas no depar
tamento. Na verdade, ndo procuramos reduzir o nimero de pes
soas ao minimo. Engajamo-nos num programa de "Qualidade na
Linha de Produgao", onde os opéradores foram treinados a rea
iizar alguns testes simples. o} conceito.é que devemos produ
zir com qualidade, e somente nos valemos do 1aborat6rio ~ de

controle de qualidade como auditoria dos produtos acabados.

Quanﬁo a engenharia de manutengao, num programa de Just
{in—Time, é confiabilidade da area de produgao no equipamen—
to € critica. Com o planejamento da produgao sendo  diario,
com.estoques baixos,va quebra do equipamento € equivalente a
nao fabricagao dos'produtos. A manutencgao preventiva'é tam
bém dificil porque nunca se sabe gquando necessitaremos do e-
-quipamento.‘ As novas praticas de manutengao preditiva pro-
postas pela alta geréncia procuram criar o grupo de manuten
¢ao para as méquinas e equipamentos, e que atendavaos pedi-

dos da produgdao com grande sucesso.

Quanto a area de marketing fez-se fundamental para o
sucesso do programa Just-in-Time. Inicialmente, ficaram te-
merosos do conflito entre a eficiéncia operacional e a com -

plexidade. Porém, tiveram todo o suporte do nosso departa-
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‘mento de Logistica em termos de racionalizagao.de embalagens
e eliminagdo de produtos de valor estratégico e foram funda -
mentais para a operagao e a produ¢ao. Instituimos reunioes
trimestrais entre compras, planejamento, desenvolvimento e
marketing, discutindo pontos prejudiciais a eficacia operacig

nal.

Durante essas reunioes, fomos capazes de racionalizar
tamanhos de embalagens e cores gque causavam dificuldades nao
somente no processo de fabricagao, mas também nos fornecedo -

res.

Quanto ao departamento de compras e de logistica, o pro
grama de racionélizaqéo foi levado conjuntamente com os nos
sos fornecedores. Passamos a ter um aiélogo aberto com nos-
sos fornecedores de forma a'descobrir em que modo poderiamos
ajuda-los a serem eficientes e flexiveis no suprimento de ma
teriais. Foi para nds surpresa como se mostraram interessa-
‘dos e cooperativos com a operagao, reduzindo seus proprios ta

‘manhos de lotes e de lead-times de fabricagao.

.Benefibios do Just-in-Time

B dificil quantificarmos os beneficios de um programa

Just-in-Time, especialmente numa economia volatil, como te-
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mos no Brasil, onde devido as altas taxas de inflagao, custos
e pregos que variam todo més. Complementando, podemos afir -
mar que os efeitos de um prdgrama Just-in-Time sao tao  com-
plexos, que nao sao tao ficeis de se identificarem. = Sem som-
bra de davida, tivemos grandes beneficios, além de incremen -
tarmos o niéel de atendimentq ao consumidor final, e isto de-
ﬁe ter aumentado a nossa participagao no ?mércado, mas as me-
didaS"quantitativas totais, englobando variaveis tangiveis e

intangiveis tornaram-se de dificil identificagao.

'O departamento comercial quantificou alguns dos benefi-
cios. Em termos de participagao ae volume de comércio aumen-
tamos de, no minimo, 3%. Quanto a redugao do capital "bruto
empregado, saimos de 358 e atingimos 25%. O proximo estagio
‘do programa foi a aplicagao dos prinéipioé'Just—in-Time a no-
vas matérias-primas e novos'materiais de eﬁbalagem. O progra
ma iniciou-se e, durante o ano de 1991, estimamos ‘-aumentar
mais 3% no volume de comércio. Isto signifiéa que deveremos,
durante o ano de 1991, aumentar a nossa rentabilidade paraal

.go em torno de 6%.

Uma coisa é'clara,.em termos de rentébilidade ou compe-
titividade de mercado, o programa possui um alto e significa;
_tivo impacto nas operag¢goes da companhia,'e embora nao tenha-
mos pretensaes de atipgir o0 mesmo -grau de competitividade ja-
ponesa, estamos certos de que.o pfograma realizado no Brasil
lajﬁdar—nqs—é_a compétir tanto no mercado interno quantd exter

no'
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Os resultados finais obtidos com o Just-in-Time interno

podem ser traduzidos nas duas tabelas a seguir:

Tébela 4.
Resultados

1. Matérias-primas

Compra : EStoque (sem.)
Antes ' 5
Depois - , 2,2

2. Embalagens

Compra _ Estoque (sem.)
Antes ’ N 7
Depois | - 3,5

Historico do Just-in~Time Externo

Itens faltantes
18
5

Ttens faltantes
12
3

O Just-in-Time aplicado junto a fornecedores pertence as

proximas fases a serem atingidas pela empresa. O objetivo &

criar uma relagao de sinergia construtiva.

Quando se tratamde
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relagoes entre o comprador e 6‘fornecedor, a empresa deve ter
o Just-in-Time Interno totalmente em funcionamento para mos-
trar a sua funcionalidade ao cliente,e manté-lo interessado .
Deve ocorrer uma programagao da producao com o fornecedor, a-
través de um contrato de longo prazo. Como flexibilizamos a
produgao, o fornecedor deve também procurar flexibilizar a
Sua, bem como o seu processo de produgao e a multifuncibnali—
dade de seus operarios. O empenho do fornecedor devesﬂﬁfgrag
de, de fdrma_a criar um elo de cor:ente extremamente visivel.
O fornecedor nzo iré_armazenar 0S nossos produtos. As com-
pras serdo feitas de acordo com as exigéncias do.mercado atra=-

vés do sistema "pull".

O programa Just-in-Time Externo iniciou-se em julho de
1988 e continua ainda em pleno desenvolvimento. Em 1992 ou
1993 deveremos a@liéar o Juét—in—Time juntb a clientes, pro -
porcionando-lhes um atendimento 24 horas e um fornecimento em

"containers". O cliente & ainda uma meta a ser atingida.

Com relagao aos fornecedores, as fases em desenvolvimen

to podem ser assim resumidas:

_« Kanban com as embalagéns racionélizadas e padronizadas;
. programagoes de produgao a longo prazo; |

. andlise da planilha de custo dos fornecedores;

. comodato de tahques, sendo'fepostos quando.o nivel dos

mesmos atingir estoque zero;
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. encontros constantes com os fornecedores da Lever Indus
trial;

. revisio das estruturas das embalagens;

. racionalizagao dos processos de fabricacao dos fornece-
dores;

. redugao do lead-time de fabricagao;

. verificagao dos prazos e das freqliéncias das entregas;

. discussdo e anidlise das ndo-conformidades em acordo com

o departamento de marketing (analise de custo/beneficio).

Conclusao

A empresa Lever Industrial conseguiu, através de um pro
cesso de racionalizagdo de métérias—primas e de embalagens, a
plicar a filosofia japonesa Just-in-Time a um produto, redu -
zindo o seu nivel de estoque e, posteriormente, aplicando a di
versos produtos da empresa. O objetivo principal da empresa
é a.minimizagéo‘do custo global total, que se trata de uma
fungao n-dimensional, onde as variaveis principais sao: custo
do homem-hora, custo da matéria-prima, embalagem, tempo do ci
clo de fabricagao, transporite interno e manuseio de materiais, |
fornecedores, déspesas administrativas, nivel de atendimento
ao cliente e distribuicao fisiCa ou logistica.
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Considerando o exemplo'da Lever Industrial, o Just-in-
Time aplicado junto a fornecedores torna-se perfeito quando
a planta de metassilicato de sodio fornece matéria-prima pa?
ra outras plantas internas. Desta forma, encaramos um Just-

in-Time aplicado junto a fornecedores.
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(287)

Marco Polo S.A. Carrocerias e Onibus

Histdérico da Empresa“

As atividades da Marco Polo iniciaram-se em 1949, com a
montagem de carrocerias de madeira e o conserto de Snibus. As
carrocerias metialicas entraram para a linha de produgao da em

: » - . . s - .
presa em 1954, marcando o inicio de uma trajetdria sempre cres-
cente e que a coloca hoje na lideranga do setor de transpor -

tes coletivos.

A estrutura industrial é composta por duas unidades em
Caxias do Sul (sede): uma de 50.358 mz, no Bairro Planalto R
dos quais 33.664 m2 de area construida. Estas duas unidades

fabris produzem mais de 2800 carrocerias por ano.

Em Porto Alegre, esta siﬁuada a terceira unidade indus—_
trial da Marcopolo, voltada a montégem de microdnibus, = fur-
goes, veiculos especiais e reformas de carrocerias de Onibus.
A quarta’unidade localiza-se em Sao José dos Pinhais (PR), on
de sao fabricados produtos e pegas em fibra de vidro para a

indlstria automobilistica e o mercado de reposigao.

(267) MOURA, R.A. Kanban: a simplicidade do contriofe da produgac. IMAM,
' Sao Paulo, 1989, apendice D, p. 307-13.
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Esta estrutura, aliada as modernas tecnologias de prodg
¢ao, de capacitacao profissional, de administracao participa-
tiva, de uma rede de filiais e representantes, respalda a ex-
pressiva participacao dos produtos Marcopolo nos mercados in-
terno e externo.. Seus Onibus rodam em todos os estados brasi
-leiros e paises da América dovSul, América Central, Caribe, A

fricé e Estados Unidos.

Para o.mercado internacional, a empresa exporta “também
,techologia, através dos-sistemas CKD e MKD, atendendo a deman
‘da de paises como a Venezuela, Equador, Chile, Peru, Gana e
Nigéria, ohde empresas locais se encarregém da montagem e co-

mercializagao das unidades construidas.

A Marcopolo S.A. Carrocerias e Onibus di§puta hoje o
mercado com os produtos Geragao IV, da qual participam os Oni
bus rodoviarios Paradiso, High—Deck, Viaggio e Strada; os ur-
banos Torino nas versoes "standard" "padron” e articulado;tro
leibus e dnibus Senior. Estes modelos formam a maior linha j&
ofe:ecida ao mercado por uma Unica indlstria.

o - ( ,

Atuando no mercado de uma forma abrangente, a Marcopolo
vforma hoje um grupo de eﬁpresas. Elas sdo a MP Participagoes
e Administragdo Ltda. (administracao de participagoes societa
'iiaé); a Marcopolo Trading S.A. (exportagoes em geral);éaMéE

“copolo Distribuidora de Pecgas Ltda. (com escritdrios em Ca-
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xias do Sul, Sao Paulo, Rio de Jaheiro, Recife, Porto Velho e
: Belo Horizonte); a Marcopolo Agroflorestal Ltda. (que atua no
famo da fruticultura e reflorestamento); a Marvin Investimen-
tos S.A. (Marvin para participagao na privatizaéao do capital

da Caraiba Metais S.A.) e a Polo Agenciadora de Negdcios Ltda.

Processo de fabricagao

Para a fabricagdo de &nibus e de carrocerias, a Marcopo
lo compra ago bruto e aluminio galvanizado. »A partir daihao
corte, o recorte, a estampagem e o dobramento das chapas. As
chapas sofrem tratamentos quimicos como: zincagem - gfades e
caixas de baterias -, tratamento de pintura a pd, tratamentos
supérfiéiais e pintura vermelha basica. Em éeguida, temos a
soldagem e a montagem deésas pecas para a fabricagéo:dos éni-
bus. A soldagem é feita ponto a ponto. Sao recebidos os ma-
" teriais de terceiros atfavés de embélagens e de contentores .
O transporte e o manuseio de materiais é feito da unidade fa-
bril do planalto para a unidade fabril de Ana Rech : atraveés
 de cartdes Kanban. A carroceria que provém de nossos fornece
. dores reCebe uma pintura vermelha basica de zinquepéxi em sua
estrutura, além do tratamento de poliuretano contra a ferru-
gem: As. partes soldadas e montadas.séo acrescidas a carroce-
-ria. O assoalho e a pafte mecénica sao acoplados ao produto.

Reveste-se externamente com chapas de aluminio. Na parte da
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pintura, ocorre a lixagem e a preparacao do fundo para a pin-
tura basica, que seca em 45 minutos.» Inicia—se 0 acabamento

final onde sao feitos: o revestimento interno, a parte elétri
ca, a parte hidréulica, a colocagéo dos motores, o encaixe de
painéis, a colocagao dos corrimaos, das poltronas e os reto-
qﬁes finais. Acabado o produto, realiza-se um controle de qua
_iidade através de um teste de estrada e de um teste de agua
para evitar vazamentos. Temos ainda o teste de pd, onde é ve-
- ficado se particulas de poeira penetram ou nao no produto. O
produto final -é vendido,SO% no mercado nacional e 50% nd mer-

cado norte-americano. A produgao diaria € de 16 unidades.

Historico do Just-in-Time Interno

No ﬁltimo trimestre de 86, o Diretor—Présidente da Mar-
copolo, Paulo Pedro Bellini, e seu Diretor Industrial, Clau -
~dio Gomes,'realizaram uma viagem ao Japao. Seu objetivo era
6bservar, na pratica, a simplicidade e a facilidade de funcig
namento do "Sistema Kanban de Produgio”.

. t

Concluida a viagem, os dois executivos estavam impresig'
hados com a eficicia do sistema e decidiram transmitir a equi

- pe da Marcopolo a experiéncia vivida.

Na primeira etapa, organizaram uma série de palestras a

bertas em horario noturno. Foram seis horas, distribuidas em
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quatro dias. A exposigao teve dois modulos: um que apresenta
va as caracteristicas gerais do pais e outro que apontava as
caracteristicas das empresas japonesas, como era seu funciona

mento e o gue elas possuiam de diferente das do Brasil.

O éxito foi tal que 50% da populagao da empresa assis -

tiu as palestras, entusiasmando-se com o sistema.

O embasamento tedrico foi feito ao final de 86, por uma .
equipe do IMAM, que se deslocou até a Marcopolo, ministrando
um curso sobre "Just-in-Time" para diretores, gerentes, mes-
tres e alguns dos colaboradores. Estavam consolidados, nesta
fase, os conhecimentos tedricos basicos sobre a técniéa<kyKag

ban.

Resposta

Simultaneamente, comegou-se a notar na fabrica, de for-

ma espontdnea, o interesse de algumas areas em levar os conhe

cimentos adquiridos para sua pratica diaria.

No dia 4 de janeiro de. 1987, estava formado um grupo

.

de mestres. Este grupo escolheu os primeiros quatro itens a

serem implantados na fabrica pelo sistema Kanban.
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Diversas areas participaram da eséolha'dé umAnome para o
Kanban na Marcopolo. = Finalmente, éhegaram.a um consenso. A
técnica seria chamada de SIMPS "Sistema Integradoc Marcopolo

de Produgao Solidaria".

A estratégia adotada pela administragao da empresa foi -
~a de apoiar os varios setores e individuos que demonstrassem

interesse maior pelo assunto. Neste momento, foram bastante

discutidos os 5 S's -~ "Seiri"(Organizacao); "Seiton" (Ordem);
"Seiso" (Limpeza); "Seibi" (Conservagao) e "Shitsuke" (Obedi-
éncia).

O trabalho estava sendo implantado na fabricagao de com
ponentes; envolvendo mais ou mesmo 50 trabalhadores. Como o
sistema é de "puxar", optou—ée, em um segundo momento, por dar
prioridade as linhas de montaéem. Ali, comecaram a ser refor
ﬁuladas as prateleiras, na inteng¢do de implantar o0 sistema Kan
ban "supermercado". De maneira pritica e simples, comecou-se
a dimensionar os lotes a serem fabricados, énvolvendo os cola
boradores da linha de montagem, da fabricagao e do PCP ( Pro-
gramagao e Conﬁrole da Produgao). Sem que houvesse uma formu
la préfeétabelecida, passoﬁ—se a trabalhar com lotes que va -
‘riavam de 1 a 5 dias de duragéo.. Estes foram dimensionados pe
la prética. Resultaram devum consenso entre fabricantes e u-
suarios, cujo objetivo era a-menor utilizagao possivel dos re

. cursos existentes.

BIBLIOTECA XARL A. BoEaEcKER? |
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Em fungao das peculiaridades de cada area, adotaram-se car
toes, contenedores (caixas) e prateleiras, que funcionam com

um sistema visual.

Em margo de 1987, o sistema havia se ‘difundido 'de  tal
forma que a empresa sentiu a necessidade de criar uma coordena
gSo para o SIMPS. Em pouco tempo, um coordenador passava a con
tar éom uma equipe de cinco membros. Ela, num primeiro momen-
to, ficou encarregada de padronizar a fiiosofia e as ferramen-
tas adotadas e, especialmente treinar o pessoal envolvido nas
areas em que Qcorreria a implantacao, ao mesmo tempo que moti-
.vava outras éreas gque, sempre espontaneamente, aderiam ao sis-

tema.

Mecanica

Uma das estratégias adotadas para a multiplicacao do
SIMPS consiste no registro da situagao da area assim gque méni
feste o interesse pelo sistema e, na documentagao - da ‘mesma
épés 0 engajamento. ‘Fotografias, slides, filmagens, publiéa;
coes de reportagens no jornal interno da eﬁpresa sa0 feitose;
_posteriormente, estabelece-se a comparagao. Toda esta docu -
mentagao & vista pelos ihtegrantes da Aarea em questac e pe-
los integrantes de outras areas que manifestem interesse . em
;édotar o "SIMPS". A diferenga'féi enofme e chegou a ser le-

vantada a hipotese de "magquiagem".
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No atual estdgio, a equipe de coordenagao de SIMPS esta
encarregada da implanﬁaqéo de itens (outros cddigos); faz um
trabalho de auditoria do sistema; registra problemas e solu-
goes apontaaas'pelas diversas areas e uca este material como
‘apoio didético; buscando o aprimoramento. . Os trabalhadores
envolvidos no pfocééso.fazem uma espécie de auto-critica e as

solugoes sao apontadas de "baixo para cima".

A evolugao de SIMPS na fébriéa provocdu um redimensiona
mento de procédiméntos.. A empresa adotava,_para programar sua
produgao, a filosofia do MRP (Planejamento dés Necessidadesde
Materiais). 'Cqmo nem todos os itens foram integrados ao SIMES,
elé continua adotando o MRP. Houve, porém, uma_simbiose de
fungoes nesta equipe, ou seja, parte dos colaboradores que tra
balhavam com o MRP passou a atuar também na implantac¢ao do Kan
ban, assumindo a manutencgao dé sistema. Esse redimensionamen

to aconteceu em meados de 1988.

Just-in-Time Externo e Resultados Obtidos

A Mércopolo definig, ate para'fins dé aprendizédork:prgl
ceééo, iniciar o Kanban internamente. Em meados de 88, come
Qdu o trabalho de‘implantagéo do sistema com seus fornecedo -
:_res, passando, obviamente; por qualidade assegurada, ou seja,
'materiais entregues diretamenﬁe é linha de montagem, sem ins-

pecao da qualidade.
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Por uma questao de seguranga e pela facilidade de comu-
nicagao e transporte, o primeiro momento desta etapa restrin-

giu-se a regiao geograficamente mais prdxima da empresa.

" Decorreram poucos meses pafa que o sistema estivesse im
plantado também com os fornecedores de Sao Paulo. Inicialmen
té; as entregas passaram a ser semanalis e, para surpresa | da
Marcopolo, alguns dos fornecedores sugeriram entregas diarias. .
Eles chegaram a conclusdo de que suas empresas também estao or
ganizadas, conseguihdo maior produtividade, pois fabricam exa

tamente o que as linhas de montagem absorvem.

A participagao integral do colaborador & fundamental pa
ra o sucesso do sistema. Quem decide o que e como sera fabri
cado é ele, que estabelece também se em sua area deve ser ado
tado o cartao, o coﬁtenedor ou a prateleira. Com a adogao do
Kanban, cresceu nos trabalhadores a consciéncia clara da ne -
cessidade do que deveiser feito prioritariamente. NOS contenedo
res, por exemplo, observa-se uﬁa relativa ordem de chegada.Ja
nas prateleiras, um vao livre indica que a pega pode ser fa-
bricada. Se isso nao acontecer, a atividade sera interrompi;

dao
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Resultados

A Marcopolo trabalha com 70.000 itens fabricadose 8.000
itens adquiridos de terceiros. No periodo anterior ao SIMPS,
o iIndice de falta de componentes na linha de montagem era al-
;issimo e todos perdiam tempo em identificar os.culpados: FO
PCP nao programou ?vA Engenharia nao colocou na lista os com;
ponentes ? O almoxérifado héo entregou ? A montagem usou ina-
dequadamente? ... e assim por diante. As pessoas usavam Ssua
inteligéncia para descobrir ﬁqueh" e os problémas nao se re-

solviam.

Hoje, 10.000 dos itens fabricados e 300 dos compradores
estdao integrados ao SIMPS e praticamente nao existe falta de

pegas.

A atengao estd voltada ds atividades realmente ligadas
. & administragao de suas areas, especialmente os mestres. E o
resultad6 é fantastico. A empresa ganhou algo em torno de 35%
das areas fisicas nas linhas de montagem e 20% nas areas ' :de

fabricagao.

O homem, dentro ‘desse processo todo, € um verdadeiro ca
pitulo a parte. S0 a modificagao que aconteceu com os traba-
‘lhadores ji o justificaria. O cuidado com o meio ambiente, a

~participagao e a integragiao brotaram espontaneamente. Cada in
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'dividuo, por sentir-se valorizado, estabeleceu uma relagao in
tensa de afeto com a émpresa. A gualidade na Marcopolo subiu
35%, em média. A produtividade cresceu para um significativo
indice de 15%, enquanto os indices de rotatividade e absente-
ismo reduziram-se de 35% para 11% e de 5% para 2%, respectiva
mente. O ciclo de produgao, na linha de montagem do.carro ur

bano, teve seu tempo reduzido em 50%.

Em 88, enquanto a produgdo aumentou 10%, o estogue dimi

‘nuiu 20%. Paralelo a isso, o ambiente radicalmente transfor-

mou:¥se . A fabrica nao parece mais a mesma. H& um cuidado
'especial com limpeza, decoragao, funcionalidade, surgindov a
cada dia novas modificagoes que asseguram o bem-estar ao ho-
mem, que, como conseqléncia, possui mais condigoes de traba-

lhar com qualidade e competéncia. ' .

Concluséo(zss)

A empresa Marcopolo S.A. de Carrocerias e de Onibus ini
ciou um processo de automagao 1ndustr1al com uma troca rapida
de ferramentas acoplada a novas tecnologlas e aos novos pro -
cessos de produgao. Investiu-se em equlpamentos e em recur-
. s0s humanos.> o planejamento da empresa éassou a ser executa-

do num intervalo de tempo muito longo. A decisao & rapida. O
processo denémina—se "Ringui™. Busca-se a melhoria continua

ou a filosofia Kaizen.

(?88) CASTILHOS, Vandertei. Marco Polo S.A. Caniocerias e Onibus.
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Quanto a manutengao, anteriormente havia uma divisao en
tre geréncias de produgao e de manutencao. Atualmente, a ge-
réncia de fabricagao engloba as duas, e de uma manutencao pre

ventiva passou-se a uma manutengao produtiva total.

Quanto 3 filosofia do "poka-yoké" ou da autonomagio, fo
ram construidas células de fabricagao, onde existiam disposi-
tivos automdticos a prova de falhas, evidentemente com a " in-

tervengao e o envolvimento do homem.

Quanto a politiéa de qualidade global, a empresa enten-
de como qualidade o atendimento ao cliente tanto interna quan
to externamente. O controle estatistico do processo & rigoro
SO € a empresa esmera-se por obter a qualidade assegurada.

Quanto ao cénceito de désperdicio, a empresa procurou
redﬁzir ao minimo o estoque de matérias-primas, equipamentose
nimero de operérios envolvidos no processo. Eliminou-se a su
per-produgao de materiais e de produtos acabados, a redugao
do tempo de fabricagao, a minimizagao do transporte interno de
maEeriais, a produgao defeituosa, . o absenteismo e a rotati-

vidade do pessoal.

'As politicas principais da empresa Marcopolo sao:
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Ter no elemento humano a representatividade tanto do pa
triménio quanto da fonte primordial para o desenvolvi -

mento da empresa;

considerar o cliente como o elemento mais importante do

negocio;

manter destacada participagao tanto no mercado interno

quanto no mercado externo;

manter os mais altos Indices de qgualidade e de produti

vidade do mercado;

desenvolver uma moderna tecnologia dirigida ao mercado

consumidor;

manter fornecedores que atendam aspectos de idoneidade,

garantia, gualidade e preco;

divulgar a imagem da empresa junto & comunidade e a so-

ciedade, participando do seu desenvolvimento;
zelar para o cumprimento de direitos e de obrigagoes;

possuir flexibilidade ante mudangas conjunturais;
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. considerar o lucro como fator primordial na tomada de

decisoes e o mercado como forgca motriz;

. procurar assegurar o crescimento da empresa via diversi

ficagao.

vAlém distb, a empresa procurou aplicar o Just-in-Time
ao seu departamento de compras, onde anteriofmente havia um de
sequilibrio dos itens necessarios a produgao e onde havia uma
disssociagéo deste com a area fabril. A»aplicagéo do Just-in
~Time obrigou o departamento de compras a ser mais flexivel e
- -objetivo. O aepartamento de compras atualmente realiza opera
gSes de Just-in-Time misto, ou seja, parﬁe Just-in-Time, par-
te Just-in-Case. |

Finalmente,‘quanfo aos fornecedores externos, a empre-
sé fbi pioneira em seu Estado ao aplicar junto aos mesmos, que
estao geograficamente proximos. Com os distantes, os resul-
tados nao foram tao satisfatdrios, e os principais problemas

encontrados foram:

. o fornecedor supor que ocorre uma transferéncia de es-

toque ao mesmo;

. a grande diversificagae de produtos como a espuma, O Vi

dro, o parabrisa e outros;
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. 'a nao adaptacao entre a empresa e o fornecedor em ter-

mos de filosofié;

. o risco da falta de pegas e de matérias-primas cujos for

necedores sao empresas estatais;

. a estreita visao do fornecedor em ter um fluxo de caixa

mais estavel.
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Schrader Bellows/Parker Pneumatic Industria e Comércio
(289)

Ltda.

A empresa implantou-se no Brasil na década de 50 e sem-
pre se destacou por uma ampla gama de produtos de-qua]idade de

renome.

A emﬁresa Schrader Bellows e a Parker Pneumatic perten-
cem ao grupo Fluid Power e possuem f3bricas e represehtagoes
nos seguintes paises: Brasil, Austrilia, éustria, Alemanha, A
frica do Sul, Bélgica, Caﬁadé, Dinamarca, Estados Unidos, Fin
landia, Fran¢a! Italia, Japao, México, Noruega, Cingapura, Es
panha e Suécia. Trata-se portanto, de uma empresa trénsnacig
nal. |

No Brasil, a Schrader Béllows/Barker Pneumatic tem a sua
unidade de produgdo instalada em Jacarei, estado de Sao Pau -
lo, e que atende aos principais paises da América do Sul atra-
vés de filiais e de distribuidores estrategicamente localiza-

dos.

- Como todos os distribuidores possuem estoques dos mais

 variados produtos e, isto aliado ao sistema de produgao da em

(289)  goHRADER BELLOWS/PARKER PNEUMATIC IND. E COMERCIO LTDA. Automagio
industrial, SB 50-7000. 2a. ed., jutho/$9, p. 3-161.
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presa através de uma filosofia»de combater o desperdicio, tor
na extremamente répido o) atendimento aos clientes. - Inclusive,
A.L. Parker & claro ao afirmar que "nosso sucesso advém de ne
gocios justos, trabalho'érduo; coordenacgao de esforcos e da
qualidade dos nOSSOS“produtos, para satisfazer a necessidade

de nossos consumidores".

Além de produtos do tipo "standard", a empresa Schrader
Bellows/Parker Pneumatic esta apta a executar produtos para
atender a necessidades especificas de seus clientes, através:
do seu Departamento de Produtos Especiais. ‘Dentre os produ -
tos considerados "standard", temos: cilindros pneumaticos, di
lindros miniatura, valvulas, micro-valvulas, valvulas soleﬁéi
de, valvulas intermediarias, valvulas para servigo pesado, val
vulas IS03, valvulas série K, valvulas série M, vilvulas rota
tivas, inline, wvalvair, sincléir collins, commandair, auxi -
liares-e deslizantesf Produz ainda os lubrificadores do tipo
Lubrefilmini, conjuntos de preparacao de ar, purgadores, pren

sas pneumaticas, hydro-clocks, furadeiras e rosqueadeiras.

Isto posto, resta-nos destacar que a empresé foi uma'das
piéneiras a introdﬁzir, em seu sistema de produgao, o sinali-
zaéof ?isual (Kanban) em meados da década de 80. A partir dai
.teh-inspirado‘outras empresas ‘a seguir o mesmo exemplo. A em
presa entretanto,aplica somentevo,Just—in—Time interno. Pos-
teriormente, referir-ﬁos—emos ao porque da nao-aplicagao des-

ta filosofia junto a fornecedores.
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Histdorico da empresa Schrader Bellows do Brasil

A empresa Schrader Bellows pértence ao ramo metalﬁrgiﬁ
co, produzindo produtos da linha hidrdulica e pneumdtica. Es
tabeleceu-se no Brasil em 1957, trabalhando inicialmente na
linha de prddutos autombtivos, produzindo valvulas para pneus
de bicicletas, autombveis, caminhoes e 6nibus,vdetendo o do-

minio do mercado brasileiro.

A partif'de 1970, a émpresa passou a dedicar-se & 1li-
nha industrial, ou seja, equipamentos hidraulicos e pnéuméti
- cos para automdveis e para a indiistria em geral. De 1970 a
1983 passou a prodﬁzir reguladores e filtros de pressio, além
de cilindros hidraulicos, com a mais alta tecnologia interna

‘cional.

Em 1983, ocorreu uma sub-divisao dentro do poderoso gru
po Fluid Power, que passou a ser dividido em 3 grandes cen-
tros de negbcios, a nivel mundial: a Schrader Bellows/Parker

Pneumatic, Irlemé Filters e a Parker Hannifin.

A empresa, a partir desta data ganhou mais autonomia
como centro de negdcio independente. Comegou a aplicar as
técnica industriais japonesas, sobretudo a ferramenta Kanban,
'A nogao de centro produtor e de centro fornecedp: era - bas-

tante clara para a Schrader Bellows/Parker Pneumatic. 0 seu



613

método de trabalho passou -a ser admirado até por empresas de

. porte grande.

A émpresa Séhrader Belléws/Parker Pneumatic conta com
cerca de 800 funcionérios e o seu faturamento anuél é da or—.
dem de 35 a 40 milhoes de ddlares, sendo que aproximadamente
3,5% deste total provém do setor automobilistico. O restan-
' te dos clientes compreende indistrias de maquinas téxteis, de
usinagem e aeronéuﬁica. E participativa dentro do ~mercado

brasileiro.

Processo de fabricagao

O processo de produgao &€ o sistema PULL, isto &, a pro-
dugao € executada a medida que & demandada pelo mercado consu

midor final.

Para tal, comecaremos a explicagao pela expedigao de mer
cadorias. As mercadorias que estao na expedigao ja foram vir
tualmente vendidas. Estdao 13 com uma etiqueta emitida pelo
Centro de Processamento de Dados. O almdxafifado é de tamanho

2

\ . ' 2
minimo - cerca de 7 m° -. Anteriormente era de 35 m"~, ocor -

rendo uma redugcao de 80% no espago total.

E claro que existe um planejamento e controle da produ-

¢ao comandado por computador para prever aumentos ‘e diminui
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¢oes na demanda final. A empresa & dividida em numerosas mi-
ni-fabricas. Estudaremos duas unidades fabris. O conceito é

extensivo as demais.

Inicialmente, conéideraremos a unidade fabril chaméda
Sima Lubfefib, que produz diferentes tipos de filtros de ar
-comprimido, usados para regulagem e lubrificagéd de diversos
tipos de equipamentos. As pegas ja vem devidamente usinadas
de outros departamentos. Na usinagem, sofre além do processo
tradicional, tratamentos quimicos especiai%/para evitar a cor
rosao das pegas tais como: cromeagao, fosfatizagao, niquela -
cao, bicromatizagéo e aplicagao do tratamento a base de ZAMAK
- uma liga de aluminio e de zinéo.‘ Esses tratamentos também
sao aplicados a pegas que se destinam a outfas células de fa-
bricagao. Apds isto, temos a montagem dos equipamentos fei-
tos por operarios polivalentes, dentro da filosofia Just-in -
Time com operacionalizag¢ao Kanban. A mao-de-obra, os mate =
riais, os equipamentos e o maquinirio sao .levados a seu nivel

minimo.

O objetivo & evitar o aesperdicio. As.bancadas sao in-
dividuais e o proprio embalamento é feito por‘operérios da cé
luia de manufatura. Portanto, nesta unidade-fabrilocorrexx@
pra bruté de minérios, que séo‘devidamente usinados, sofrendo

tratamento quimico especial, onde ocorre a eliminagao de re-
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barbas, indo para a pintura final, montagem, embalagem, almo-
karifado e expediggo. Os programas de computador . :presentes
sao: COPICS e AIMEDS. Mas, todo este controle e balanceamen-
to da produgao é executado através de cartoes Kanban gque s3o
cqlocados nas areas verde, amarela e vermelha, inaicando res-
pectivamenté a ndo-urgéncia, o inicio da necessidade e a emer
rgéncia de produgao. D&a-se prioridade aos cartdoes das respe -
ctivas pegas colocadas na area vermelha do quadro de cartoes
Kanban. Os cartdes Kanban possuem cddigos de barras que, quan
do lidos, ja dardo aﬁtomaticémente; baixa do estoque das pe-

¢as componentes de um ?roduto final. O MRP esta presente. nes
te contexto. Desta forma, atravéé do acoplamento MRP/Kanban,

temos o estogue ON REAL TIME.

Considerando outra unidade fabril dentro do.processo de
produgao industrial, poderiamos citar a SIMA 3, que produz bo
binas. Ocorre a injeg¢ao das mesmas através de pecas usinadas
e enroiamento de fios de cobre. Evidentemente que, o corpo
da bobina por ser uma pe¢a usinada, sofre todos os tratamen -
tos quimicos ja descritos. As bobinas servem para serem usa-
das nas vilvulas das séries. Apds usinadas, sofrem um tambo-
reaménto ou eliminag¢ao das rebafbas evséo pintadas e enviadas
d linha de montagem para despacho e produgao do produto acaba

do final.

Dentro da Schrader Bellows/Parker Pneumatic, a injegao

de pegas, usinagem, tratamento quimico, embalagem e montagem
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chamam o que se constituenm cé&lulas de manufatura ou ilhas de .
fabricagéo. C lay-out é em forma de "U". A rentabilidade ,

produtividade e qualidade sao excepcionalmente altas.

Na verdade, éabe afirmérmos.que o departamento de usina
gem e de tratamentos quimicos, bem como o de tamboreamento nao
adotam a filosofia Just-in-Time mas sim, a filosofia Just-in-
. Case. Istobocorre porque torna-se inviavel construirmos mini
-f3bricas em formas de "U" para cada uma das transformagdes
mencionadas para cada cé€lula de fabricagdo. Tornar-se-ia an-
ti-econdmico. Portanto, em nem todos os processos de fabrica
¢ao industrial, podemos aplicar a filosofia Just-in-Time. Em
alguns, deveremos trabalhar obrigatoriamente com a filosofia

tradicional Just-in-Case.

Historico do Just-in-Time interno da empresa Schrader Bellows

/Parker Pneumatic

O Just-in-Time tem inicio em 1982/1983. A aplicagao do
cartao Kénban e de toda a filosofia qué O permeia foifnos ex-
tremamente Gtil para abaixér o nivel de estoque de produtos
acébados; diminuir o lead-time de fabricagdo e aumentar a nos

sa eficiéncia produtiva.

Dispunhamos de um planejaménto e controle da prcdugao

totalmente manual e passamos a fazé-lo via computador, atra--
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vés do MRP, COPICS e AIMEDS. Investimos tempo e dinheiro em
treinamentos intensivos para a devida conscientizag¢ao do ope-

rariado, supervisao, média e alta geréncia.

Em 1983, através de uma séfie de palestras e de semina-
rios‘proferidos pelo IMAM a nossos diretores, gerentes, super
.visores e encarregados,_demos'inicio ao processo. Evidente -
mente que iniciamos éom'a implementégéo'do Kanban para depois
introduzirmos o controle estatistico do processo, a manuten -
cao prbdutiva total, a troca rapida de ferraméntas e o énvol—

vimento do empregado (employee involvement).

vInicialmente, tivemos traﬁstornos internos na implemen-
tacdao do Kanban, pois deveriamos ter operarios multifuncionais
que'jé conhecessem o controle estatistico do processo. Passa-
da esta fase, conseguimos implementar o Kanban, sem tocarmos no
controle estatistico do processo, na manutencao produtiva to-
. tal e na multifuncionalidade dos operarios. Passamos a intro-
duzir o sistema para a produgao de filtros e reguladores: . de
pressao e na area de valvulas. OrKanban,iniciou—se, efetiva -
mente, em julho de 1983ve terminou em agosto de 1985. O con-
trole estatistico do processo e a troca rapida de ferramentas
iniciou-se em 1985/1986 e continuamos é desenvolvé-los e a a-
perfeigoa-los até hoje. O método & o Kaizen. Dentro deste con
ceito, a preparagao das maquinas, o éetup interno e o ekternp,

a requisicao de matérias-primas e o controle estatistico do pro
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cesso associado & autonomagdo ou JIDOKA completam o  quadro.

‘Dentro do conceito de Jﬁst-in—Time interno, aﬁteriormeg
te possuiamos um departamento de controle de qualidade com 84
_ pessoas; hoje dispomos de apenas 26 pessoas. Na verdade, sao
auditores de'qualidadé que inspecionam-por'amostragem pegas o
riundés de fornécedores que nao possuem a qualidade assegura-
da e pégas que.consideramos criticés ou fundamentais ao nosso
vprdcesso de broduqéo. - Atualmente, com lotes menores, a inspg

¢ao se torna extremamente eficiente.

Porém, cabe aqui esclarecer que a implantacao da - ‘nova
filosofia encontrou obstaculos por parte dos chefes de produ-
¢ado ou supervisores de produgao e encarregados, sobretudo da

area de custos.

O Just-in-Time aplicado a fornecedores da empresa Schrader

Bellows/Parker Pneumatic

"Na verdade, a empresa nao possui esta fiiosofia aplica--
v da junto a forneéedores extermOS'ﬁélos motivos seguintés: as
ngcessidades de materiais externos da empresa-ocorrem‘em pe-
- quenos volumes e sao dé uma érande diversidade e complexida -

de, especialmente na area de.peqas fundidas. 1Isto torna difi

cil termos estogues reduzidos de certos tipos de materiais. Ou

tro motivo é qué dependemos de certos tipos de materiais que
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sao de dominio exclusivo de oligopdlios e monopOlios. Como
podemos afirmar, as emprésas monopbliéticas e oligopolisticas

trabalham num sistema de produgao tradicional e por entregas
de lotes ou quotas de produgao. Isto viola os principios da
filosofia'japonesa. Além destes dois motivos, notamos que os
'fornecedores externos, em sua maioria, nao conseguem otimizar
o seu processo de produgao industrial e nao detém capacidade
de_produgéo. Na verdade, quando desejamos introduzir esta fi
iosofia, devemos otimizar o processo e a qualidade. Al reéi—
de 75% do sucesso da técnica. Os restantes 25% é a otimiza -
¢ao das entradas e das saidas. Poucos fornecedores compreen-
dem isto. Portanto, a empresa nao aplica a filosofia junto a

fornecedores externos.

Organograma da empresa

E composto de um diretor gerente e da geréncia de ven-

das, diretoria financeira e diretoria do setor industrial.

Dentro da geréncia geral de vendas, encontramos :certas
subdivisoes, tais como:

- Geréncia de Marketing: destinada a elaborar a previsao .

de vendas, acompanhamento e pesquisa de mercado, propa-

ganda e publicidade;
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‘Geréncia de Produtos: destinada a concep¢ao, desenvol-
vimento e lancamento de novos produtos no mercado (val

las solendides e cilindros hidraulicos);

Geréncia de Distribuigao: destinada a otimizar os ca-

nais de distribuigao fisica e de logistica;

Geréncia das Filiais: destinada a uma supervisao de
vendas nos escritérios de representagaoc em Salvador,
Sao Paulo, Campinas, Rio de Janeiro, Belo Horizonte |,

Porto Alegre, Curitiba, Joinville e Recife;

Geréncia Administrativa: destinada a observar os aspe-

ctos fiscais, legais e de importacgao;

Geréncia de Precos: destinada a estudos relativos ao
estudo do processo de fabricagdo para minimizar cus-
tos, bem como analise da concorréncia. Trata-se de

uma anialise macroeconomica;

Geréncia de Produtos Especiais: destinada ao estudo de
novos produtos encomendados, bem como aos processos de
fabricagio, processo e viabilidade concernentes. . Sao

verdadeiras oficinas dentro da fabrica;
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- Geréncia de Manutencao e de Ferramentaria: destinada i
implementagido da Manutencdo Produtiva Total, envolvi -
mento do émpregado,,formagéo de grupos para enriqueéi-
mento e alargamento de tarefas. O objetivo é formar
mini-fabricas de manutengio e desenvolver ferramentas

para serem aplicadas em noves produtos. A figura a

seguir esclarece:
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.Conclusoces Finais e Rumos do Programa SIMA (Sistema Integrado

Concluindo, podemos afirmar que a empresa supra mencio

nada aplica com mestria a filosofia Just-in-Time/Kanban in-

ternamente, apoiada também em recursos computacionais como o

MRP, o COPICS e o AIMEDS.

Consideremos pois, os resultados obtidos internamente

e que estao resumidos na tabela a seguir:

Tabela 1

Analise dos Dados Quantitativos Obtidos

Variaveis

a)

b)

c)
4d)

e)

sa

Prazos de entrega de
produtos acabados

Eficiencia de entrega

(porcentual de pedidos
.entregues em tempo)

Inventarios
Lead-time de pecgas .
usinadas

Setup time interno e
externo a baixo in-

- vestimento de capital

Antes

30 dias

55%

100 dias
15 a 45 dias

4 horas

’Depois

7 dias

92%

60 dias

-3 dias

"1 hora

Embora, tenha obtido resultados significativos, por cau

de seu processo de fabricagao e dos materiais dos quais dg
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pende, a empresa nao se adentrou a aplicar a filosofia japone

sa externamente.

Isto posto, resta-nos ressaltar que a empresa desen -
volve uma politica de qualidade voltada ao cliente, como fica

consubstanciado nos lemas abaixo:
a) Politica de Qualidade

a.l A qualidade dos produtos Schrader Bellows/Parker
Pneumatic deve satisfazer totalmente aos clien -

tes;

a.2 os produtos devem ter, no minimo, uma qualidade

igual a do melhor concorrente;

a.3  a qualidade nao aceita instabilidade. Aperfeigoa
~-la € a condigao fundamental para continuarmos

crescendo;

' a.4 tudo quanto o cliente falar sobre os produtos de-
ve serentendido como ajuda ao processo de melho-
ria de qualidade; '

a.5 todos os setores devem ter sempre disponiveis al-

ternativas de agdes necessarias para alcancar um

nivel de ‘qualidade superior.
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b) Politica do cliente

- yvestido.

Todos os clientes devem ter suas necessidades sa
tisfeitas com atengao e profissionalismo, de for
ma que o cliente seja um divulgador da empresa e

de seus produtos;_

todos os clientes sao perfeccionistas, desejam o

timizar o dinheiro gasto. Para tal, nao hesita-

rao em criticar os produtos e servicos da empre

sa, caso seja necessario;

devemos evitar que o cliente fique insatisfeito
com os produtos que nos compra, caso contrério
serd um eco retumbante contra a imagem da prd -
pria empresa;
N

devemos bem atender ao cliente, dadovque os con-=
correntes o estao assediando sempre. Sempre de-
vemos ter propostas vantajoéas de forma a manté-
lo como cliente o maximo que pudermos,'de forma

a aumentar a rentabilidade de nosso capital in -
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"Xerox do Brasil Lﬁda.(zgo)‘

Introdugao

A empresa Xerox do Brasil possui o seu centro adminis-
trativo, matriz no Rio de Janeiro, onde se localiza a direto
ria e a superintendéncia. Em Sao Paulo, estid a diretoria e-

xecutiva de operagoes industriais.

As unidades fabris localizam-se em Itatiaia, no estado
do Rio de Janeiro, ‘'em Manaus, no estado do Amazonas e em Si-

moes Filho, na Bahia.

Porém, a Xerox € um grupo, que possui as seguintes em-—

presas componentes em territdrio brasileiro:

a) Xerox do Brasil Ltda.;

b) XIC - Xerox_Industrial e Comercial Ltda.;

c) XAM - Xeréx do Amazonas;v

d) XNOR - Xerox do Nordeste;

e) Centro de Desenvolvimento de Sistemas de Vitdria;

f) JDR - Vitodria thipamentos S.A. (joint-venture).

- E_importante notarmos que a empresa, desde 1965, sempre

procurou atender ao mercado consumidor brasileiro. Foi sem-

- (290) yrRox DO BRASIL LTDA. 0 céncuito da inteligéncia. Operacdes in-
- dustrials.  Xerox 25 anos. 1990.
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pre agressiva em seu marketing, sempre visando atender @ com
presteza e maestria o cliente final, criando e utilizando-se

inclusive do wverbo "clientar".

O centro tecnolégico e.industrial'de Resende, hoje Xe-.
rox Industrial e Comercial, a Metalquimica da Bahia, agora Xe
rox‘do Nordeste, e a Xerox do Amazonas - XAM - s3o as trés em
presas dedicadas as operagoes indﬁstriais do grupd Xerox do

Brasil, atendendo ambos os mercados, interno e externo.

Também se deve mencionar a criaééo da JDR, uma empresa
resultante da'associagéo entre a Xerox e ex-funcionarios que
vhaviam desenvolvido, com grande criatividade, eqhipamentos de
acabamehto para impressoraé a laser. Resultante de uma fusao
para aumento dé capital e recebimento de know-how da empresa
principal, localiza-se no municipio de Serra, no Espirito San
to e se prepara péra-atuar com competitividéae no mercado in-

ternacional .

Em 1989, decidiu-se pela criagao do Ceﬁtro de Desenvol-
vimento de Sistemas. A empresa‘nascente,'tem como finalidade
desenvolver softwaresaplicativos que serao ﬁtilizados nas im-
pressoras a laser. Trata-se de uma transferéncia de tecnolo-
'gia. O Centro de Desenvolvimento de Sistemas de Vitoria tem

como meta: a satisfagao dos clientes a nivel de 100%.

.



As trés unidades industriais por exceléncia, a XNOR, a
XIC e a XAM tém como objetivo a producao e o desenvolvimento
de novos produtos para atingir novos mercadcs. Engenharia do
Produto, Engenharia de'Prbcessos, Engenharia de Compras, Com-
pras, Qualidade Assegurada, Qualidade Tbtal, Finangas e Novos

Produtos sao os departamentos principais destas unidades.

No territdrio brasileiro, 50 filiais respondem éom auto
nomia pelos negdcios. Poderiamos citar as seguintes direto--
rias regionais: Regional Sul'(Campinas), Regional Siao Paulo
(Sao Paulo), Regidnal Brasilia (Bfasilia), Regional Rio (Rio

de Janeiro), Regional Norte (Recife).

lQuanto aos principais tipos de produtos produzidos, po-
deriamos citar: copiadoras é‘duplicadoras, sistemas de impres
sao eletrdnica, terminais de fac—simile, sistemas de automa -
¢5o de escritdrio, produtos periféricos de computador, areas
de produtos especiais, materiais de consumo e servigos Xerox,

dentre outros.

A cronologia de entrada das principais maquinas xerox no

mercado brasileiro é_desqrita:(zgl)

{291) . | : _
XEROX DO BRASIL LTDA. ‘Astordia. Inverno/Primavera 1990, ano 1V,
C(11):23.p, 23, ‘




6 3u

Cronologia da Entrada das Méquinas Xerox no Mercado

1966

1968

1968

1969

1970

1972

1972

1973

copiadora X-914 - a primeira a usar O processo xerogra-

fico (nao é mais comercializada).

copiadbra X-1824 - ampliadora que usa como original mi-

crofilmes e cartoes-janela.

copiadora X-1860 - primeira redutora, para o mercado de

- Engenharia, atualmente sendo substituida pela X-2510.

copiadora X-3600 - caracterizava-se pela rapidez e efi-

ciéncia (nao & mais comercializada).

copiadora X-720 - produzia 720 cOpias por hora (nao @&

mais comercializada).

copiadora X-1000 (chegou depois da X-720) - faz mil co-

pias por hora.

copiadora X-4000 - primeira a fazer frente e verso auto

maticamente. Faz 45 copias por minuto.

copiadora X-660 - produzindo 11 cdpias por minuto, foi

a primeira maquina montada no Brasil.



1974
1979

1979

1979

11982

1983

1984

1984

1985

1985
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duplicadora-redutora X-7000 - faz 60 cOpias por minuto.
copiadora X-3100 - produz 20 cOpias por minuto.

copiadora-redutora X-3107 - primeira a copiar originais

até o tamanho de uma pagina de jornal.

copiadora X-3107B - faz 20 cépias por minuto, tem posi-

cionador automatico de originais.

duplicaodra-redutora X-9500 - a grande inovagao foi sua

incrivel velocidade de 120 cépias por minuto.

X-9700 - primeira impressora eletrdnica a laser introdu

zida no mercado. ' n
X-125 - processo xerorradiografico.

copiadora X-1035 - com tecnologia de ponta, ela produz

20 cdpias por minuto.

impressora eletrOnica X-8700 - semelhante a X-9700, mas

com velocidade menor. Faz 70 péginas por minuto.

copiadora-redutora X-1045 - primeira com recirculador

)

automiatico de originais.



1988

1988

1988

1989
1989

1990

1990

1990
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copiadora X-1035-AM - primeiro equipamento da linha Ma-
ratona com recirculador automético de originais. Tam-

bém é redutora.

impressora eletrdnica X-9790 - 3 velocidade de 120 pagi

nas por minuto, faz extratos de conta corrente e contas

de luz, entre outras aplicagoes.

X-1065 - copiadora de avarigcada tecnologia, que faz fren
te e verso, grampeia, encaderna e encapa, além de repro

duzir com otima nitidez fotos coloridas.

copiadora X-2510 - faz cOpias de grandes documentos, co

mo plantas de Engenharia e Arquitetura e mapas.

impressora eletrdnica X-9790 MICR - com a mesma veloci-

dade da X-9790, faz ainda o cbddigo de barras.

serrilhadora JDR-1400 - com ajustes técnicos mais sim-

ples.

serilhadora JDR-1200 - faz serrilhas no papel nos dois

sentidos da folha.

envelopadora JDR-1236 - faz o envelope com cola.
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1990 talonadora JDR—28OO - confecciona 800 taloes ou carnés

por hora.
1990 etiquetadora JDR-12 DTF - faz até 18 etiquetas.

1990 1langamento da X-5012, da série 50 criada pela ‘Xerox
Corporation para comemorar 50 anos de invengao do pro
cesso xerografico. Introduz nova tecnologia, que per-

mite melhor desempenho da maquina por muito mais tem-—

jolo

1990 langamento da X-5014 - com as mesmas caracteristicas

da anterior.

A Xerox desenvolve, no momento, um projeto de aplicacgao
do EDI (Electronic Data Intérchange) para obter um elo mais
rapido de ligagao entre a Xerox e os fornecedores. O dogma
principal é a confiabilidade das informagoes. A troca eletrd
nica de dados & um dos primeiros passos para a implementagao
da filosofia Just-in-Time junﬁo a fornecedores. No inicio de
1991 foi realizado um teste piloto com um fornecedor. O pro-
cesso ainda é'longo. Pérém, internamente a empresa jé se uti
"liza da filosbfié Just-in-Time. E claro que conta com o apoio
da alta clpula administrativa e o suporte dds operarios. As
. pedras angulares do perfeito sincronismo da filosofia Just-in

~Time sao: a rapidez e a nao parada do fluxo de materiais, o
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conceito de qualidade assegurada (envolvendo gerenciamento to
tal de qualidade, engenharia econdmica, anjlise e engenharia
de valor) e o conceito de envolvimento da forga de trabalho

para a consecugao de tais objetivos.

‘Na verdade, a empresa dispoe de uma série de cursos e
de evenfos gue visam concretizar as pedras angulares ja men - .
cionadas. Como treinamehto, existem cerca de 29 cursos, em
1990 e 36 em 1991, que perfazem aproximadamente 1000 horas. A

ter-nos-emos aos principais:

"Supplier Readiness" 6nde procuramos solucionar os con-
flitos existentes entre a empresa Xerox e os fornecedores. Ca
so algum produto entregue pelos mesmos apresente algum defei-
to, oﬁesmoé_inicialmente, analisado pelo comprador. Caso se
chegue a um acordo quanto ao tipo de problema, o mesmo & leva
do a niveis hieradrquicos superiores como supervisoes, chefias,
geréncias e diretorias, se for o caso. A grande vantagem &,
que'no.momento em gque chegar a nivel de diretoria, todos os
subordinados ja terao conhecimento do problema principal en-

tre a empresa e o seu fornecedor.

Outro curso de destaque € o de Just-in-Time Orientation,
curso este que é_ministrado a todo novo integrante do grupo
Xerox. Isto contribui sobremaneira para a disseminagao da

filosofia junto a novos integranﬁes do "Teamwork™.
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O curso de Continuous Supplier Involvement (CSI) visa o
‘estudo dos fluxos, processos de produgéo, viabilidade de fa-
bricagéo, embalagem, transportes interno e externo de mate-
riais. Os representantes de vendas, custos e‘qualidade dos
.respectivos fornecedores sao enyolvidos, a fim de que se crie
um for£¢ elo de ligégéo entre o cliente Xerox e o fornecedor.
Os confatos sao estréitos, de forma a permitir, posteriormen-

te, a aplicagao da filosofia Just-in-Time de trabalho.

O Management in Xerox & um treinamento especifico desti
nado a gerentes. Visa o seu aprimoramento e desenvolvimento

nos mais diversos campos da Administracao.

0] Leaderéhip Through Quality, lideranca através de qua-
lidade, visa transmitir a todos os empregados, a lideranca que
a empresa devera alcanqar se souber trabalhar corretamente.com
a qualidade dos produtos e a satisfagéo dos clientes internos
. e externos. A concorréncia mundial assim © exige. A gqualida
de deve ser global, sugestoes serao sempre bem-vindas, e, des
de que aprovadas, adequadamente remuneradas.

0 curso chamado 88p 311 & dado a todos os niveis da em-
presa e aos fornecedores e, visa a reutilizacgao das embalagens
padronizadas dos produtos da Xerox pelos fornecedores. Estu-
dos estatisticos feitos revelam que as embalagens dos produ -

tos podem ser reutilizadas 12 vezes. A Xerox mundial traba



'lha com embalagens de oito tamanhos diferentes e dois tipos
diferentes de pallets; um muito usado nos Estados Unidos e A-
mérica do Sul e o outro 1argaménte utilizado na Europa. O es
tudo das embalagens foi feito para a racionalizacgao de custos

‘e a aplicagao da filosofia Just-in-Time.

- 0 curso de Management Studies Program visa a utilizagéo
de técnicas de relacionamento para melhoria do ambiente junto
a gerentes, supervisores e técnicos. Trata-se de um curso de

5 dias.‘

Convém'dgstacar o curso de Certified Engineer,bque visa
transformar os engenheiros em professores e profissionais de
qualidade tanto junto a fornecedores, quanto»internamente, e
que ténham aprovagao pela Associagao Brasileira de Controlede

Qualidade (ABCQ) .

Os cursos de Leadership I e II visam criar um programa
de melhoria de qualidade e a liderang¢a dos técnicos, gerentes

e supervisores para a solugao de problemas.

O Functional Manufacturing Engineering € um estudo alta -
mente técnico que envolve a engenharia de produto e de proces

so e os sistemas de produgdo a ela pertinentes.



637

Finalménte, temos o curso chamado A.DEitéT onde, bus -
cam-se melhorias sucessivas nos processos de fabrica¢ao indus
trial. Trata-se de um programa que visa combater arduamente
o desperdicio, no que diz respeito a tempo. Detalharemos es-

te programa mais tarde.

A empresa Xerox do Brasil possui um faturamento de 800
milhoes de délares anuais, e gasta em treinamento com funcio-

narios cerca de 200 mil ddlares anuais.

Histdorico da empresa Xerox no Brasil: uma cronologia do su-

cesso (292)

Rio de Janeiro, 1965 - Durante um coquetel realizado no
Clube Piraqué, trés americanos, altos executivos da Xerox Cor
poration, foram apresentados ao jovem brasileiro Henrique Sér

gio Gregori.

Joseph C. Wilson, fundador e principal executivo da Xe-
rox Corporation,‘Sol'M. Linowitz, diretor da Xerox . Corpora-
tibn, e José Rafael Bejanaro, presidente do Grupo Latino-Ame-
ricano, conversaram com o entao diretor vice-presidente do Ban
co Portugués do Brasil sobre a possivel criacdo de uma empre-
'sa destinada a comercializar mééuinas copiadoras Xerox. Assim

-, come¢a a historia da Xerox do Brasil.

XEROX DO BRASTL LTDA. O despertar sem magicas. A cronologia  do

(292)
' sucesso.  Xenox 25 anos. Sdo Paulo, 1991.
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Henrique Sérgio Gregori langou-se de corpo e alma ao em-
preendimento e, em 15 de junho de 1965, era constituida a Xe-
rox do Brasil Reprodugoes Graficas Ltda., inétalada simbolicg
mente na Av. Presidente Wilson, nos escritérios da Paulding
Associados, firma responsavel pelos estudos de viabilidade do

projeto Xerox no Brasil.

Logo em seguida, a Xerox instalava-se no que seria o
seu primeiro escritdério, um amplo apartamento no terceiro an-

dar do tradicional Hotel Gldria.

A Xerox do Brasil sempre foi e sera de tal modo identi-
fiéada com a personalidade e o ihconfundivel estilo dé Henrique
rSérgio Gregori que, hoje, é absolutamente impossivel imaginér
como feria sido a histdria da Empresa se tivesse sido outro o

seu fundador.

Xerox foi uma ideia que deu certo desde O seu néscedog'
ro, quando Chester Carlson inventou e patenteou o processo ae
reprodugao de copias a seco. Assim, como ja acontecera em ou
tpoS‘paises do mundo, a instalagao da Xerox no Brasil deveria
.éer bem-sucedida pela prépria natureza do empreendimento.

: Mas, sem davida alguma, a visdao empresarial de Henrique.
Sérgio Gregori transformou a Xerox em algo muito maior dé que

uma empresa comercializadora de maquinas copiadoras. Pessoal



mente, ele foi mais gue um empreéério investindo num projeto
saudavel. Sua formagao humanistica, seu interesse pelos as-
suntoé ligados a cultura, a sociologia, ao homen, deram a to-
nica a uma administragao singular, um modo especial de condu-
zir os negdcios, onde em cada ato vé-se sua marca inconfundi-

vel.

Todos na. Companhia - cujo turn-over € baixissimo - sem-—
pre'virém em.Dr. Gregori, como era chamado, um verdadeiro pai.
Um pai gue viu o filho nascer, ajudou-o a crescer e a trans -
formd-lo num adulto e, com ele como bom parceiro, trocoutidéias
e experiéncias. A Xerox revela, em sua historia, ser fruto

desta feliz paternidade.

Da primeira copiadora importada, a X;9l4, as atuais im
pressoras elétréniCas, de tecnologia superavancgada, 25 ~anos
pontilhados de desafios e sucessos se desenrolam, suavizados
por esta combinagao de ousadia empresarial e de humanidade

transmitida por Dr. Gregori.

Parece ainda recente, mas foi em 1966 que a  exposigao
dos primeiros modelos de copiadoras importadas - na USE, Fei-
ra de Utilidades e Servigos,.,e no primeiro show-room da Xerox

-~ entusiasmou os brasileiros.

Comprovando sua afinidade com a cultura, neste primeiro
ano a Companhia instalou suas primeiras maquinas, uma no Ins-
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tituto Brasileiro de Biblioteconomia e Documentagao, no Rio de

Janeiro, outra na Universidade de S3o Paulo‘- usp.

A'éartir de 1967, a Xerox empenhou-se em cobrir o Bra-
sil, de norte a sul, instalando'filiais em todas as regioes
do Pais.v Primeiramente, surgiram as filiais do Rio.de Janei-
ro e de Séo Paulo. Em seguida, a de Brasilia, Belo Horizonte,
’Pofto Alegre, Recife e assim por diante, até a de Porto Velho,

em 1983.

Em 1969, a empresa ja sabia que, além de abrir filiais,
ela teria que paralelamente nacionalizar seus produtos. Na -
Aquele ano, Henrique Sérgio Gregori tomou uma decisao muito im
portanfe. Optando por manter-sé tao-somente como presidente,
tendo em seu cargo, basicamente, a representagao institucio -
nal da empresa, contratou uma4equipe de administradores pro -
fissionais liderados por Caio Aragao, que ocupou a posigao

de diretor-superintendente.

Em 1969, a Xerox fundou a Metalquimica da Bahia S.A., ho
je XNOR, Xerox do Nordeste, localizada no Centro Industrial de
Aratu e designada para fabricar toner e revelador para as co-

piadoras XeroX.

Em 1973, foi inaugurada a Fébrica de Resende - Centro

Tecnoldgico e Industrial - atendendo 3 necessidade de se fa-



bricarem equipamentos. De Resende sairam as magquinas X-660,
X-2600, X-3107, a Brasileirinha e a X-1035, estas duas 4lti -.

mas- abrindo o caminho & exportagao de copiadoras brasileiras.

Em 1975, assumiu o posto de principal executivo da Em-
presa Gunnar Vikberg, gue durante 14 anos comandou com entu-

'siasmo o crescimento do Grupo.

No ano de 1976 um novo fato revolucionario inscreveu-se
na histéria da Xerox: a empresa decidiu parar com a produgao
da X-660, ocasiohando controvérsias junto ao Governo brasilei
ro, que temia que este fato viesse a incrementar a importagao
dé copiadoras. Entretanto, o que ocorreu foi um moviménto ag
desenvolvimento que marcou o inicio de uma nova era para a
AXerox$ oufros modelos além do X-660 comegaram a ser fabrica-
dos, bem como fontes de alimentagdo de alta-tensao e mddulos
de comando eletrdnico exportados atualmente para o mundo in—

teiro.

Esta trajetéria levou a Xerox a atingir o patamar de em-

presa exportadora onde hoje ela se situa.

Fornecendo equipamentos para as demais operagoes da Xe-
rox, Resende foi diminuindo o gap tecnoldgico que separava as
linhas de montagem brasileiras das suas congéneres americanas

e japonesas.



Este esforgo mostra seus primeiros resdltados mais adian
te, em 1983. Resende fabrica a X-1035 simultaneamente ao seu
langamento'em outras partes do mundo. Logo depois a Xerox do
Brasil torna-se fornecedora uUnica para todo o mundo de mddulos
de uma nova familia de copiadoras que foi langada no biénio 86

/87.

Em 1985, .ao completar 20 anos, a Xerox investe na amplia
gSo da Metalquimica. Além de toner e revelador, a Metalquimi-
ca.passaria a fabricar fOtorrecebtores utilizados nas maguinas
da familia 3100 e 1035. Apds a ampliagdo, em 1989, a XNOR a-
crescenta a sua linha de fabricagao as cintas da X-1065, cons-
tituindo-se este fato em mais um fator de nacionalizacdo dos

€quipamentos Xerox.

Os Gltimos 15 anos foram de franca expansao. A empresa
cresceu, produziu, exportou, enfim apresentou resultados que
- foram visiveis para todos. Inﬁernamente, porém, comegou a so-
frer os desconfortos do crescimento: como um adolescente que fi
ca maior que sua roupa. Una profunda reestruturagao interna

‘urgia ser implantada com o objetivo de arrumar a casa.

Maos & obra, a organizagao da empresa passou por profun

das mudangcas e seu quadro modernizou-se sensivelmente.

Resguardaram-se, porém, os valores que sempre constitui-

ram o maior patrimonio da Companhia: seus empregados.



- Por isto mesmo, em 1977, esta reestruturagao desagua nu
ma também profunda modificagiao da politica de pessoal. A Xe-
rox adota programas de incentivos e torna-se exemplo na comu-

nidade das empresas.
O que mudou ?

Basicamente.oitreinamento. BasicamenteAa politica de
remuneragao,_que passou a ser competitiva e.prevalece até ho-
je. ‘A Xerox desenvolveu experiéncias bem-sucedidas com pro-
gramas de treinamento e desehvolVimento, que hoje chegam aos
ni&eis de uma universidade. O empregado da Xerox € uma pes -
soa responsévei pelos negdcios da empresa e integrado nos seus
objetivos. Este "estado de espififo" tem um efeito marcante

no desenvolvimento dos proprios niveis de satisfac¢ao dos cli-

entes da XeroXx.

A infra-estrutura, organizada, propicia ao empregado to -
das as melhores condigbes de trabalho, do cafezinho as mais mo

dernas e sofisticadas ferramentas.

A Xerox provou que em casa de ferreiro o espeto é de fer

ro.

A primeira empresa a comercializar a X-9700 na América

‘Latina foi avprépria Xerox do Brasil. Em 1983, ela importava
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um modelo para uso interno, utilizando na gestao de seus negd

cios aplicagoes que depois levaria ao mercado.

Nos dltimos cinco anos, a Xerox dedicou-se ao aprimorgv
mento das conquistas realizadas. Partindo-se da premissa de
vque a crise €& sindnimo de falta de talento; a Xerox nao admi-
tiu.crises. Em lugar disso, tratou de administrar os talen-

tos existentes dentro de casa.

Em fevereirc de 1988, a XAM - Xerox do Amazonas - foi i
naugurada, prova concreta da posi¢ao assumida e mantida pela

Xerox, nao obstante as dificuldades conjunturais do Pais.

Seus olhos estao voltados para o futuro. As metas vao

sendo alcangadas.

Ainda em 1988, a Companhia lan¢ou duas maquinas: a  X-

. 1065 e a X-1035 AM. Em 1989, colocou no mercado a X-2510.

E, ao pipocar o inicio dos anos 90, todo esse esforco
‘foi coroado com um momento de reconhecimento. A Xerox do Bra
- sil recebeu, da Xerox Corporation, um troféu por ter se desta
cado como avOrganizagéo de melhor desempenho. em tqdo o muﬁdo.
'O prémio foixrecebido pelo diretor-superintendente, Carlos
:Salles, em Afrowwood, Nova Iorqué. Q troféu simboliza amaior

distingao do Grupo Xerox para uma unidade operacional. Simbo
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liza também, para os atuais 5.100 integrantes da familia Xe-
rox, o reconhecimento por 25 anos de f& no trabalho, na inte-

ligéncia do homem e na potencialidade do Brasil.

Rio de Janeifo, 1990 - Em 23 de margo de 1990, o dire-
tor—superinfendente Carlos Salles dirigiu-se aos funcionarios
da Xerox através de carta, onde a Companhia firmava sua posi
¢ao diante do Plano Collor, cuja repercussao as pessoas ainda
tém gravada bem viva na memdria. A carta, tranqgfiilizadora

quanto ao futuro, encerrava uma verdadeira conclamagao.
Em um trecho dizia:

- Quero‘reafirmar—lhes que a Diretoria nao pretende, nes
sa conjuntura dificil; adotar posiQSes defensivas ou de " re-
tracao. Tradicionalmente, éempre nos colocamos a frente dos
fatos, enfrentamos outras crises no passado com grande suces
SO porque, vocés se lembram muito bem, sempre fizemos guestao
de entender que somos maiores que as crises. Em 1979, apds o
chamado "segundo'choque do petrdleo", quando todo o Pais se
encolhia temendo a crise, a Xerox do Brasil proclamou, como
dizem os velhos marinheiros, que em'caso de davida, toda for-
ca a frente. E assim fizemos porqué, vocés também se lembram,
a Xerox entende que atras dé palavra crise geralmente se es .-
conde uma crise de talento. 'Como.tinhamos e temos o talento;

superaremos agora a crise como o fizemos no passado.
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Apos dirigir-se a cada uma das areas da XBRA, Salles con-

cluiu:

- Nao acreditem em gquem se apavora com a primeira tro-
voada. Somos uma grande organizagao,. das mais poderosas que
o) Pais"conhece, temos uma gigantesca massa de clientescpkrnos
prestigiam e valorizah os nossos produtos e servicos, somos -
maiores que as_dificuidades que estamos enfrentando. Se cada
um estivef consciente da parcela da responsabilidade que 1lhe
cabe nesta transiééo, se trabélharmos dura e éoordenadamente,
logo veremos a Empresa voltando a situagao de normalidade.
Conto com cada um de voces. VAfinal, esta € a Nossa Empresa e
_ela serd tio forte e tefé tanto sucesso quanto nds quisermos.
A mensagem pegou. FE com este espirito que a Xerox ingressa

numa nova etapa de sua vida.

Organograma da Empresa
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Processos de Fabricagao

Inicialmente, devemos considerar que a unidade de Inter
lagos destina-se a reparagao e manutengao preventiva de magui
nés. .As maquinas sao recebidas e devidamente selecionadas pa
révsepara¢5q por tipos de modélos. Exerce-se um rigoroso con
trole na desmontagem das méqﬁinas. As pecas e partes recu-

peraveis sdo devidamente lavadas e pintadas.

A maquina € imersa numa solugdo neutra. Montam-se  as
peg¢as que foram recondicionadas e colocam-se peg¢as novas, con
forme processo de recuperagao. Realizam os testes finais do

produto ja recondicionado.

A Xerox do Brasil tem umé preocupagao extrema com o cli
ente, onde todas as reclémagBes técnicas sdo registradas. o)
cliente'é a nossa fonte de caixa. Registra-se o nlimero de sé
rie da maquina com problemas, o nimero do lote.de fabricagéo,
a data do pedido de manutengao, a Gltima data em que foi rea-
iizada-a manutengao preventiva e, finalmente, a freqliéncia de
quebra da maquina. Tudo isto para praticarmos o verbo "clien
tar", salientando”a importdncia e a determinaééo do mesmo.
Na Unidade Indusﬁrial deKItatiaia, sao produzidas as ma-

quinas Xerox e acessOrios periféricos.
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Recebem-se chapas de aqo de perfis pianos e saé trans -
formadas em chapas‘em forma de "L". A partir disto, sao mon-
tadas em forma de "U", constituindo-se o que chamamos de "FRA
ME" ou estrutura do produto. Péra nds, o produto final & pa-
ra satisfazer o cliente. Todos os outros subconjuntos séc>pa§'
sos intermediarios, mas que nos fornecem subsidios para aumen
“tar o fluxo de caixa. O importante € eliminarmos o desper-
dicio, encurtando o tempo em processo deéde o recebimento do
material dos fornecedores até a entrega ao cliente final. A

figura a seguir esclarece:

Verbo da Xerox = Verbo clientar

PRODUTO FINAL = SERVICOS AO CLIENTE

1 - Valor agregado Final

Fluxo de Caixa Real

SUBCONJUNTOS COMPLETAMENTE

DESNECESSARIOS

.Meta: encurtar este ciclo
ao maximo

4« 5L 7 8 9
X X X ‘ ' X X X
FO

RNECEDORES



Feita a estrutura do produto final, a mesma sofre uma
galvahizagéo, a fim de que se evite posteriormente interferén
cias elétricas. Em seguida, sofre um banho de fosfatizacgao a
fim de evitar ferrugém. A estrutura é& pintada e a montagem e
letrdnica ée»inicia. Placas de circuito impresso integrado
sao inseridas. Realiza-se uma lavagém dessas pegas a agua e
sabao especial. Realizaﬁ—se todos os testes funcionais ja an
tériormente descritos e a maquina pronta sofrerda uma audito -
ria de gqualidade do tipo MLTD - 105. A partir dai, destinar-
se=a a clientes intérnos ou externos, abrangendo o mercado ex

portador.

Historico do Just-in-Time Interno

Antes de mais nada, gostariamos de entender o admago da
filosofia Just-in-Time. Esta filosofia refere-se, em seu am-
bito mais geral, a uma filosofia de vida, de trabalho nao so-
mente de empresas industriais mas também de empresas comer -
ciais e prestadoras de servigos. A filosofia extrapolou-se do
_ambito produtivo e disseminou-se por todos os ramos empresa -

‘riais.

Existe um sistema onde a filosofia Just-in-Time & per -
feita. Trata-se do nosso corpo humano. No momento certo, na

hora e quantidades certas recebemos o material (sangue) de que



preciSamos, na parte do corpo ém que necessitamos. O homem &
0 elemento mais repreéentativo do funcionamento desta filoso-
fia, no sentido de que ao caminharmos de um iocal A para um
16031 B, possuimos uma necessidade de material (sangue); leva
remos um certo tempo (lead-time de fabricacdo); teremos uma
forma prépria de movimentagio (roteiro de processos de fabri-
cagao) été chegarmos ao destino final (produto acabado) . Na
verdadé, material (sangue) a maior'ou a menor dentro de nos-
so organismo é extremamente prejudicial. O organismo nao fun
cionara de forma saudivel. Podera, inclusive, ter uma para-
da slbita. O mesmo se apliéa a linha de produgao indus-
trial.(293) |
A filosofia gerencial Just-in-Time tem, na Xerox, como
principais objetivos: redugao dos inventériés de matérias-pri
mas, produtos em eiaboraqéo e produtos acabados; redugao do
tempo de preparagio das maquinas (Setup rdpido); redugdo doci
clo de fabricacao dos produtos (lead-time de fabricagao) e e-
liminacao de todo e'qualquer desperdicio. Visamos criar, com
isto, uma "Harmoniosa Sincronizacdo do Processo de Produgao
~ Industrial”. Esta harmonia deve ser continuamente melhorada
‘(filosofia Kaizen). Par; tal, criamos ferfamentas de auxilio,

tais como: o cartao Kanban, o Painel Luminoso Andon, o contro

(qu)V'PINA, Antondio A.D. Xenbx'do Brasil Ltda. Rio de Janeirno, 1991.
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le estatistico do processo, a qualidade'e, finalmente, a auto

magcao e a integragdo industriais.

A busca do Just-in-Time em sua plenitude visa organizar,
de forma eficiente, os recursos do capital, os recursos produ
tivos das maquinas e dos equipamentos e os recursos humanos ,
nosso maior patriménio. A eficiéncia, juntamente com a efica
cia, produz a efetividade e a perpetuagao dos meios de produ

¢ao dentro das organizagoes.

Para tal, dentro da empresa Xerox do Brasil, considerarse
o JIT uma viééo oportuna, onde as trés pedras angulares de seu
sucesso consubstanciam—ée na qualidade dos produtos fabrica -
dos, na qualidade de atendimento aos clientes, e na qualidade
da organiZagéo como um todo;'no fluxo continuo ‘de material ne
cessario ao»abastecimen;a”&asvlinhas de produgao e de submon-
fagens; no envolvimento continuo dos empregados através de
treinamentos intensivos e progressivos, onde se procura criar
a conscientizagdo da referida filosofia e da empresa Xerox .
'Na verdade, a visao da diretoria da empresa € o trabalho em e
quipe, onde todos devem ser responsaveis pelas necessidades dos : cli
entes no que-tange a qualidade, evitando o desperdicio (cus -

to) na horas de suas necessidades (entrega).

Quando todos os empregados sao reconhecidos e recompen-

.

.sados por seu envolvimento no aperfeigoamento continuo volta-



do para a redugao do tempo de fabricagao, descobrindo e elimi
nando desperdicios, o.lucro final certamente aumentara. O com-
promisso da diretoria, da geréncia, da supervisao e do opera-
riado & criar uma ambiente saudavel, facilmente - adaptavel
as circunstancias, com controle de processo visual e fluxo
continuo de produgao, desde cada fornecedor até seu  prdximo
cliente. O envolvimento dos empregados é o toque angular de
todo o comprometimento da filosofia Just-in-Time. O recoﬁhe-
cimento & importante. A recompensa monet3ria é perniciosa,

dando campo a corrosao do sistema.

A partir.de 1988, realizou-se uma avaliagao total da em
-presa, de forma a estabelecer metas e prioridades principais,
de forma a .evitar perdas em sua substancia patrimonial.

Para tal, procurou-se aﬁravés de um processo de "Bench-
:marking"’ verificar o que de melhor os concorrentes estavam
realizando, no sentido de aumentar a produtividade industrial.
Este processo consistiu, nao somente na anadlise dos processos
utilizados pelos concorrentes, mas também nos processos utili
zados por empresas semelhantes. A simplicidade das operagoes
.foi o ponto de destaque. Na verdade, o pro&esso de "Benchmar
king" ' compreende as seguintes fases: Planejamento, Analise,
Integfa¢§o, Acao e Matﬁridade; A figura a seguir esclarece:



Figura 1
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Isto posto, convém esclarecermos que um dos grandes pi-
lares na obtencgao do sucesso desta nova filosofia foi a LIDE-
RANCA SITUACIONAL, onde se procurou reunir trés grandes filo-
sofias. organizacionais: a Teorié Classica de Taylor, a Teo-
ria Neoclassica de Drucker e a Administracao por Objetivos.

Dentro deste conceito de lideran¢a situacional, devemcs,
a cada tarefa, determinar autoridade e autonomia aos funciona
rios; compartilhamos gonceitos, idéias e opinio€s’ dos mesmos;
persuadi—los a executar as tarefas de uma melhor forma possi-
vel e, por fim, delegar para que o empregado assuma a respon-

sabilidade de executar a tarefa.

‘A'fébrica de Itatiaia procurou ser uma fabrica modelo ,
pois se tratava de uma questao de sobrevivéncia. O problema
maior era que a fabrica, apSs ter-se realizado um "Benchmar -
king", ndao se adequou i categoria que a transformasse em fa-
brica modelo. A partir dai, o objetivo foi tfansformar a uni
dade fabril de Itatiaia numa unidade fornecedora modelo dos

produtos correntes, bem como na introdugao de novos produtos.

Para se chegar a um modelo de fabrica, alguns passos se

riam necessarios:

a) Alta competéncia em qualidade, custo e prazo de entre -

‘gaj



b)

c)

d)

e).

£)

g)

h)
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os processos e os elementos destes processos deveriam

ser facilitados para o cumprimento de sua missao;
as operacgoes deveriam ser simplificadas ao maximo;

o gerenciamento deveria ser concentrado na satisfacgao

“dos clientes; 5 o _ ' ,//

a empresa deveria operar com niveis de desempenho simi-

lares aos padroes referenciais do mercado;

a criagao de mini-fabricas, ‘com linhas de produgao dedi

cadas e células de manufatura em forma de "U";

a produgao em pequenos lotes. O ideal seria o lote de

fabricacao unitario, quando demandado pelo mercado;

a rredugao de estoques de matérias-primas, produtos em

elaboragao e produtos acabados;

a flexibilidade das linhas de produgao, onde seriam fei
tos diversos modelos, a um custo baixo para atender a

necessidade dos clientes; e

o0 treinamento intensivo, para transformar os operarios

em ";Multiskilléd Workers™".
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Para tal, procurou-se envolver os'operérios em movimen-
tos de treinamento intensivo. Os supervisores e os gerentes
passaram a ser devidamente treinados. A educagao ou a cria-
¢ao de um objetivo comum passou a ser prioridade, Jjuntamente
com a monitoragao de técnicas e acompanhamento dQ processo de
aprimoramento continuo. Portanto, o trindmio educagao, trei-
namento e monitoragao foi de fundamentai importancia para’//o

desenvolvimento e a implementacgao da filosofia JIT de traba -

lho.

Na unidade fabril de Itatiaia, procurou-se levantar as
miltiplas varidveis linearmente independentes que formassem o

vetor JIT. Foram elas:

- Qualidade;
~ custos;
- entrega de produtos;
- satisfagao de élientes;
- capacitacao do corpo técnico;
- flexibilidade;
'é.prézos de entrega;
- utilizagao da capacidade produtiva;
= fluxo interno de ﬁateriais;
- fluxo de produtos acabados;
- verticalizagao; |

- aspecto fisico da manufatura.



Na estrutura de implementagao, os seguintes elementos
foram envolvidos: processo de satisfagao de clientes, embar
que direto, limpeza e arrumagao, verticalizagao, gualidade,
treinamento, éntrega de produtos, custos, utilizagéo da ca-
'pacidAde da fébrica e logistica de materiais. Este grupoou
"TEAMWORK" foi fundamental para a sincronizagao exigida pe

filosofia Just-in-Time.

Para a efetiva implementagéo dos alicerces que deram
base para que a sustentacao fosse consolidada, o Teamwork

s . . . (294)
optou por seguir os passos descritos na figura a seguir:

(294)

XEROX DO BRASIL LTDA. Uma questao de Aobrevivéniia. Rio de Ja-
- neiw, s.n.t. o ' 1
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Figura 2

SOLUGOES ESGOLHIDAS B

2 TREINAMENTO
'J .
| PADRAQ REFERENCIAL DE MERCADO
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Evidentemente que barreiras surgiram. Algumas foram su
plantadas, outras estao em vias de serem. Para tal, as des-

- crevemos sucintamente:

- restrigoes ao se fazerem mudangas de filosofia e, aomes

mo tempo, manter-se a atividade da fabrica em niveis nor

mais; ' , : _ ‘ - \\\ ,
- limitagoes de capital;

- a restricio de se obter, a curto prazo, resultados sa- -

tisfatorios;
- adaptagao dificil do projeto & estratégia de JIT;
- resisténecia de alguns membros do Teamwork;

- a redugao do plano de produgao, que num primeiro momen-—
to gerou excesso de inventario e o respective congestio-

namento dos fluxos produtivos.

Resultadostuantitativos obtidos com o -sucesso da Implementa

¢ao da filosofia Just-in-Time

Foram os seguintes, os resultados obtidos:(zgs)'

(295)  xeroX D0 BRASTL LTDA. Uma questio de sobrevivéncia. Rio de Janeiro,
s.n.xt, . : :



Tabela 1

RESULTADOS
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7. Prazo de embarque

o Antes bepois Porcentual
Fator de Medigao jan.89 |fev.89 de melhoria
1. Produgao 200000 J240000
hr/ano hr/ano
. PRM
2. Area usada em produgao 4800 2600 46
, ' m/quad. m/quad. \\
3. Densidade (m quadr./ '
' PRM
operador) 22 11.6 47
4. SPC (No. de estudos de 0 142 PRM
capacidade de processo)
5. Qualidade DPHM/MIL. 18 _ 6 PRM
‘ ‘ _ (média _89) |(media 90) 40
desenhos '
6. Facilidades:
Bancadas 202 106 47
Armarios 17 14 18
Estantes 97 47 51
Transportadores (metros) 88 76 14
Estantes moveis 5 100
. Testadores 11 36
Carrinhos de fiacao 13 31
Carrinhos transportadores 68 32 53
28 10 65

* PRM = Padrao de Referéncia do Mercado
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Impactos Econdmicos da Filosofia Just-in-Time

Os principais impactos economicos verificados foram os

seguintes:

a) Uma disponibilidade maior de uma area de 3.485metros qua
drados dentro de toda a unidade fabril de Itatiaia; qgue
passaram a gerar uma economié de aluguel de 73.000 ddla

Yes por mes;

b) Uma redugao do inventario de produtos em processo de
4,2 milhoes de ddlares para 2,1 milhdes de ddlares, re-
presentando uma economia de 0,5 milhoes de ddlares : em

custos financeiros;

c) melhoria de qualidade, bem como a respectiva satisfacgao

do cliente;
d) balanceamento completo da linha de produgao,
Resultado§ Globais Obtidos com a Filosofia Just-in-Time
A hiveis.nao—mensurév?is; forém os seguintes:

a) Resultados obtidos através da qualidade, onde os Pa-

droes de Referéncias de Mercado (PRM) foram a base do



 b)

o)
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projeto e onde os negdcios da empresa foram realmente
impactados, exaustivamente validados e de acordo com as

estratégias da matriz;

Fesultados obtidos através da inovagao, onde se utili -

zou a forma matricial de conduzir o projeto, ondeo trei

namento precedeu a implementagao e onde o envolvimento

constituiu-se na pedra angular para a solugao dos pro -

biemas;

resultados obtidos através do trabalho em equipe, :-onde
barreiras foram suplantadas; membros do time foram subs

tituidos sem impacto em sua continuidade e onde diver -

sos membros do grupo tornaram-se auto-suficientes em di - -

versas atividades.

O Conceito de A DELTA T

O conceito de A DELTA T é um dos mais importantes den :-

tro do ambiente xerox. E a personificagao do Just-in-Time e a

rota para a exceléncia na manufatura.

A Delta T & uma ferramenta para se identificar, em deta

lhe, o tempo que um produto leva para seguir através do pro: -

- cesso de produgao. A pessoa ou a equipe usando A Delta T ©Ob-

~serva todas as etapas do processo, inclusive o tempo de espe-
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'ra é o transporte de pecgas. A meta final é_reduzir o} tempo
que um produto leva para completar todo o fluxo do processo .
O produto pode ser virtualmente qualquer peca e/ou servigco -
copiadoras, contas a pagar, um desenho de engenharia. As opor

tunidades de aperfeicoamento estao em toda a parte.

Atualmente, o processo A delta T esta sendo experimentg
do: em aplicagoes-piloto em varias fabricas. Ha projetos-pilo:
to em Webster, Estados Unidos, e, Hitcheldéan, na Inglaterré,
evtem sido aplicado com sucesso no processo de medicao de tra
balho do grupo de engenharia de produgao. Numa aplicagao ao
trabalho de escritério. Ao mesmo tempo, as fabricas do Canada
: e.da América Létina estao ocupadas em implementar A delta T
-como pafte de seu esquema regular de negbcios para gatrantir o

seu respectivo aperfeigoamento.

" A delta T & uma importante ferramenta quando utilizada
com os processos de solugao de problemas e aperfeigoamento de
qualidade que ﬁsamos em liderancga através da qualidade. A del
ta T ajuda a identificar fapidamente as oportunidades, de ma-
.neira que as equipes de envolvimento de empregados podem em-
pregar sua capacidade de resolver problemas e criatividade pa

ra melhorar a produgao.

A delta T aplica-se no processo de solu¢50 de problemas,

composto das seguintes partes:



666
(i). Identificégéo e selegao do_problema;
(ii) analise do problema;
(iii) geragao e criagao de solugGgs potenciais;
{iv) vééiéééoréfpianéjameﬁto*de'soiug5es;
{v) implementagéo de solugoes;

(vi) analises das solugoes.

‘A figura abaixo esclarece:(296)

Figura 3

AdeltaT

—-— —

1
1DENTIFICANDO £
SELECIONANDO O
PROBLEMA

6
ANALIZANDO
SOLUCOES

ANALIZANDO O
PROBLEMA

PROCESSO
DE SOLUGAO
DE PROBLEMAS

GERANDO
SOLUCOES
POTENCIALIS

s
IMPLEMENTANDO
SOLUCOES

4
SELECIONANDO E
PLANEJANDO

SOLUCOES

MENSAGEM CHAVE
AdettaT £ UMA FERRAMENTA DE ANALISE IMPORTANTE QUANDO
UTILIZADA COM PROCESSOS DE LIDERANCA A TRAVES DE QUALIDADE.

- {296)

XEROX DO BRASTL LTDA. A delta T. ‘Notlcias Just-in-Time. Sdo Paufo,
1991, p.2. - |
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A aelta T, Ua@cmmadefhﬁgég,que a relagao entre o .téhpo'
real de fabricagao e o tempo tedrico de fabricagao deve . ser
igual @ ou seja, trata-se de uma relagao de 1 para 1. A par-
tir deste ponto ideal, procuramos obter simplificag6es do pro
cesso de produgao para diminuirmos o nosso tempo real de fa -
bricag3o ou;servigos e onde esta relégao tornar-se-a um nime-
ro igual a 1l(um). Isto feitd, procuraremos adaptar o novo tem

po tedrico ao tempo real e assim sucessivamente.

Isto ficou claro dentro da xerox quando estudamos .= uma
linha de produgao decircuitos elétricos na unidade fabril do
Canadd em 27/02/90, antes do programa A delta T e, em 20/03 /
90, apds a implementagao do programa. Inicialmente, a relaééo
entre o tempo real de fabricagdo e o tempo tedrico era de 544,
‘ou seja, .uma operagao que deveria levar, teoricamente 1,9 mi

nutos, levava 1033 minutos.

A partir disto, procuramos diminuir os tempos improduti
vos e otimizar os tempos produtivos ou de processamento real.
Muitas operagSes‘improdutivas Simplesmente desapareceram € ou
tras tantas operagoes produtivas tiveram seu tempo minimizado.
O_resultado foi que, em menos de 30 dias, o tempo real de fa-
bricagao reduziu-se a apenas 298,2 minutos. A relagao passou
‘a ser de 157 para 1. Evidentemente que isto nos:trouxe um
éanh01 consideré&el de caixa. Porém, a nossa meta & alcangar a

- unidade e depois reduzi-la. E o continuo melhoramento do pro-
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cesso de produgao (filosofia Kaizen) e a busca da fabricagao,

classe universal (World Class Manufacturing) de .. :Richard J.

Schonberger. Portanto, Real + Tedrico -1
: Real

Aplicagao da Filosofia Just-in-Time junto a Fornecedores

A Xerox do Brasil tem fomentado a aplicacgao da filosofia
Just-in-Time junto a fornecedores externos, através de cons -
cientizacao por intermédio de palestras, cursos, acordos de

parceria e reunioes.

Dentre os principais obstaculos encontrados pela empre-

-sa, destacam-se os seguintes:

a) O baixo volume de produgao que seré.requerido pela em-

presa Xerox com relagéo a pecas de seus fornecedores;

b) o custo operacional mais baixo ao se produzirem as pe-

¢as internamente;

c) a falta de um;>comunicag§o ﬁais adequada, por parte 'dé
empresa, com Os fornecedores, devendo—sé, péra tal, prg
curar deéenvolvef a troca eletrénica de dados (Eletro -
nic Data Interchange) EDI através da Gerdau Sistemas de

Informacdo, Proceda ou Embratel;



d)

e)

£)

g)

h)

i)
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o receio de investir, tanto por parte do fornecedor quan

to pof parte da empresa, devido a instabilidade reinan-

te na super estrutura juridica-politica-institucional ;

a resisténcia cultural dos fornecedores, ainda muito a-

costumados a uma producao em massa (Mass Production) ,

guando nos paises industriais mais avangados encontra -

mos a produgio enxuta (Lean Production);

a resisténcia as mudangas nas empresas fornecedores so-

bretudo nas areas gerencial e de supervisao;

o grande turn-over médio da mao-de-obra nao qualificada

das empresas fornecedoras, o que caracteriza uma descon
tinuidade do produtivo e conseguente ruptura de qualida

de;

a grande distéancia geografica que separa as unidades fa
bris dos fornecedores das unidades fabris da empresa pro

dutora;

‘a despadronizagao e desracionalizagao dos processos de

fabricagiao dos fornecedores:

o ambiente empresarial, onde se busca o faturamento ma-

- ximo, um retorno sobre o investimento em um prazo exi -

guo de tempo e o tipo de decisdes nao-consensuais toma-
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das pelos mesmos;

k) o problema inerente aos produtos que s3o monopdlio ex -
clusivo do governo, que tem suas empresas trabalhando em

filosofias ultrapassadas de produgao;

1) o problema sinidical, fruto das péssimas negociagoes en
~tre empregados e empregadores, dando condigoes ao surgi
mento de mecanismos que somentes "enferrujam" os siste-

mas de producao.

Isto posto, convém esclarecer que a empresa visa, sobre
tudo e certamente conseguira, ultrapassar e vencer muitos de-
les dentro do prazo maximo de 3 anos. E mister que isto ocor-

. ra para que se possa competir melhor no mercado internacional.

Para tal, como ja frisamos, a empresa realiza reunioces
de conscientizag¢ao com seus principais fornecedores, além de
possuir um departamento que trata Gnica e exclusivamente do

desenvolvimento e acompanhamento dos mesmos.

Segundo a empresa, para que um fornecedor atinja a con-

dicdo de ser considerado internacionalmente apto, & necessa -

‘rio que satisfaca as seguintes condig¢oes quanto aos vetores

principais que oOs determina§(297)

(297) XEROX. DO BRASTL LTDA. Avaliacdo internacional de qualidade do fon
necedos. Grupo SOA, 29 impressdao, 1989. '



a) Quanto i organizagao da empresa fornecedora - & necessa

b)

cY

d)

rio um envolvimento da diretoria, geréncia, supervisao
e operariado, no sentido de promover o melhoramento con

tinuo de qualidade e dos processos de fabricagao;

quanto as instalagdes da empresa fornecedora - o lay out
utilizado em uma fabrica deve dispor o fluxo de material
de manéira a melhorar o contfole e minimizar o trasnpor-
té. Deve haver espago suficente para areas de trabalho e
armazenamento. As areas devem ser separadas com base no
grau de contaminagéo tolerével, Ccomo pbf exemplo, o de -
partamento de eletronica nao deve estar perto da fundi -

¢ao ou da area de retificagao;

quanto a organizacao de garantia de qualjidade, a super-.
visao da mesma deve se basear em niveis de capacidade e
a quantidade do pessoal de qualidade em cada turno detra

balho juntamente com os fornecedores devem possuir mahuais de'ga

-rantia de qualidade no que diz respeito aos procedimen-

tos operacionais;

guanto a inspecao de recebimento, devemos determinar se

o fornecedor tem capacidade de verificar a matéria-pri-

-

ma .para exame da composigao, dureza e etc. Muitos forne

‘cedores menores se apoiam em certificadosde conformida-

de com os dados de teste e eventual auditoria feita pe -
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h) quanto ao material discrepante, o mesmo deve ser adequa-
damente separado para nao ficar jﬁnto com o material a-
provado a fim de impedir mistura de uns com os outros ,
sob a guarda da garantia de qualidade;

i)‘quanto.ao fluxo de comunicagGes/docuﬁentagSes e movimen
to de trabalho, o fornecedor deve ter a capacidade de
receber e de enviar comunicag¢Oes verbais e/ou por escri
to em lingua inglesa. Isto pode ser feito através de in
térprete ou pelo menos, tendo esta pessba a sua disposi

¢ao durante todo o tempo;

j) quanto a édministragéo dos equipamentos de medigao, es-
pera-se que o fornecedor mantenha todos os calibradores
e equipamentos de ensaio em boas condigoes de funciona-
mento. Deverd verificar se ha manutengao apropriada e

se o0 armazenamento & correto;

k) quanto aos testes de vida e de confiabilidade, os forhg
cedores que produzam bens que requeiram qualificacgao de
vem ter as respectivas provas dos ensaios de qualifica-
gao.

E Portanto, a empresa esméra—se-para desenvolvef a filoso
fia Just-in-Time junto a fornecedores. Para tal, criou o docu

mento chamado de "Requerimentos de Qualidade de Fornecedor "
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gue serd abaixo descrito..(zgs)

A Corporagao Xerox estabeleceu altos padroes de qualida
de e confiabilidade para os produtos e servigos fornecidos aos

seus clientes.

O padrao Xerox de Qualidade para Materiais Comprados &

.100% de materiais aceitaveis enviados para a Xerox.

O alto padraoc exige gue o relacionamento Xerox/Fornece-
dor n3ao seja apenas um contato, mas propriamente uma associa-

¢ao. Ao promover este realacionamento a intengao da Xerox é :

. Atrair e manter os melhores fornecedores de todo o mun-

do.

. Negociar com um nimero reduzido de fornecedores, que se
enquadrem nas caracteristicas de fornecedor modelo Xe -

rox.

" . Desenvolver relagoes de negdcios a longo prazo com O ng
cleo de fornecedores, de maneira que estes fornecedores
se envolvam cada vez mais com os requerimentos Xerox, e

o uso funcional de materiais fornecidos a Xerox.

. Permitir a estes fornecedores uma parcela progressiva -

(298] xEROX DO BRASTL LTDA. Requerimentos de_quakidade de fornecedon. De
- partamento de MOA, Junho 1989, 39 impressao, p.2-10.
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mente maior das necessidades totais de produtos da Xe

rox ao alcangarem um nivel maior de confiabilidade.

0 objetivo.de qualidade basico da Xerox é prevenir de -
feitos antes que ocorram. Isto pode ser realizado através da
implementacgao de controies de processo e_préticas seguras de
prevencao de‘falhas na fonte da manufatura. Os fornecedores Xe
rox devem se utilizar deste documento a fim de obter um enten
dimento melhor do programa de apoio mutuo Xerox/Forhecedor e

nossos compromissos reciprocos em alcangar este objetivo . de

'qualidade.

A Xerox estd se empenhando em uma associag¢do mais inten

sa com os seus fornecedores.

A intencgao deste documento & prover uma comunicag¢ao con
sistente relativa a qualidade dos materiais, componentes - e

conjuntos adquiridos pela Xerox.

Este documento descreve responsabilidades e agcoes - :dos
fornecedores para alcangar o padrao de qualidade estabeleci -

do :
. 100% de material, sem defeitos, enviado a Xerox.

Para informacdes mais detalhadas contacte o chefe da e-

‘quipe Xerox, através do respectivo comprador titular da Xerox
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Compromisso do Fornecedor
Envolvimento Continuo do Fornecedor (C.S.I.)

Espera-se que todos os Fornecedores facam  parte do
“Teém" Xerox desde o conceito até o final da vida da produgio,
para pecas e conjuntos selecionados.AO propésito &€ otimizar o
_projeto, O processo de manufatura, entender e alcangar_ .cada

um dos requerimentos a longo e curto prazos.
Sistema de Qualidade Assegurada do Fornecedor e Procedimentos

Os programas de qualidade e sistemas de inspegao do for
necedOr'seréo avaliados pelo engenheiro de qualidade assegura
da no fornecedor (SQAE) . A avaliagéa inicial sera donduzida
por solicitagao da equipe da respectiva tecnologia. E um re=
quisito ter uma avaliagao inicial aprovada antes da colocagéo

de uma ordem de compra no. fornecedor.
~ Os piincipais topicos da avaliagao sao :
. Instalag§es;
. Organizacgao de Controle dg Qﬁalidgde / OperagGeleiérias7

. Controle de Processo; Utilizacao efetiva de métodos de

controle estatistico de processo;
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. Teste Final; Instrugoes escritas de inspegao e testes,

adequados relatérios de inspecao e testes;

. Embalagens; Instrucdes escritas de embalagem, relatdrios

de inspecao de embalagem;
. Controie de Material Discrepante;
. Comunicagaes‘/ DocumentagSes;
. Controle de Equipamentos de Medigéo;
.f Testes de Confiabilidade e Vida.
As avaliagoes de auditorié serao feitas a cada dois anos
para os fornecedores selecionados e aprovados, ou sempre quan

do necessario, devido as deficiéncias de qualidade.

As avaliagoes de acompanhamento serao feitas apds a corre

géo das deficiéncias apontadas pela avaliacao de auditoria.
Certificagao de Pegas / Conjuntbs
O objetivo &€ Certificar Todas as Pegas / Conjuntos

O processo de certificacao deve constar de:
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a) Um Plano Inicial de Qualidade

O plano inicial de qualidade define.o processo pelo qual
as pegas / conjuntos serao produzidos e controlados. A in
rtengéo € que o plano seja amadurecido e quando combinado
com os resultados de CEP se torne o pacote da certifica

¢ao da neca conjunto.
b) Certificagdo da Peca / Conjunto

Os fornecedores qualificarao os processos de manufatura
de pegas / conjuntos pela avaliagao da capacidade do pro-

cesso.

Uma vez que o fornecedof tenha implementado por completg
o programa de qualificagao da pega/conjunto, tal pega /
conjunto sera certificada pela 6rganiz§géo de gqualidade
assegurada no fornecedor Xerox e sera autorizado o despa-
cho dela /‘dele a todas as instalagoes mundiais da Xerox,

'sem inspecao adicional pela XeroxX.

O material certificado requer um pécote de - qualificacgao
do processo. Este pacote define todos os controles a fim de

- assegurar a conformidade da pega / conjunto com as especifica
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goes Xerox.
Desempenho de Qualidade do Fornecedor
Medicao do Desempenho da Qualidade do Fornecedor

A gqualidade assegurada no fornecedor compilard os dados
necessarios para calcular e publicar o desempenho de qgualida-
de menSal'para cada fornecedor ativo. O desempenho de qualida

de do fornecedor seri publicado em partes por milhao (PPM).

O PPM devera ser mantido'igﬁal ou abaixo do - desempenho

competitivo, "Benchmark".
"Distingao do Fornecedor por Exceléncia

Os fornecedores que preencham as metas de qualidade .
custo e entrega e satisfacam os critérios adicionais dos negd
cios, serao recomendados para "Fornecedor Padrao", a ser ou -

térgado anualmente.
Seguranca do Produto
Os fornecedores devem assegurar que os requerimentos de

seguranga sejam preenchidos. Espera-se que os fornecedores se

jam afiliados as agéncias de seguranga que afetam o seu ramo
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de negbcio.

Programa do Fornecedor Certificado

-

a)‘Fornecedores Cert;ficados

Os fornecedores de matériais comprados pela Xerox, dque
demonstrem consistentemente a capacidade de planejamen-
to e cohtrole de gqualidade de pegas / conjuntos, sem au
xilio da Xerox, e satisfacam por completo os : requeri -
mentos dos seus clientes, serao autorizados a despachar
os materiais diretamente &s instalagGes mundiais da Xe-

.rox com as minimas‘i@tervengées da Xerox.
b) Processo do Fornecedor Certificado Xerox
. Xerox designa e avalia o fofnecedor
. Fornecedor aceita e compromete-se com O prodgrama
. Xerox treipa o fornecedor
. Forngcedor adere aosvcritérios de'forhécédor certifi-
cado | |

. Xerox periodicamente avalia o programa do fornecedor
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Testes efetuados no papel: uma abordagem sucinta

a)

' b)

c)

)

' figﬁra em 80 g/mz;

Testes de condutividade elétrica, onde se verifica a ri
gidez elétrica do papel. Se tivermos uma excessiva

cohdﬁfividade elétrica, a maquina Xerox pode se queimar.
Caso a condutividade elétrica seja baixa, o papel se en
rosca ﬁo cilindro da maquina. Evidentemente que a em-
presa conta com bons fornecedores de papel, como as em-

presas Champion e Cia. Suzano de Celulose e Papel:

testes de abraséo,'ou também chamados de testes de des
gaste. A abrasao, sendo extremamente alta, provoca o
desgaste das pec¢as que estao em contato, tais como «ci-
lindro, e sendo extremamente baixa, esfarela-se dentro

da maquina; ' : N ;

testes de espessura, onde sao verificadas as medidas e-
xatas do mesmo. Um papel fora das especificagoes de me
dida causa danos materiais irreparaveis para a maguina

e insatisfagao dos clientes;

testes de gramatura. No Brasil a gramatura deve der de

2 . . - v.
75 g/m” e, no mercado internacional, este numero se con
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e) testes de umidade. No Brasil, pode chegar a 65% e, no

exterior, deve chegar ao maximo de 50%;

f) outros testes. Dentro desta categoria, incluem-se os
téstes_de rigidez mecanica, opacidade, fisicos, de poro

sidade e de alvura.
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Conclusao Final sobre a Empresa

A empresa Xeréx do Brasil jS desenvolveu todo o progra-
ma de Just-in-Time em termo e estd em inicio da implementagao
do programa junto a fornecedores. O‘deparﬁamento de compras
que anteriormente procurava fornecedores alternativos, atual-
mente procura reduzir o nimero dos mesmos e concentra-se nos
que possam realmente ser parceiros de negdcio. . O departa-
mento devmanutengéo.que anteriormente se preoéupava dom a ma-
nutencao de emergéncia e a preditiva, atualmente dedica-se a
maputenqéo preventiva e produtiva totai. Preocupa-se também

com o trindmio "Quality, Cost and_Delivery" (Q.C.D.)

Um prdgrama de treinamento para fornecedores com quali-
dade total esta em desenvolvimento e devera ser iniciado no
comego de 1992. Até 1995, 35% dos fornecedores ativos deve-
rao estar certificados, ‘isto &, as pecgas fornecidas por estes
fornecedores ira diretamente para a linha de montagem, ngo

precisando passar por nenhum tipo de inspecdao ou auditoria.
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Yanmar do Brasil S.A.(299)

A empresa Yanmar do Brasil S.A. esta situadé no Munici-
pio de Indaiatuba - Estado de Sao Paﬁlo. A principal atividg :
de da empresa é a fabricagao de motores a diesel e.a gasolina,
bem come maquinas agricolas e tratores; Os principais produ-

tos da empresa sao:

. Microtratores;

. motores diesel estacionirios;
. motores a gasolina;

. bulverizadores;

.. polvilhadores;

. motores especiais;

. embreagens industriais;

. motores maritimos;

. grupos geradores a gasolina e a diesel;
. aparadores de grama;

. mini motos cultivadores;

. carretas transportadoras;

. tratores 4x4 tipos 1040/1050 D.

A émpresa,fatura anualmente 80 milhoes de ddlares e em-

prega 703 pessoas. No Brasil o grupo Yanmar esta assim sub~-

(299) " yAnMAR DO BRASTL S.A. Yanmar 30 anos. 1987, p. 2-3-.
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dividido:

a. Yanmar do Brasil S.A., localizada em Indaiatuba, no Es-
tado de Sao Paulo, destinada & fabricagao de motores e

maquinas;

b. Companhia Yanmar distribuidora de maquinas, localizada
em Sao Paulo, Capital, cuja atividade principal é a

distribuigéo geral dos produtos Yanmar;

€. Yanmar Amazonia Motores e Maquinas Ltda., localizada em
Manaus, no Estado da Amazdnia, cuja atividade principal

€ a distribuigao regional dos produtos Yanmar;

d. Fundituba Indlstria Metalirgica Ltda., localizada em In’
daiatuba, Estado de Sao Paulo e cuja atividade principal

é a fundigdao das pecgas ferrosas e de aluminios;

e. Piragua¢l Agropecuaria S.A., localizada no estado de

Mato Grossd, cuja atividade principal & a agropecuaria;

f. Imobilidria de Desenvolvimento Sul América S.A., locali

zada em Sao Paulo - Capital.

YA‘empresa localizada em Indaiatuba, que se destina a fa

bricagdo de motores e ma3guinas ocupa uma area construida = de
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50.000 m2, dentro de uma area total de 341.000 mz. Na propria
cidade de Indaiatuba, existe a fundigao das pecgas ferrosas e

de aluminio. , que ocupa uma area de 14.000 n’

2

e 300 hz dentr6 :
de uma area total de 240.000 m“. ' '

.

Histdrico da Yanmar do Brasil(300)

1957 E fundada a firma Yanmar Diesel do Brasil Ltda. inician
a comercializagdo de motores, com escritdrio 3 Av. Rio

Branco, 446/452 em S3o Paulo.

1960  Inaugura a la. fabrica de motores diesel de pequena po-
~téncia do Brasil, em Indaiatuba (SP), com aprovagao e

apoio do governo brasileiro (GEIA).

Yanmar Diesel do Brasil Ltda. altera a denominagao para

Yanmar Diesel Motores do Brasil S.A.

~

1961 Inicio da produgao de motores diesel séries NT-B (3,5

8,5 cv.).

1500) " yanwaR D0 BRASIL S.A. Yannan 30 anos. 1987, p. 6.
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1967

1968 .

1970

1971

1972
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Inicio da producao de motores diesel séries NT-F (3,0 ~
8,5 cv.). Inaugura as segoes de fundicdao e outras de

pendéncias .

Langa os motores diesel modelos NT95-B e NT95-F para u

so maritimo (6,5 78,5 cv.).

Amplia a capacidade de produgao, langando motores die

sel série "B" (3,5 ~10,0 cv.).

Langa os motores diesel série BC (5,0 10,0 cv.) mode-

lo NB13 (13 cv.) e B1OMR maritimo (10 cv.).

Yanmar Diesel Motores do Brasil S.A. altera a denomina
¢ao para Yanmar do Brasil S.A. .

. 21 . 2
Inaugura a nova unidade da fabrica, com mais 12.000 m

de area coberta-e langa o motor diesel vertical série

AE (18,0 cv. 36,0 cv.) Yanmar do Brasil S.A. adquire

a atividade produtiva da Iseki-Mitsui Maquinas Agrico-

las S.A.

A Iseki M. Miquinas Agricolas S.A. passa a denominar-

- se Cia. Yanmar - Distribuidora de Maquinas e passa a

- ser distribuidora exclusiva dos produtos da Yanmar do

Brasil.
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1974

1975

1978

1980
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Passa a fabricar os motores a gasolina de 2 tempos pa-
ra pulverizador costal, obtendo o "royalt" . tecnoldgi

co da Kawasaki Heavy Industries Ltda. do Japao.

Mudancga de enderego do escritdrio para Alameda Barros,

83 em Sao Paulo.

Langa o motor diesel modelo :NB10 (10 cv.) e o microtra -

tor modelo TCl1l0 (12 cv.).

Langa o motor diesel maritimo modelo AE2M (36 cv.), i-

naugura as instalacgoes do escritdrio central, localiza

‘da em prédio prdprio a Av. Dr. Gastao Vidigal, 2001, Vi

la Leopoldina, Sao Paulo.

Com a grande expanséo.da indistria e unidade de fundi
¢ao é transferida para onde estava instalada a fabrica
da Iseki Mitsui, sob a denominagao social de Fundituba

Indistria MetallQrgica Ltda. introduzindo a linha - de

'moldagem automatica com capacidade de 500 ton/mes e

venda a terceiros.

Langa o motor diesel séries NSB e NSBR (4,5 16,5 cv.)

e 0 microtrator série TC (13,0 cv.).

Adquire a Onan Montgomery do Brasil S.A. Indiistria e

Coméréio, fabricante de motores a gasolina de 4 tempos.
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1984

1985

1986

1987
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As instalag¢Oes industriais sdo transferidas de Sao Pau

lo para Indaiatuba, no parque industrial da Yanmar.

Langa o grupo gerador série YG com poténcia de 3 a 10

KVA.

Langa o motor diesel estaciondrio vertical da série BT

(22 e 33 cv.).

Em margo atinge a produgao nacional de 500.000 motores

diesel.

Fundada a Yanmar Amazdnia Motores e Maquinas Ltda. em
Manaus - AM. Inaugura a filial na cidade de Imperatriz

no Estado do Maranhao - MA.
Langa o microtrator modelo TCll Super (13,0 cv. - par-
tida elétrica). Yanmar incorpora Motores Montgomery

S.A. Industria e Comércio.

Em dezembro a filial & transferida da cidade de Impera

triz - MA para Belém no Estado do Para - PA.

Em outubro é atingida a produ¢5o nacional de 600.000

motores diesel.
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1987 Em outubro & langado o trator de 4 rodas - modelos 10-

40 com tragao simples e 1050-D com tragao 4x4.

‘Processo de fabricagao

O processo de fabricagao da empresa como um todo & ex-
ﬁremamente compleko. Procuraremos explicar a ?artir da area
de estamparia. A estamparia possui um supermercado de pegas.
Cada conjunto de pecas é dividida em trés partes iguais. O
cartao Kanban localiza-se na terceira gaveta, que é o lote de
seguranga. Quando o consumo atingé esse terceiro lote, © ope
rador remove dessg supermercado de pegas'o cartao Kanban, que
€ uma ordem de fabricagdao. O mesmo & colocado num quadro de
produgao existente na mini-fibrica estamparia. No cartao cons
ta o nGmero de pega a ser_fabricada, as ferramentas a serem u
'tilizadas e a guantidade a ser fabricada. Aé'chapas de ago
sao entao preparadas para a fabricacdo através de tratamentos
especiais, e postas em processos de fabricagéo. O cartao Kan
ban indica quando a pega estd em preparacdao ou em processo de
fabricagao. Localizada prdxima 5‘aréa da estamparia, exis-
te a mini-fabrica chamada soldagem, onde sao produzidos os
tanques de combustiveis feitos com solda ponto a ponto, sol-
dés de pohto continuo e soldas do tipo mix onde se evita a en
tréda do ar, evitando-se a oxida¢§o do mesmo. Tanto a fosfa-
tizégéo quanto a pintura sao proceésoé obrigatdrios denﬁn:deg

ta mini-fabrica.
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Outra mini-fabrica existente & do tratamento térmico
ou é da témpera, onde existem os processos de fabricagao de
nominados cementagao - Yrevenimento e indugdao a alta  fre-
gliéncia. As pegas produzidas por este departamento ou mini
-fabrica sao requsitadas,tanto pela mini—fébrica de usina-
gem quanto pelos departamentos de estamparia e soldagem. Tra
ta-se de uma produgao central. As pecgas produzidas neste
departameﬁto sao reéuisitadas via cartoes Kanban, Que circu
lahm- pela fabrica como um todo e traduzem a filosofia ge-
rencial do Just-in-Time. Materiais sao produzidos na medi-

da em que a demanda do mercado assimos exice.

Na mini-fabrica de tratamento térmico, o processo de
'cementaéao consiste em se retirar as pegas ja usinadas, e
sem élterarflhes a estruturé,aplicar tratamentos especiais.
O processo de cementagao consiste em transformar uma 'lpega
qualquef com baixa porcentagem de carbono em uma com uma pro
porgao ideal de carbono, onde o niicleo da mesma & mole  se
comparado com as partes externas da pega. Um conjunto de.pe
cas do tipo SAE 1010, 1020 (SAE = Normas Internacionais da
Society Automotive Engineering), que contém respectivamente
0,1% e 0,2% de carbono 14, sao colocadas dentro de um forno
a 930°C onde se adicionam proporgdes de carbono 14.conjuntg
menté com 0 gas nitrogénio para que se remova O gds oxigé -
ﬁio, evitando-se desta forma a oxidagao prematura das mes-

- ' - ~ . v o
mas. Apds o processo, as peg¢as sao resfriadas a 180°C, e
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bara qgue ocorra‘uma homogenizacao das mesmas, sao colocadas
eﬁ banhos de Oleos espéciais a 80°C. Sais s3o adicionados ao
processo para alivio das tensoOes superficiais. O processo &
‘denominado de revenimento. Ainda.na mini-féb:ica de tratamen
ﬁo térmico temos a indugdp por alta freqiiéncia, ou seja, o ob
jetivo € o mesmo do processo de cementagao, porém & feite com
pecas do tipo SAE 1030 a 1080 e SAE 8630 a 8680. O nucleo de
ve ser mole e as partes periféricas rigidas para poderem fun-
‘cionar dentro dos produtos acabados. Indugao a alta fregtien-
qia significa tratamento térmico realizado com baixa voltagem
(60 ciclos por segundo) e alta freqliéncia de corrente alterna

da (acima de 20.mil ciclos por segundo).

A 3rea ou a mini-f3brica da usinagem também . trabalha
com cartdes Kanban onde existe para cada tipo de materiai na
respectiva prateleira, trés gaVetas. O operador retira as pe
¢as da primeira gaveta e o cartdao Kanban & colocado no qua -
dro. Trata-se dQ primeiro cartao Kanban. Quando se esgota o
.estoque da primeira gaveta, a mesma é coiocada na parte su-
perior. A segunda gaveta se desloca para a frente por gravi-
‘dade. Pegas sao consumidas. Os cartdoes Kanban vao se acumu-
lando no quadro de produgéo até chegar o moméntocﬂiiniciar—se
olprocesso de fabricagao. Portanto, ha um nivelamento e - um
balénceamento continuos dentro da produgao industrial. Aas ég
gas de usinagem podem ser foriadas ou fundidas ou em barras .

‘Dizemos que uma pega é forjada quando & feita de ago e possui
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umarproporgéo de carbono 14 menor do éue 1,4% do seu péso to-
tal; a pegca é dita fundida quando o teor de carbono € maior
do que a proporgao Supra mencionada. A péga fundida &€ menos
resistente & oxidagao. Através de processos industriais espe
ciais transformamos as mesmas (fuﬁdidas, forjadas e embarras)
em pecas usinadas. Os departamentos de montagem final tanto
dos motores simples quando dos tratores vao exigir pegas dos
outros departamentos jévmencionados. Para a montagem de moto
res, as pegas sao abastecidas internamente dos outros departa-
mentos para a fabricagéo de motores especiéis. qutahto, ha
um sincronismo total entre a montagem, a usinagem, o tratamen
to térmico, a estampagem e a soldagem. Convém notarmos tam-
bém que as pegas fundidas sao produzidas em outra unidade da
Yanmar do Brasil. Quando o estoque dessas peéas torna-se cri
'tico;pegamjse os cartoes Kanban e os mesmos sao levados a nos
sa fundiééo. 0 veiculo transportador ird vazio i fundicao e
o deixard na mesma. Retirard o veiculo cheio de pegas fundi
-das e as transportara para nossa unidade de fabrica¢5o. A 4l
tima mini-fabrica & a expedicao, onde sao colocados os produ-
tos j& efetivamente absorvidos pelo mercado. E comandado por
cartdes Kanban e a partir dele & disparado todo o processo de
fabricagao industrial. Esse sistema de fabricagao  funciona
cdmd elos de uma corrente. E, um sistema de puxar a produg&o

~de uma maneira logica.
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Esclarecendo um pouéo melhor sobre a linha de montagem
aos tratores, podemos dizer que a mesma € dividida em quatro
mini—linhas_diétintas, a saber: Linha A, onde se fabricam o)
_eixo traéeiro e a caixa de embreagem; a linha B, onde se fa-!
brica a caixa de transmigséo; a linha C, onde se fabrica o)
eixo dianteiro e a linha D, onde se fabrica a caixa do hidrau
lico. As .quatro linhas cénvergem num ponto onde é montado o
'ménobloco e o motor e insérido. A partir dai o'mésmo é pinta-
‘do de poliuretano e sao adicionados os outros componentes- ‘
tais.Como: rodas, tanques de coﬁbustiveis oriundos de solda -
gem, bancos e assentos, fardis e outros, formando-se assim o
produto acabado. Sao feitos os testes finais para envia-los &
expediqao e revenda. Os materiais -externos ou de £erceiros

sao rigorasamente inspecionados.

Historico do Just-in-Time Interﬁo da Empresa Yanmar do
Brasil S/A "
_ A empresa trabalhou num regime de produgao tradicional
.desde a sua fundagao em 1957, até 1977. O sistema era o Just-
in-Case. A partir de 1977 passou-se a adotar a filosofia ge -
fencial ao Just-in-Time, com o nome de Sistema de Perda Zero
(SI;¢) , que tinha como meta principal anﬁnindzag:So das perdas do
‘sistema produtivovaté as mesmas desaparecem‘por completo. 0]
método de continuo aperfeigoamento, faz parte da filosofia Kai

zen. Experiéncias bem sucedidas haviam sido obtidas em sucur-
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sais da empresa nos Estados Unidos, Tailandia e India. O Bra-

.
'

" sil era o prdoximo alvo.

.inicialmente, em 1977, o sistema foi introduzido por
técnicos vindos do Japao que procuraram transmitir, na inte- -
gra, as bases da filosofia japonesa aos funcionarios brasilei
ros. Entretanto, embora a idéia foése éuspiciosé, trouxe inQ-
meros problemas. Um‘deles, a réjeigéo pelb métédc>gerencial¢j§
ponés, considérado por muitos como extremamente inflexivel .
"Em‘l984/l985, a empresa procurou adaptar a filosofiagerencial
japqnesa aos moldés brasileiros. As doutrinas passaram a ser
- pregadas pelos proprios funcionérios brasileiros e o processo
se acelerou substancialmente. Resultados comegéram a surgir de
ﬁm modo surpreendente para os nossos padroes. A explicacao foi
simples: "adaptacgao da filosofia gerencial ao pais hospedei:f

ro"

No sisﬁema de perda zero procﬁra_—se eliminar todas as
operagoes que nao agreguem valor ao produto final. Q objetivo
ézaumentarmos o trabalho produtivo (transformagao industrial)
em detrimento do trabalho improdutivo (filas, retrabalho, ins

pegao e outros).

Dentro da empresa Yanmar, o Just-in-Time & -~~éentendido
como uma filosofia bastante ampla, na qual existem ferramen -

tas que sao aplicadas conjuntamente. Entre elas, podemos des-
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tacar: os circulos de controle da qualidade, é caixa de suges
toes, a comissao interna de prevencgao de acidentes, a analise
de valor, o envolvimento dos operdrios e o cartao Kanban. Sao
todos ferramentais. A filosofia é o Just-in-Time ou o Sistema
de Perda Zero. (SPf). .

0 circulo de controle de qualidade é uma reuniao feita
1 ou 2 vezes por més, contendo de 4 a 10 pessoas e que visa o
estudo de problemas de qualidade; de mudancas de desenho ©.de
- uma péga, de mudangas de estrutura da mesma, de problemas re-
lativos a melhoria dos processos de fabricagéo, sobretudo ra-

'cionalizagdes. E uma micro-anadlise dos problemas.

A caixa de sugestoes visa buscar solugSes alternativas
para problemas de qualquer natureza. O objetivo é o envolvi -
mento dos funcionérios que a?resentarem as melhores sugestoes
A sugestao individual recebe um prémio simbdlico, a coletiva
recebe um prémio em espécie. A meta para 1991 & de 3 suges -
toes por operario. Como a empresa conta com 703 funcionarios,
serao dadas 2115 ﬁovas sugest6es para a melhoria global da

empresa.

" A comiss&o interna de prevengdo de acidentes visa evi-
tar ao maximo qualquer tipo de acidente que possa prejudicar:
0os recursos humanos da empresa. Parnaempresa Yanmar do Brasil

um "recurso humano" sem COndiQSes.de'trabalhar,devido a um a-
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cidente, é um dano irrecuperavel para a imagem da empresa pe
rante o mercado consumidor. A maxima japonesa €: a aplicacgao
da filosofia, mas sempre levando em conta o respeito pelo ser

(301)

humano. A CIPA, dentro da Yanmar, contém planos operacio

nais muito bem elaborados.

A analise de valor visa reunir um grupo de pessoas (que
pode ser de 4la 10) para procurar reélizaf estudos detalhadosb
sobre o valor das pecas e dos prbdutos fabricados, bem .: como
procurar alteraf uma pega ou um produtb final, conseguink>si-'
multaneaménte redugao de custo e aumento da qualidade. A meta
da‘empresa para'l99l é a reducao de US$55.000 no custo  total
da fabrica. As decisoces de analise de valor tém; geralmente ,
um impacto quantitativo extremamente grande dentro da empresa.
S3ao macro-decisdes. A engenharia de valor também estd presen-

te dentro deste contexto.

Ovenvolvimento dos operarios determina cerca de 75% do
sucesso de uma implementagao "Sistema de Perda Zero". A com -
preensao da nova filosofia de trabalho deve partir da alta ge
réncia - os altos executivos - e deve ser entendido tanto pe-
los escaloes da geréncia média quanto pelos'simples operado. -
res de maquinas. Todos, sem eXcegéo, devem estar envolvidos e

comprometidos com o programa.

--‘301) SUGIMORT, VY. et alid. Toyota production sustem and Konbon system. .

p. 553-64
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O cartao Kanban (Kahn - Bahn em "japonés" significa si
nal visual) & a ordem de fabricagéo fixa e existe em todos
os departamentos da empresa: estampagem, soldagem, traﬁg
- mento térmico, usinagem e expedicao. Funciona como um ni .

velador da linha de produgao industrial.

Convém lembrarmos qué todos este trabalho & coordenado
através de grupos onde, geralmente, o coordenador geral &€ um
gerente, ondé o coordenador de fabrica & um chefe e onde ha
coprdenadores do departamento de motores diesel,bmotores agri

colas e motores a gasolina.

Isto posto, € importante lembrarmos que, dentro do Sis
tema de Perda Zero proposto pela empresa, € enfatizada a mul-
. tifuncionalidade dos operarios e a automagao, ou a automagao

com um togque humano.

Controles sao definidos. A Yanmarvdefine como sendo de

1,3 o indice de capabilidade de gualquer sub-processo de pro-
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ducao. Entende-se como indice de Capébilidade o quociente en-
tre a tolerancia total permitida e seis desvios-padrao. Como
‘seis desvios-padrao cobrem uma area de 99,74% da curva normal,
restafnos um percentual de erro de 0,26% para amboé os lados
da curva. Portanto, 0,13% para cada lado da mesma o que - se
traduz num indice de capabilidade de 1,3 definido pela empre—
sa. Quanto maior for este indice, tanto melhor sera o contro-
nle»do sistema produtivo. Afinal, um ihdice'que capabilidade de
'1,3'permite somente 13 pecas deféituosas em 10.000 pegas pro-
duzidas. A filosofia global é a do "Six Sigma"vjé hi muito co

nhecida no Japao.

vTodas estas ferramentas‘proporcionam um controle total
da linha de produgao de forma que a empresa estd apta a aumen
tar ou diminuir a mesma. Com o aumento da demanda subcontra -
ta-se ou faz-se horas-extras. A diminuicdo da mesma ndo acar-
feta desemprego, e sim um reaproveitamento da méo—de-obra pa-

.ra outros tipos de servigos.

Inicialmente, a empresa trabalha com uma previsao de

vendas, que devera se ajustar & demanda do mercado " ( Sistema
Pull )". Tempos-padrdes sao calculados. Dimensiona-se o nume-~
ro de pessoas necessarias 3 produgdao - "Manpower" - estrutu -

‘ra-se, desta forma, a mao de obra.

Considerando uma previsao de vendas oriunda de Sao Pau
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lo, representada na tabela abaixo, bem como os respectivostem

pos-padrao de producao, podemos dimensionar a mao-de-obra.

Previsao de Vendas Para Jul / Xo

‘Tabela 1
Produtos | Quantidade Tempos~padrao
A 1500 ' 120" 60' 180°' 40' 60' 60'
B 2000 | 60' 30* 90' 20' 30' 30!
C - 3000 '90' 45' 120' 40' 60' 60"
D 6000 ' 120*' 60' 120' 40' 30' 15°
Onde: E = Estamparia e A ,
S = Soldagem ' B sao tratores
T = Tratamento.térmico C a.diesel, a
U = Usinagem . : D gasolina e motores
M = Montagem especiais

E*= Expedicgao

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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Tempo Total Produtos
520'/Unidade

260‘/Unidade

415'/Unidade .

U 0 9w Yo

385' /Unidade

Portanto, a nossa necessidade de tempo para esta previ

. sao de vendas serd de:
Produtos : Tempo total/Produto
780.000°

520.000°

.1.245.000"

o Qo w o

2.310.000"

Total geral = ' 4,855.000"

Sabendo-se que cada operario trabalha, em média, 8,8 hg_

ras ao dia durante um més de 20 dias, temos:

Nimero total = l1x8,8h x 20 dias' = 176 horas
de horas dig dia,
poniveis de

um operario.
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Como dispomos de 703 operarios, temos, como horas dis-
poniveis totais, exatamente 123,728 horas ou 7.423.680 minu-
tos. Como utilizaremos somente 4.855;000 minutos, alocaremos
apenas 460 funcionarios. Os 243 restantes deverao ser deslo-

cados para outras atividades.

A empresa Yanmar do Brasil S.A. procura definir rendi -
mento global da operagao industrial como sendo.o guociente en
tre as horas dedicadas a produgao efetiva e as horas totais
disponiveis, considerando os funcionirios totais da empresa .
Geralmente, este rendimento atinge 65%. No Japao chega-se a
atingir até 90%, Perdeu-se muito com as ineficiéncias do sig
téma produtivo. A empresa busca constantemente o incremento

deste indice. A tabela a seguir esclarece:

Tabela 2

Rendimento

Operagao - Rendimento Real (1990) : - Meta (1991)

A 60% | | 663
"B 50% ' | 55%
| c 588 - 63,83%
Y 708 = T
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Rendimento Real (1991) ' Meta (1992)
695 - L 75,9%
559 | ’ 60,5%
60% . | 70,182

80% L - 88%

O indice de pegas defeituosas na empresa & de 0,5%. A
nossa meta € atingir 0,3% de defeitos em 1991. Na matriz ja-
ponesa o indice de pegas defeituosas & de 0,02%, ou seja, pa-

ra cada 1.000 pegas produzidas, apenas 2 sao.defeituosas.

'O departamento -de controlevde qualidade da empresa ser
ve para: a verificagao minuciosa das pecgas vindas dos fornece
dores, para atender a reclamagoes do mercado consumidor de for
ma a preservar a imagem da empresa, serve como o mediador Qﬁ
um juiz entre dois departamentos no que diz respeito as dispg
tas de qualidade e funciona também como Srgao de auditoria e
de staff. Na verdade, nao & necessaria a existéncia desse de
partamento ao chao da fabrica, visto qué a qualidade dos pro-

~dutos € inspecionada pelos proprios operadores. |

Quando do langamento de um novo produto, a empresa é
extremamente cautelosa. Na concep¢ao de um trator novo, por
exemplo, sao feitos testes de engenharia para se aprimorar o

ferramental necessario & fabricagao do :mesmo. Produz-se 10



unidades paré testes destrutivos. 'Posteriormente, sao cons-
truidas de 20 a 30 unidades para fins de comercializagao de

pequena escala.

Trata-se de um lote-piloto. A partir desta etapa.ini—
cia~se a produgao de mais de 100 unidades ou producao de esca
1a. Oé testes de qualidade em todos os produtos sao extrema-
mente rigidos. Sao feitos testes de anilise dimensional para
a verificagéo de medidas de tolerdncias; sdao feitos testes qui
‘micos para Verificagéo das proporgoes devferro, ago e carbono
contidos‘na estrutura do produto; é realizada a anadlise meta=.
lografica paré a verificacdo da correta estrutura das pegas
através do método dos elementos finitos e a andlise metrold-
gica para a verificagao de aparelhos e de calibradores espe-
ciais. . '
Anteriormente, o departamento de compras da empresa fun
cionava sob o sistema tradicional, ou seja, procurava-se con-
centrar todas as compras no final do periodo, gerando uma so-
brecarga de pap€is e uma ineficiéncia estrutural. Com a in-
trodugao da filosofia gerencial japonesa chamada sistema .de
perda‘zerd, com o objetivolde minimizar as perdas e os desper
dicios, bem como os custos associados a éles, o} departamento
‘de compras procurou comprar somente as pegas criticas no exa-
to momento de suas necessidades para a produgdo. As pegas nao -
criticas também sofreram um processo de transformagao. Desbu

rocratizou~se o departamento.
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Quanto a manutehgéo, a mesma mantém-se centralizada..
Porém, anteriormente,_os funcionarios da manutengao chega -
vam aos locais da produgao num intervalo de tempo muito gran
de, gerando grandes perdas no sistema produtivo. A manuten
;géo era ineficiente; visto que as maquinas, apds um deﬁermi
nado periodo, chegavam a quebrar novamente.A Os estoqués,de
pecas sobressalentes eram altos. Posteriormente, com a in-
trodugao do novo sistema, a manutengao passou a chegar aos
locéis problematicos em intervalos de tempo infinitesimais.
Os funciondrios da manutengdo objetivavam uma fnica meta: a
'méquina‘deve ser consertada de tal forma que o tempo médio
entre as “falhas aumente, aumentando a eficiéncia do depar-
tamento de manutengao. Embora, a manutengao esteja centra-
lizada,'hoje, os proprios operadores de magquinas a realizam

guando nao se tratam de problemas extremamente graves.

Finalizando esta parie, podemos afirmar que a empre-
sa, no atual momento nao-aplica a filosofia Just-in-Time jun
to a fornecedores externos, muito embora, caso consideremos |
os departamentos interrelacionados entre si, podemos_ afir-
mar qﬁe o departamento de tratamentQ térmico fornece as pe-
‘¢as para a usinagem numa filosofia Just-in-Time. E um Just
'-in-Time externo. Do mesmo modo, podemos afirmar que o deF
vpartamento de usinagem & um‘fornecedor do'departamento de
montagem, e assim por diante. A empresa tem intengoes de de
-sen&olver'trés fornecedores em Indaiatuba e ﬁrés em SZo Pau

lo no ano de 1991,
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Conclusao Final

A empresa mencionada anteriormente reconhece a dificul

~dade de aplicagao dé filosofia gerencial japonesa junto a for

necedores externos. Dentre os principais problemas e obstacu

los encontrados pela empresa, os seguintes foram apontados:

a)

b)

c)

‘d)

Os fornecedores nao desejam trabalhar na filosofia ge-
rencial Just-in-Time, com entredas freqlientes em lotes

menores, porque como trabalham no sistema tradicional,

-encaram o Just-in-Time como sendo uma transferéncia de

estoque da empresa produtora para eles proprios;

os fornecedores brasileiros ndao possuem nem capitial nem
mentalidade suficientes para entender a abrangénciades

ta filosofia gerencial;

o fornecedor brasileiro, em seu sistema de produgao tra
dicional possui um setup time extremamente alto, tan-

to para preparagao das maquinas como para trocas de fer

- ramentas e de tempo de fabricagdo associados a uma bai

'xa flexibilidade da linha;

resisténcia por parte da geréncia na aceitagao das no-

vas filosofias gerenciais;
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e) ‘fornecedores localizados geografiéamente distantes;

compormetendo desta forma a entrega dos materiais;

f) a falta de investimento por parte das empresas pro-
dutoras no.que tange a adequar uma nova tecnologia

aos fornecedores.

Embora haja todos estes empecilhos, a empresa esta
certa de que para enfrentar a concorréncia internacional &

necessaria esta parceria entre produtores e fornecedores.

Além disto, a empresa neste ano de 1991, procurara

introduzir a manutengdo produtiva total.
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-~ CAPITULO VI



- | 709

Conclusao e Consideragdes Finais

Ao iniciarmos o capitulo que fecha a pesguisa empirica
realizada, devemos procurar mostrar qual a sua estrutura prin

.cipal. o

o) pfesente capitulo compor-se-a de 4 partes distintas.
A primeiré parte procurarad dar uma visao geral e suscinta de
cada empresa pesquisada no que tange as suas filosofias e o
eétado da arte em que as mesmas se encontram. A segunda par-
te procurara donstruir uma tabela relacionando as principais
variaveis estudadas de cada empreéa. A terceira parte tecera
conclusdes sobre a utilizag@o ou n@o desta filosofia junto a
fornecedores bem como seus motivos principais (tanto de uti-
1izég§o quanto de nao utilizagao). Finalmente, a quarta e

Gltima parte procurara tecer as consideragdes finais.

6.1 Panorama Geral

Inicialmente, podemos afirmar que todas as empresas pes
guisadas, dez ao todo, possuem o sihcronismo total no que
-taﬁge ao funcionamento.do Just-in~Time interno. Porém, quan-
to ao Just-in-Time externo Qu aplicado junto a fornecedores,
apénas dués empresas o eXecutam com relativo sucesso. A IBM
do Braéil junto a seus fornecedores Sonalyte,vNishida é Kron.

e a Autolatinafjunto'5 Plascar, Coplatex, Soplast e inter -
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fabricas.

Isto posto, resta-nos mostrar, empresa a empresa, qual
o estado relativo de arte em que se encontra com relagao a
filosofia Just-in-Time e, especialmente, em sua meta para

atingir aos fornecedores.

a) Alcan Aluminio do Brasil S/A

A eﬁpresa Alcan Aluminio do Brééil S/A, produtora»‘ de
aluminio para os mais diversos finhs, partiu de uma politica
participativa de implantacao da filosofia Just-in-Time apds
uma visita de sua clipula administrativa ao Japao, quando en-
-trou em contato profundo com os fesultados obtidos pela Al -
can Japonesa. O programa a ser adotado pela subsidiaria no
Brésil € o New Production System (NPS) ou Novo Sistema de Pro
dugao. O sistema visa sobretudo:a redugao de estoques, melho
ria de atendimento ao cliente, aumento da produtividade do
trabalho direto e redugao dos custos de capital. A produgao
€ predominantemente -continua. O programa'passou a ser implan
tado gragas a compreensao da nova filosofia por parte dos fun
cionérios da empresa. A pessoa designéda para tal projeto &
somente o Sr. Robson Rodrigues até o presente momento, porém
hé’a pérspectiva concreta de contratagéo de mais duas pes-—

soas.
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A empreéa, apds um inicio temeroso, e aonde encontrou
obstaculos por parte da supervisao e chefia, conseguiu dar ‘gi
gantesco passos para o sucesso da filosofia. O coordenador
do programa mostrou—ée flexivel o suficiente para alterar os
mecanismos de implantagag - a flexibilidade & uma caracteris-

“tica fundamental. A implantagao ja superou os 12 meses e;es-
pera-se um Just-in-Time robusto dentro de 84 meses. Alteram-
se técnicas de Just-in-Time interno com ligagdes para que os
clientes principais possam mostrar aos operarios e aos forne
cedores»principais da empresa, a utilizagao de seus produtos.
Paralelamente, elabora-se um programa de melhoria de qualida
deujunto aos forﬁecedores, uma reorganizacao do piso da fa -
brica, o estabelecimento do programa de manutengao preventiva
e avselegéo de projetos piloto. Os resultados ainda nao estao
suficientemente satisfatdrios devido ao descrddito dé alguns
gerentes com relagao a falhas ocorridas em outros programas .
Pbrém,jé ocorre : o envolvimento dos empregados, lideranca em
atividades de melhoria das tarefas com operarios, desenvolvi-..

mento de lay out flexivel e cooperagao do operariado.

b) Autolatina

A empresa Autolatina pertence. . ao ramo automobilisti-
co e dispoe de 10 fabricas, sendo 7 no Brasil e 3 na Argenti-
na. Trata diretamente com 695 fornecedores. Emprega 52.000pes

,soas. Produz 36 modelos que, contadas as versoes atinge 960.
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! Dispoe de 60.000 diferentes itens e 2.500'diferentes mate -

riais.

A filosofia JIT &€ coordenada através de um grupo for -
mal e recebe o nome de "Synchronized Production and Material

Flow " -

A politica seguida pela empresa foi a nivel participa-
tivo, mormente porque se estava em um periodo de -:transigao
quando da fusao da Volkswagen do Brasil e da Ford Brasil. O
envolvimento_atingiu todos os ﬁiveis da empresa. O._'motivo
principal para se estabelecer o'pfogramaAfoi a necessidade de
.diversificacao do produto e.os resultados esperadés e obti -
dos foram: redugao dos estoques, melhoria do atendimento ao
cliénte, aumento da produtividade do trabalho .direto, redu -
¢do da mao-de-obra direﬁa, redugao dos custos administrati -
vos, redugao dos custos de capital, reducao dos custosckavegA
das, reducao dos custos de movimentacdo de materiais, redu -
¢ao da obsolescéncia e de horas-extras. Tudo isto, foram re-
sultados pilotos obtidos tanto peia VW quanto pela Ford. A
) implementagéo do programa & um proceéso continuo, onde dese-
"jamos transformar um éistema de producao em massa para '..um’
'siétema de produgao énxﬁta..Todas as fases foram cumpridas..
'Hoﬁve resisténcias'que foram superadas, mas devido ab alto

grau de complexidade da industria automobilistica, a possibi
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" lidade e a efetiva iﬁplementagéo da filosofia Just-in-Time ,
por enquanto, deu—se somente com alguns produtos como: para-
choques (Plascar), capas de banco (Coplatex) e péraj-choques
(Soplast), além do fornecimento inter-fabricas.

' Na verdade, como 55 enfdcamos, a dificuldade dé imple-
mentagéo da filosofia JIT deve-se, sobretudo ao taménho_ do
cémplexo industrial e, nas distorgoes de comunicagao ineren-

‘tes @ organizagoes deste porte.

c) Ford Indastria e Comércio Ltda - Divisao Eletronica

A diviséb eletrdnica da Ford localiza—se.no municipio
‘de Cumbica. B produtora de temporiéadores de para-brisa, ra-
dios AM.e FM, tape decks e radios especiais para a General
Motors. A maioria de seus produtos destina-se ao mercado de

exportagao, sobretudo Estados Unidos e Europa.

Obteve grande desenvolvimento com a introdugao da filo

sdfia Just-in-Time em uma linha de producao, que passou a a-
plicéfla externamente. As pegas oriundas tanto de produtores
disténtes quanto de locais ndo chegavam "a,tempo". Isto posto ,
a empresa passou a dediéar—se Gnica e exclusivamente ao‘Just
" in-Time interno. Com os fornecedores mantém sbmente o crono¥

grama de entregas.
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0 envolvimento da geréncia e dos supervisores foi fﬁn—
damental para o desenvolvimento da filosofia. Surge a figura
dd abastecedor da linha de produgaoc. Reduziu-se o estoque ,
raciohalizou-se a linha de produgao, padroniéaram—se tempos
e pecas de_forma a agilizar a produgao, e obteve-se um resul
‘tado extremamente satisfatdrio. Setups reduzidos, controle to

tal da qualidade é_OuthS. A rrodugao tornou-se flexivel.

d) IBM do Brasil Inddstria, MAquinas e Servicos Ltda.

A empresa IBM do Brasil‘Ltda, produtoré de compﬁtédo -
res através de um sistema de produgdo de Intermiténcia Repe-
Vtitiva; lider em seu campo de informatica, possui aproximadé
mente 1.600 funcionarios em sua unidade industrial de Suma
‘ré. A IBM Brasil ja desenvolveu todos os passos na implemen-
tagao da filosofia Just—in—Time em busca da exceléncia na ma
nufatura. Para tal, ultrapassou os seguintes passos:'medidas
de desempenho, inovagoes na manufatura, inovagoes na contabi
lidade tradicional e gerencial, e & uma fabricanteclasse ﬁni

versal.

. O sistema Juét—in—Time daviBM recebe o nome de Conti -~
nuous Flow Manufacturing (CFM) ou fluxo continuo da-Manufa -
tura. Trata-se de um programa corporativo, ou seja, um pro-
‘grama que foi adotado por todas as subsidiarias da empresaem

todo o mundo e ao mesmo tempo. A iniciativa partiu do " Top



715

Management" da empresa. Formou-se um grﬁpo dedicado a implan
tagao da filosofia dentro da empresa. Os critérios estabele-
cidos foram: produtividade e a curva ABC tantb de espago
quanto de valor. Convém 1embrarmds que o brocesso de fabrica
cao dentro da IBM € uma-combinagao de inlmeras técnicas co -
mo: Just-in-Time, Just-in-Case, Coﬁtrole Estatistico do Pro-
cesso, Manuteﬁgéo Produtiva Total, Computer Integrated Manu-
facturing, Market-Driven Quality. Portanto, em cada estagio

da.pfodugéo poderemos ter diferentes técniéas e ferramentas
acopladas. Os objetivos esperados e conseguidos peia empresa
quando da implementacgao da filésofia Just-in-Time foram os
seguintes:»rédugéo dos estoques; melhoria do atendimento ao
.cliente, aumento da produtividade do trébalho direto, iedu -
¢ao da mao-de-obra, redugao dos custos administrativos, redu
¢ao dos custos de capital,'fedugéo dos custos de movimenta =

¢ao de materiais e redugao da obsolescéncia.

Isté posto,‘cabé lembar que a empresa procurou desen -
volver a filososfia de trabalhointernamente para, posterior
mente, aplica-la junto aos seus principais fornecedores como:
- @ Nishida, a Kron e a Sonabyte. Nos fornecgdores, ocorreu a
 transfer$ncia total de tecnologia, além de ajuda com técni -
cos especializados e de investimentos de grandes somas de nu

merario. A parceria de negdcio estabelecida ‘foi enorme.

O sistema de produgdo da empresa & do tipo horizontal-
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iniciado nos fornecedores - e de montagem final, alémdos tes
tes funcionais. As partes mais importantes do computador co-
mo discos tipo J ou discos tipo K, sao nroduzidos .interna-

mente,

Para a formagaoc do grupo especifico-de trabalho, parti
ciparam todos os gerentes de area que foram coordenados pelo
gerente de fabricagao, porém com a participagao dos coordena

dores funcionais de cada area.

O programa CFM da IBM procurou envolver todos, desde o

mais alto até o mais baixo nivel dentro da empresa.

A empresa vem se desenvolvendo nesta técnica em busca
de ﬁma eficiéncia continua desde 1984, e tragca metas cadavez
mais ambiciosas. Procuﬂﬁ?se eliminar os tempos que_ﬁéo agre-
gam valor ao produto final como‘filas de espera, testes des-
necessarios, a fim de se atingir a mixima eficiéncia, onde o
tempo real de fabricagao aproxima-se do tempo tedrico. A
partir dai, procura-se diminuir ainda mais o tempOAteérico .
A Otimiéagéo‘deve ser global. A implementagao total durou pra
ticamente 3 anos. Porém, junto aos fornecedores caminha mui-
to lentamente devido as restrigdes que mencionaremoé mais a-
diénte. As fases pelas quais a empresa passou foram as se -
guintés: treinamento inicial, desenvolvimento estratégico ,

treinamento da equipe de implementagao, desenvolvimento de
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programas de treinamento, programa de treinamento - desenvol
vimento de trabalhadores multifuncionais, treinamento dos fun
cionéarios, desenvolvimentoVorganizacional para a solugao de
pfoblemas, desenvolvimento e adocao de medidas revisoras de
desempenho, ‘redeterminagao de produtos entre departamentos e
plantas, testes dos equipamentds, estabelecimento do progra-
ma de ménutengéo preventiva, melhoria do processo de capabi-
- lidade - redugao da taxa de defeitos, selecdo de projetos -
piloto, reorganizagao do piso da fabrica e sua.respectivacpg
'servagao, mudangas na movimentagao de materiais, programa de
melhorias de qualidade com os forhecedores, redugao do Setup
Time, inicio do sistemade "puxar", redugdo sistemitica e con
,tinﬁa'dos produtos em processamento, revisao das entfegas ocom
os fornecedores e continuacado dos projetos avangados como o

Computer Integrated Manufacturing e o Market-Driven Quality.

€) Kodak Brasileira Comércio & Industria Ltda.

A empresa Kodak, localizada em S3io José dos Campos R
“procurou utilizar a filosofia de produgao Just-in-Time reves:
tida sobonome de SIGMA (Sistema Integrado de Movimentagao e

~Armazenagem“de Materiais) .

As iniciativas partiram do diretor de manufactura e de

- alguns gerentes da fabrica de camaras. Ocorreram resisténci-
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as. a nivel gerencial qﬁe foram‘devidamente superadas. O objé
tivo ‘de implementagao foi a redugao dos estoques, naquela é-
poca éonsiderados excessivos. Na verdade, formou-se um comi-
te interno para uma maior diéseminagéo da filosofia dentro

da empresa. Os objetivog perseguidos e obtidos pela emptesa
foram os seguintes: redugao dos estoques, melhoria do atendi
mento ao cliente, redugao dos custos administrativos, redu -
¢3o dos custos de movimentacio, rédugéo da obsolescéncia e

redugao das horas-extras.

vCabe lembar que a emprésa aplica a feframenta Kanban e
a filosofia computacional MRP II, nitidamente num arranjo mis
~to. O Just-in-Time & essencialmente interno. Nao ha, no mo -
mento, perspectivas de implementacao da filosofié Jﬁst—in—Ti

-me com relagao a fornecedores.

Na verdade, a filosofia Just-in-Time ézaplicada atra -
v8s do ferramental Kanban associado ao programa AMAPS. Este
conjunto & aplicado junto a eétamparia, injeg3do de plasticos,
almoxafifado, montagem e inspegao. Os departamentos estao in
ter-relacionados entre si numa linha de montagem tipo célula
'de manufatura ou ilhas de fabricagég. O nosso estudo foi rea

lizado na unidade fabril produtora de camaras fotogrificas.

O envolvimento e a participagao foram fundamentais. I-
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niciou-se a implantagao através de um produto-piloto. A em-
presa estad devidamente abastecida de quadros explicativos Kan

ban. Ha Kanban para tudo.

A implantagao se ;niciou ha, aproximadamente, 2 énos e
demoramos 12 meses para a concretizagao do projeto. Na par-
te de freinamento, o desenvolvimento e a adogcao de medidasre
visoras de desempenho foram o ponto alto, onde: procurou-se
controlar a qualidade, diminuir o setup time para forgar uma
queda do lead-time de fabricagao, instrugoes de trabalho e
de procedimentos, diminuigdo do tempo médio de reparo das ma
quinas, aumento do tempo médio entre falhas de maquinas, in-
tegragao entre as mini;fébricas e comprometimento total da
alta geréncia. Testes foram feitos. Melhorou-se a capabili

dade do processo com a redugao da taxa de defeitos.
O Just-in-Time junto a fornecedores & feito "interna-
mente" através de um cartao Kanban de controle, na acepcgao da

palavra dos gerentes.

f) Lever Industrial Divisao de Higiene Profissional das

“Indistrias Gessy Lever Ltda.

A empresa Lever Industrial, pertencente ao grupo Unile

ver, possui um sistema Just-in-Time interno bem desenvolvido.

~
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Iniciou suas operag6és com‘a necessidade exc¢lusiva de
redugao de estoques e eliminagao dos pedidos pendentes. 0
objetivo era adequar a produgao ao mercado consumidor (Siste
ma Pull) e nao aO'contrério (Sistema Push).'Anteriormente( a
empresa possuia 1.800 toneladas de produto acabado ( estogue
para 2,5 semanas), estoque de matérias-primas para 6 semanas.
e de embalagens para 7 semanas. Os pedidoé pendentes perfa-
‘Ziamn700 toneladas (estoque para 1,0 semana). Havia um desba
'lanceamento da linha de produgao. Possuiam estoques excessi-
vamente altos que nao satisfaziam as necessidades de clien -
tes. ‘A mudancga se fazia mister; Mister para minimizar o espg.'
co fisico e o custo dos estoqués e para satisfazer as neces-
‘sidades dos clientes, além de uma reavaliac3o das medidas de

desempenho.

Preocupou—sé entédzimvumaredefinigéo do planejamento e
~controle da produgcao, com uma mudanga das prioridades ao lon
go da semana, fim do lote econémicé de produgao e. verificou
se que, embora existissem cerca de 180 matérias-primas dife-
rentes, cerca de 70% das mesmas eram comuns a fabricagao. A
partir deste ponto procedeu—se'a uma racionaliiagao e padro-
fniéaqéo de embalagens e a uma diminuicgao do nimero de itené,

Passamos a aplicar o conceito de estoque maximo nos
produtos Clarax 3.000 e Clarax 800,.além do Solupan Técnico.

Para o Clarax 3.000, observamos os estoques maximo e mini -
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mo durénte 74 dias e chegamos é um pico de 80 toneladas é
a um minimo de 0 toneladas. Ao invés de produzirmos desbalan
ceadamente ou em BATCH, passamos a definir um estoque maximo
de 45 toneladas com uma producdo em lotes menores, mas fre -
:qﬂehte durante 50 diastPOStefiofmente, reduzimos o estoque

mékimo para 20 toneladas e para 10 toneladas na.. segunda ‘e’
terceira . fases do Just-in-Time. Com o produto Clarax 800 ,
procedeu-se da.mesma forma. Estoques’méximos de 13 toneladas
e de 11 toneladas passaram a ser definidos. Com o Solupan Téc

~nico definiu-se um estoque mdximo de 11 toneladas e, poste -

riormente, de 6 toneladas.

Apds uma récionalizagéo nas férmulas quimicas, e, ::com
os resultados descritossos estoques de produtos acabados re-
duzirawse@al.zoo toneladas e o de.pendentes a 100 toneladas
O numero de produtos di ferentes produzidos ao dia passou de

10 para 30.

Convém destacarmos que resisténcias foram ' encontradas

a nivel de supervisao, mas foram superadas.

- Pérém,taﬁbém;devemos salientar que a empresa Lever Ir-
duétrial tornou-se mais égii, rSpida, flexivel. Os pontos al
tos sdo a qualidade e a manutencgao produtiva total. Otimiza-
cao do manuseio e transporte interno de materiais. Minimiza-

¢do do custo global total. Comunicag3o e integragdo entre to
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dos os departamentos.

Finalizando, a empresa ainda nao aplica a filosofia
Just-in-Time junto a fornecedores, devido ao fato de se ser-—
virem de 600 fornecedores. A intencao &€ a redugao dos mesmos

nos proximos 2 anos e a introdugdao do Kanban Eletrdnico.

g) Marco Polo S/A Carrocerias e Onibus

A empresa Marco Polo, sediada em Caxias do Sul, no Rio
Grande do-Sul, possui um grande volume de vendas, tanto no::
mercado interno quanto no mercado externo. Possui 4 unidades

"industriais.

A administragao é participativa e o objefivo principal
da implementagao da filosofia Just-in-Time foi a redugao do
estoqué de pecas subcomponentes, Qisando obter um aumento de
produtividade da mao-de-obra direta. A decisao de implanta -
g¢ao partiu da alta direcao da empresa, tendo encontrado re -

sisténcias junto aos supervisores.

- Criou-se o programa SIMPS (Sistema Integrado Marco Po-
lo de Produgdo Solidaria), onde passou a se aplicar o cartdo
Kanban. O cartao Kanban funciona perfeitamente tanto na uni-

dade industrial do Planalto, quanto na de Ana Rech. O Just -
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in-Time interno funciona perfeitamente. O Just-in-Time exter
no funciona entre as duas unidades mencionadas e entre peque
‘nos fornecedores 1ocalizados geograficamente prdximos. Com
os fornecedores a longa distincia, o sistema ndo funciona .
Porém, podemos afirmar gue "a filosofia Just-in-Time" aplica
da junto a fornecedores.funciéna de uma maneiré incipiente e

rudimentar.

Quanto aoé resultados.obtidos, paréce que a qualidade
subiu 35% em média, a produtividade cerca de 15% e os indi -
ces de rotatividade e de absenteismo desceram respectivamen-
te de : 11% para 5% e, de 5% para.Z%. Infelizmente nao dis -
pomos de maiores informagoes sobre a empresa, dado que o ques

tionario principal nao nos foi enviado.

h) Schrader Bellows / Parker Pneumatic Indistria e Comér-

cio Ltda.

Empresa situada em Jacarei, produtora de filtros de ar,
valvulas de pneué e filtros recondicionantes. Iniciou suas
primeirés incursoes junto a filosofia Jﬁst-in—Time (Kanban )
‘em 1983, com o apoio integral dadiretoria. Cada unidade pro-
dutora € uma parfe.de uma célula de manufatura. Os i'produtos
prinéipais sdo produzidos com é'xespectiva filosofia. 0O lay

out é em forma de U. Os centros de usinagem e de ‘tratamento
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térmico e quimico funcionam sob o regime tradicional Just-in
Case. Nao ha possibilidades de aplicagao da filosofia Just -

-in-Time nesses departamentos.

Quanto ao Just-in-Time externo, nao se aplica, devido
ao fato dos respectivos fornecedores serem empresas estatais
e privadés de grande porte, que trabalham num sistema de pro
dugao tradicionai. Infelizmente, nac disposmo de maiores in-
formagoes sobre a empresa, dado que o guestiondrio principal

nao nos foi enviado.

i) Xerox do Brasil Ltda.

Empresa com ﬁnidade industrial de méquinas copiadoras
em Resendg, no Estado do Rio de Janeiro, e com1xm1unidakzdehqg
condicionamento e f.administrativa em Sao Paulo. Possui ainda
unidades fabris em Manaus, Simdes Filho e em Vitdria do Espi-
. rito Santo, numa "Joint-Venture"formada com a empresa JDR. A
estrutura da empresa & enxuta. O seu faturamento & de, aproxi-
madamente, 600 milhoes de délarés ano e tém ﬂaproximadamenfe
5.006 fuﬁciénérios. No mundo, o seu faturamento € de 16 bi -
lhoes de ddolares e o. numero de-funcionarios atinge 110.000.
A maior fonte de fenda para a empresa n&iséoax;suasméf

guinas, mas sim os servicos prestados pela empresa aos usua -
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rios finais. Reside al o grande ganho de receita.

O sistema utilizado pela empresa € um hibrido Just-in- .
Time/MRP II, tornando-se conhecido através de viagens ao exte
rior realizadas pela al#a geréncia. Formoﬁ-se um Teamwork pa-
ra combater e eliminar os desperdicios. Os principais resulta
dos obtidos e espérados foram: redugao do ciclo de ehtrega do
produto, de estoqdes, de custos administrativos, de capital e
dé mbvimentagéo dé materiais. Além disto, obteve-se aumento de
-prbdutividade do trabalho direto e melhoria do atendimento ao
cliente. A produgao €&, predominéntemeﬁte continua, onde parti
mos de um design, protétipos e desenvolvimento de fornecedo -
res, try-out das linhas e desenvolvimento dos operadores, mon

tagem, testes e embalagem.

No que tange ao pianejamento, houve um treinamento in-
tensivo de mao-de-obra e um compartilhamento de responsabili-
;dades entre os gerentés de: fabrica, materiais, compras; con-
tablidade, engenharia, marketing, sistemas, recursos ' humanos
e vendas. O objetivo da filosofia foi atingir uma competitivi
dade a nivel mundial. O Teamwork era formado por 12 especia-
listas e 4 supervisores. |
A empresa iniciou o Jusf—in-Time/Kanban interno ha 3
‘anos e a implantagao durou 18 meses. E um processo de ponti -
nuo melhoramento. Obviamente que realizou-se: treinamento ini

cial, desenvolvimento estratégico, programas de treinamento

continuo, desenvolvimento dos operarios multifuncionais, ado-
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cao de medidas de desempenho, testes dos equipamentos, melho
~ria do processo de caéabilidade,reorganizagéo do chao da fa-
brica, revisao da éreé de recebimento e redugao do tempo de
Setup. - além da revisao de entrega aos fornecédores e redu-

¢ao do "Work-in-Process".

Cabe frisar aqui que a empresa estd iniciando simulta-
neamente trés projetos. Desenvolvimento basico de fornecedo-
res, troca eletronica de dados e qualidade como padrao da em

presa, em seu mais amplo sentido.

0] priméiro progiama visa dér aos fornecedores uma vi -
_sEo de como funciona tal filosofia de trabalho atraves - -de
palestras, réuni6es, simpdsios e treinamento dos mesmos. O
objetivo & a redugcd@o e a qualificagdo do nimero de fornecedg

res.

0 segundo programa visa a troca eletrdonica de informa=
gaes entre a empresa e os fornecedores para agilizar o pro -

cesso de produgdo e a propria filosofia Just-in-Time.

0 terceiro programa visa disseminar por toda a empresa
o sentido de qualidade. Qualidade nao somente do produto mas
também dos serviéos prestados, do atendimento intra e —entre

funcionarios do mesmo grupo e entre diferentes grupos. Para
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tal desenvolvem pesquisas’neste campo, de forma a acelerar

a busca da competitividade internacional.

j) Yanmar do Brasil S/A

A empresa Yanmar do Brasil, sediada no municipio de In
daiatuba, no Estado de Sao Paulo, & uma montadora de motores a
diesel e a gasolina e de maquinas agricolas. O seu faturamen

to anual & de US$ 80.000.000 e emprega 703 pessoas.

A filosofia japonesa Jﬁst—in—Time recebeu o nome de Sis
tema de Perdé Zero, cujo objeti?o principal € minimizar as
‘perdas com o sistema produtivo. A producdo era tradicional
até 1977, quando técnicos da empresa, ao visitarem o Japao ,
resolveram implementar o siétema no Brasil. Inicialmente, com
o auxilio de técnicos japonesés e,posteriormente adaptada ao
» hodelo brasileiro, a empresa abracou a nova filosofia de pro
dugao. O envolvimento da aita geréncia foi grande. O objeti-
vo era a redugao de perdas é de custo, com um aumento de pro

dutividade.

- Os beneficios esperados e obtidos foram os seguintes :
redugao de estoques, aumento da produtividade do trabalho di
reto, redugao de custos administrativos, redugdao de horas -

extras e de movimentagao de materiais.
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Evidentemente que o SP@ (Sistema Perda Zero) abrange ':
circulos de controle de qualidade, analises de valor, plano
de sugestdes, manutencao produtiva total, comissao interna

de prevengao de acidentes e engenharia de valor.

.

0 tipo de producao da empresa € intermitente repetiti—
rVg;'tendo se transformado em-produgéo sob encomenda. O pro -
cesso de fabricagao & racionalizado desde a montagem final ,
‘SOIdagem, usinagem, tratamento térmico e estamparia. Os. fo -
cos . de resisténcia néovapareceram. O envolvimento foi total e
a implantacao do gerenciamento via cartoes Kanban foi reali-
zada em apenas 6 meses. O treinamento foi intenso, mas a cul
tura e a filosofia da empresa.éjudaram sob@emaneira; A mao
‘de obra passou a ser multifuncional e as medidas de desempe-
nho quando implantadas tornaram-se claras. Redefiram-se me-
tas e priéridades. Reorganizou-se o chao e o piso da fabrica.
Reduziu-se o setup time e iniciou-se o sistema de puxar. Os -
" programas internos foram um grande sucesso. Portanto, a em -
presa aplicou o Just-in-Time Interno. Quanto ao Just—inQTiﬁe
Externo, a empresa nao o aplica devido ao fato do seu volume
- de produgépvser baixo e devido ao fato dos fornecedores esta
4rem'geograficamente distantes..Além disto, ha produtos - i'que

'sao fabricados por empresas que'detém um poder de :(barganha

.

muito maior.

Entretanto, a empresa tem servido de modelo pafanmitas
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outras empresas multinacionais.

6.2. Discussao das Variaveis Principais

Nesta segao, procuraremos montar uma tabela relacionan
.do as empresas nas quaisvrealizamos as pesQﬁisas (10 empre -
sas) e as respectivas variaveis. E claro que procuraremos ob
servaf um produto da referida empresa aonde foram feitos ex
periméntos nﬁm dado periodo de tempo que_coﬁsideraremos uni-
tario. O tempo é unitdrio para cada empresa em questdo, para

uma melhor analise dos resultados.

Portanto, podemos, segundo um consenso, definir como

principais varidveis as seguintes:
a) Setér de atividadg da empresa;
- b) sistemas de produqéo.predominantes;
c) nﬁmerq total de empregados;
Ad).fatﬁramento aﬁual“em milhdes de ddlares;

*e) nome alternativo para filosofia JIT;



£)

9)
h)
1)
3)

k)

1)

m)

n)

o)

q)
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preéursores da filosofia;

filosofia corporativa 6u participativa;

critérios de decisgido para a escolha da filosofia;
beneficios esperados;

tempo de implementagé¢ do JIT;

desenvolvimento estratégico e participagao da alta ge-

réncia;

aplicagao de programas de treinamento e de desenvolvi-

mento para a formagao de trabalhadores mhltifuncionaié
selegao de éreég e projetos-piloto;

reorganiza;éo do lay-out interno;

programa de melhorias da QUalidade com os fornecedo;es;
pontos criticos na implantégéo davfilosofia;

resisténcia as mudancgas;’



r)
s)
)
u)
v)
W)
x)
Y)
z)
a')
b')
c')

;d')
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housekeeping.

autonomacao (poka—yoké);

cartao Kanban;

grau de operagao da ferramenta Kanban;
andon (painel luminoso) ;

setup rSpido;

controle tqtal da qualidade;
manutencao produtiva £otal;

grupos de melhbramento;

células de manufatura;

redugao do ciclo de fabricaééo dos p;oduto#}
redugao de inventarios;

reducao de espago fisico;



£')

g')

h')

i)

1Y)

m')
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eficiéncia do processo de produgao;
Pull Logic System;
namero de fornecedores trabalhando em regime JIT;

cédlculo e verificacao da carga de trabalho do fornece-

dor;

investimento total em dolares;
economia_total em ddolares;

retorno sobre investimento em percentﬁal;

programas desenvolvidos ou em desenvolvimento;

participagao do resultado;
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Legenda :

= IndGstria Quimica
.E. = Indistria Eletro-Eletronica
= Indistria "Mecanica"

= Produgao Continua

H Qa2 ® 0O

= Produgao sob encomenda

I.R. = Produgao Intermitente Répetitiva

ND = Néo'disponivel

NPS,= New Production System

CFM = Cbntinuous Flow Mantfacturing

JIT = Just;in4Time

SIMPS = Sistema Integrado Marco Polo de Produgao Solidaria

SP = Sistema de Perda Zero

SIGMA = Sistema Integrado de Movimentagéo e Armazenagem de
Materiais

MRP II = Materials Requirements Planning

AD = Alta Diregao

G = Geréncia

AT = Area Técnica

P = Filosofia Participativa

Co = Filosofia Corporativa

Cs = Rédugéo de custo

CL ;.Mélhoria de Atendimento ao Clieﬁte
PR = Tipo de Produto e Produqéd~

D.V. = Diversificagao de Produtos

EST = Redugido de Estoque .
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CC = Redugao do Custo do Capital

0.B. = Redugao dos Custos de Obsolescéncia

MM = Redugao do Custo com.MOVimentagéo de Materiais
ca = Redugéd dos Custos Admihistrativos

I E,Em Implanﬁagéo

T = Término da Implantagao

S = Sim
N = Nao
ND' = Nao Desenvolvido

EX ='Excelente

R = Regular

B =.Bom_

0 = Otimo

ROT = Rotinas de Fabricagao

FUN = Funcionarios

NH = Nao Houve

LY = Lay-out

BP = Balanceamento da Produgao
Su. = Supervisor

HO = Housekeeping'

CIM = Computer Integrated Manufactufing
MDQ:= Market Driven Quality |
MPT = Manutengao Produtiva Total
KE = Kanban Eletrdnico

AV = Analise de Valor

TQM = Total Quality Management
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N.D.

. NPS

EST |
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EST
CL Esta
MM

T 2.a
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M

SIMPS
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! N.D.

N.D.

- N.D.

(6)
Yanmar

M
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- BAG

EST
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I 14.a

(7)
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- SIGRA
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EST
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N.D.

N.D.
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Ford - Divisao
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M
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4150

500

50M
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T 4.a

(10)

Xerox

E.E.

'5.000

600

JIT/
MRP II

AG

ReRY

I 3.a
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Lever
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N.D.

N.D.

(6)
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(7)

Kodak .
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N.D.

N.D.
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N.D.

N.D.

Zero
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1,001
N.D.

HO

- (2)

85%

S

.63

s

~ N.D.

N.D.

N.D.
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MDQ
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N
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N

46M
1,3MM
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N

Pesquisadas
(4) (5) .
Lever Marco
Industrial Polo
N N
N N.D.
‘N S
33% N..D.
70% N.D.
40% N.D.
N.D. N.D.
N - N.D.
N.D. N.D.
N N;D.
zerc Nv.D.
1,0MM N.D.
N.D. N.D.
KE N.D.. |
N N

(6)

Yanmar

N.D.

- MPT

AV

(7)
Kodak

+51%

Zexro

1,2vwM

100M

1.40%

MPT

Ford { lglvis'éo (10
Eletronica Xero:
N - S
.S S
N S
N.D. 61%
N.D. 50%
N.D. 50%
N.D. +20%
N N
Zexo Zero
N N
N.D. ~110M
N.D. 1,1
N.D. 1000 %
N.D. M
N N E
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6.3 Conclusao

Quanto as posssibilidades de aplicacao do sistema Just-in
-Time junto a fornecedores, as mesmas sao imensas. Tanto —que
€ veridico que das 10 empresas pesquisadas duas o aplicam. Sao

a IBM e a Autolatina. A aplicagdo & factivel.

Nestes dois.casos singulares.e pioneirbs, o'sucésso nse
'deve a certos'fatores, tais como: investimentos significativos
das empresas em seus fornecedores, assisténcia técnicapermaneg
te e intervengao direta nolprocéséo de fabrica?éo, celebragao
de acordos mﬁtuqs no que diz réspeito a compra de lotes intei
ros de fabricagao, quando houver um.desaquécimento da economia
e um comprometimento da. empresa fornecedora suprir a empre-
sa produtora qﬁando o inverso ocorrer, ou seja,-um aquebimen—_

to da economia.

E plausivel que a empresa fornecedora seja uma parceira
.do negocio da empresa produtora, inclusive com participacao a-
cionaria, o que ocorre no Japao. O comprometimento e o envol-
vimento no negdcio torna-se claro quando ha este tipo de parti
. cipagdo. A participagio monetaria, A “bcd@ééao norte-=america-

na no Japao do pds-guerra favoreceu este tipo de situagao.

-Entretanto; caso aumentemos a nossa amostra de empresas,
observaremos. uma tendéncia de queda deste porcentual. As difi.

‘culdades encontradas na implantacao deste tipé de filosofia de
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trabalho sofre algumas restrigoes, alguns entraves; uns oriun
dos do fornecedor e outros da empresa produtora. Além disto,
o} tipo de envolvimento da empresa com o governo, em funcao de
seu processo de producao, sera o determinante principal da é—
plicang ou nao da filosofia de trabalho Just-in-Time. De uma
maneira gerai, poderiamos citar os seguintes obstéculos que

devem e podem ser superados:

a) O problema dos monopdlios governamentais que trabalham
num sistema nitidamente tradicional onde predomina a fi
losofia Just-in-Case. Ocorre uma imposigao de pregos

e de quantidade &s empresas produtoras de menor porte;

-b) a estrmtura carterialista da economia brasileira, onde
as empresas privadas de grande porte e fornecedoras, a-
cabam impondo um sistema de produgao tradicional &s em-

presas produtoras nacionais e multinacionais;

. ¢) a visao do empresariado brasileiro, que & de maximiza -
g¢ao do lucro a curto prazo e nao a maximizacao da rique
za dos acionistas a longo prézo, le) imediétismo do retdg
no sobre o investimento médio, além das decisdes ndo-con
sensuaié tomédas pelos mesmos. No Brasil, decide-se ra
pido e planeja-se lentamente.. No Japao, decide-se len-

tamente via consenso e planeja-se rapidamente;
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d) o problema sindical, fruto de mau relacionamento entre

e)

f)

9

empregados e empregadores, dando origem a questoes que
somente burocratizarao o bom andamento da politica "in-

dustrial e, conseqllentemente, a opgao pela filosofia

"Just-in-Case. As boas negociagoes entre os empregados

e os empregadores determinarda o fluxo continuo de infor

’

magoes e, conseqglientemente, uma aplicagao da filoso -

fia Just-in-Time;

O problema inerente da Economia Brasileira baseada so-

bretudo, num., sistema de produgao em  mass
sa (Mass Production) contra um sistema enxuto de produ-
¢ao (Lean Production), observado nos paises do sudeste

asiatico e nos Estados Unidos. O erro é de filosofia.

o fato de, na economia do Brasil, haver uma preocupagao
com a redugao de custos, fruto dos problemas inflacioné

rios pendentes desde a década de 60. Possui-se redugao

-de custo e uma pequena gama de produtos a serem ofereci

dos aos consumidores finais. Os paises do sudeste asia
tico, além de se preocuparem com a redugao de custos,
conseguem uma gama ampla de produtos para atender aos .

mais diversificados ggstos;

A aversao ao risco, tanto por parte do fornecedor como

por parte do produtor, no que tange a: recursos humancs,



h)

i)

k)
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processos de fabricagao, roteiros de fabricagao e intexr
vengao nho processo produtivo e decisorio das respecti

vas empresas;

resisténcia’cultural, por parte dos fornecedores, em a-
ceitarem esta nova filosofia de gerenciamento, acostuma
dos, como jé mencionamos a uma produgEOQem massa ao in-v
vés de uma produgéo enxuta. A resisténcia a novas mu-
dangas, geralmente ocorrem a nivel de geréncia e de su-

pervisao ,como pudemos detectar;

O desaparelhamento logistico existente no pais, fruto
de investimentos governamentais mal direcionados, o que
nos traz uma tendéncia a trabalhar numa filosofia tradi

cional Just-in-Case;

O problema de-confiabilidade'no fornecedor ~~quanto a:
quantidade, qualidéde dos produtos fabricados, prazos de
entrega, lead-times de fébfiéagéo e setup times do mes-
mo, considerados extremamente.altos para os padroes in-

ternacionais;

a falsa idéia, por parte dos fornecedores, de que num

regime de trabalho Just—in—Time, os estoques estariam

sendo . transferidos para os nesmos , dei =
xando-lhes os onus e os encargos do: armazenamento, se-

guros, transporte e manuseio;



1)

m)

n)

o}

p)

q),
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problemas em adquirir a matéria-prima concernente aos
processos de fabricagao tanto dos fornecedores, gquanto

dos produtores;

o grande "turn-over! médio da mao-de-obra nao-qualifica

da das empresas fornecedoras, o que caracteriza uma des

~continuidade e ruptura no processo de produgao, com a

conséqﬁente queda de qualidade dos produtos fabricados;

‘0 baixo volume de demanda do produtor, o gue torna anti

-econdmica a produgdo em pequenos lotes;

o custo operacional de fabricagao mais baixo no produ-

tor do que no fornecedor;

a falta de comunicagao adequada entre o produtor e e}
fornecedor e entre as prdprias divisoes dentro das em-

presas .

E sabido que a comunicagao € a chave do sucesso da im-

plantacao da filosofia Just-in-Time;

as grandes distancias geograficas que separam os produ-
tores dos fornecedores, o que compromete a entrega Just

-in-Time e a conseqliente parada da produ¢ao:
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r) a despadronizacgao e a desracionalizagao dos processos de
produgao verificados nos fornecedores e também nas empre

sas produtoras.

.

6.4 Consideracoes Finais

O objetivo desta monografia de mestrado foi mostrar a
possibilidade de aplicagao do sistema Just-in-Time junto a for :

necedores.

A tarefa nao & nada facil, em vista dos motivos apresen
tados na segao Conclusao. Além disto, hd que se destacar al
gumas variaveis: cooperacao, envolvimento, ideologia e cultu-

ra organizacional.

A céoperagéo entre fornecedores e produtores temse mos-
trado antagbnica, num jogo de soma zero, ou seja, enquanto.um
ganha, ooutro perde. O antagonismo & o fruto da  dissociacgao
entre ambos. Torna-se dificil, no Brasil, ocorrer um tipo de
relagao de cooperagao como ocorre no Japao. A cultura japone
.sa dé'cooperagéo éntre membros dé um mesmo grupo e entre em-
preéas € milenar. O modo de producao asiatico, mani festado
nas éulturas de arroz. promo&ialdevido a escassez de recursos
naturais; a uniao de todos os esforgos para a consecugéo de

objetivos comuns. Era o "Teamwork". Caso um dos individuos
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nao cumprisse o seu papel, todo o sistema entraria em cola-
pso. A parada da fabrica caso a pe¢a nao chegue Just-in-Ti-
me ou "exatamente na hora" em que seja necessaria, & o refle
X0 moderno dessa cultura milenar.

Portanto, no caso de uma inundagéo,todos os membros da
comunidade sairiam prejudicados. E os recuros eram escas-
sos. Nos tempos modernos, uma forte retracgao dé mercado ou
uma crise de abastecimento de petrdleo pode suspender as a-

tividades manufatureiras japonesas.

Além deste fato, o sistema de obediéncia i hierarquia
é'fortemente engrandecido no Japao. A figura do Samurai foi
muito reverenciada e obedecida. A figura do éuperior & res-
peitada dentro da empresa de manufatura. A diferenga entre
grupos de trabalho, departamentos, segoes e chefias inexiste.

Esta sub-cultura organizacional estad demolida. A comunica-
¢agao sem burocracia é incentivada. Ganha-se agilidade e
flexibilidade necessarias a acirrada competigao no mercado in

ternacional,(302)

O envolvimento torna-se mais facil.

Este modo especial de administrar as pessoas, baseado
numa sOlida filosofia empresarial e aliado a uma participa -
¢ao constante do operario dentro do ciclo produtivo, 'parece
mos ‘remeter a um maior compromisso para com O emprego e, con

seqlientemente, a um incrivel aumento de produtividade.

- (302) MORGAN, Gareth. Images of Onganization. Chapter 5: Creating So-

clal Reality: Ongandization as cultures. Sage Publications, Inc.
chapflert 5, Beverly Hills. Caldifornia, 1986, p. 111-40,
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E este aumento de produtividade repassado aos salarios

dos operarios multifuncionais? Certamente nao o é.

Conseqlientemente, isto nos remete a um modo "Capitalis-
ta" de produgao, onde a ideologia da participacgao e do envol-
vimento estdo nitidamente presentes. A rotagao do trabalho
éermite a sua intensificagao, além da possivel redugao do nﬁ;

mero de empregados.

- Trata-se, portanto, de uma filosofia amenizadora das for

¢as conflitivas dentro,do_procesSo produtivo.(303)

Finalmente, gostaria de esclarecer gue esta monografia
de mestrado cumpriu o seu papel, reconhecendo o autor gque mui
tas variaveis complexas merecem investigagao mais acurada por

parte de pesquisadores.

Outrossim, a contribuicdo cientifica dada por nds &€ no
sentido de "abrir caminhos e oportunidades" para a aplicacgao
de tais técnicas e contribuir para a abertura e modernizagao

‘de nosso parque industrial.

(3031 BARRETO, Bruno & SACCARDO, Cleusa. In: Onganizagdo, Trabakho e
Tecnologéa. Capltulo 6: Novas Tecnicas de Onganizagas e a Tec-
%%%oaia no_capitalismg, Editora . Atlas, Sao Paulo, 1986, p.&9-!
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. CAPITULO VII
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Um pouco além do Just-in-Time: Uma abordagem a Teoria das

Restrigoes

1. Panorama Geral

A filosofia gerencial Just-in-Time, criadé ﬁo oriente,
dominou. a manufatdra mundial das décadas de 60, 70 e 80. A
»teoria das restrigoes surge como uma“ resposta do mundo ociden
tal aos.crescentes avancgos das indlstrias instéladas no sudes
te asiatico. Paises como 6 Japao, Tailandia, Coréia do Sul,
Taiwan e Cingapura sao considerados os "tigres asiaticos" por

terem crescido a uma taxa media de 6% ao ano.

Devemos, antes de tudo, tecer consideragaes sobre és
diferencgas entre OPT (Optimized Production Technology) e TOC
(Theory of Constraints). A primeira, surge inicialmente_den—
tro do ambiente fabril, enquanto que a segunda tém um carater
MACRO, ou seja, procura verificar e estudar nao somenteem;reé
trigoes de maquinas e de equipamentos mas também restrigoesde
mercado, restrigoes politiéas e econdmicas. Trata-se de uma
- grande ampliagac do CPT.

Isto posto, devemos ter em mente que a filosofia geren
cial Just—in;Time procura a otimizagéo da produgao e do - am-

biente envolvente considerando que todas as variaveis envolvi
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das possuem a mesma ponderagao. A teoria das restrigoes pro-
cura tratar o ambiente envolvente de forma diferenciada e pro
cura fbcalizar os gargalos "(bottlenecks)" da produgao, de fi-
nangas, de marketing, de logistica, de Variéveis politicas e
_econémicas. A teoria das, restricoes é auto-motivavel, ao pas-
o) que a filosofia gerencial Just-in-Time n3o o &, necessi-
 t§EdO.sempIE!de uma busca constante de motivagao e do envolvi-
.mento dos empregados. Os resultados apresentados sao mais ra
pidés do que bs verificados na teoria das restrigoes, porém

podera haver uma desmotivagdo a partir de um certo intervalo

de tempo "T". A figura a seguir esclarece:
A'Nblhoramentos
”" TOC "
curva A ¢
—
e
B
1
1
v ;
- "JIT"
curva B
L
R
I
]
g
S
|
i
\ >
T

| Tempo (t)
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2. Desenvolvimento

Criada pelo israelense Eliyahu M. Goidratt, na década
de 80, baseada em programas de computégéo fuhdamentados nos
_conceitos da programagao linear, podendo ser utilizada emqual

quer tipo de ambiente, quer seja fabril, comercial e de servi

gos(304)

| quer organizagaq é o aumento do "Throughput” ou indice pelo

., @ teoria das restrigOes mostra que a meta de qual-

qual o sistema gera dinheiro através de suas vendas ligui-

(305) Para Goldratt, o "Throughput" pode ser definido co

das.
mo o "Ganho", cu séja, a simplesvdiferenga aritmética entre o
faturamento total e as matérias-primas consumidas. O ganho
passa a ser uma medida operacional global e um cohceito extre
mamente simplificado. Outro coﬁceito é o do Lucro Liguido,en
tendido como‘a diferenga entre o ganho e a somatoria de todas
as,des?esas operacionais. Finalmente, o Retorno Sobre o 1In-

vestimento passa a ser o quociente entre o Lucro Liquido e o

Inventario. Cabe aqui definirmos que: o "Throughput" pode ser

entendido como valor agregado.(306) ouo "indice no gqual o sis-

(304)"ANTUNES, J.AV. T, et alid. Considenagoes crnilticas sobre a evolu-

cdo das §ilosogias de administracdo da producac: do Just-in-Case
a0 Just-in-Time. RAE. Jul./set. 1989, 29(3):58.
(305)  GoLoRATT, E.M. & COX, J. ‘A'meta. THAM, Tntrodugdo & edicdo bha-
- sileina nevisada porn Claudiney Fullmann, Sao Pawlo, 1990.

(306} GoLoRATT, E.M. ¢ COX, J. A meta... Introdugdo.



750

'tema gera dinheiro através das vendas", ja as despesas opera-
cionais sao "todo o dihhéiro que o sistema gasta para trans -
formar inventario em valor égregado "e, por inventario enten-
de-se "todo o dinheiro que o sistema investe na compra de 'coi
sas' que o sistema pretende vender". Formulando matematica -

mente, temos:

(1) Throughput = Ganho = Faturamento - Matéria-Prima Consu
mida;
(ii) Lucro liquido = Ganho - Despesas operacionais j

(1ii) Retorno sobre o Investimento = Lucro Ligquido + Inventd

rio..

3. A Meta(307)

Segundo Eliyahu.M. Goldratt, a meta de qualquer orga-
nizagdo industrial, comercial e de servigos & "ganhar dinhei-
ré no presente, bem como garantir a sua continuidade no futu-
ro". A maximizagao da satisfagao das neceséidadeé do clien-
te, a maior participagao no mercado mundial, o menor custo, a

alta gualidade dos produtos fabricados e a maximizagao da ri-

(307) " cs11146, Jodo M. SEMINARIO TEORIA DAS RESTRICOES. Notas de aula
' do seminario, do departamento POI, da EAESP/FGV. '
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queza dos acionistas sdo elementos decorrentes. As agdes to-
madas sd3o o fruto de decisdes de efeito-causa, efeito onde te
mos um problema nlicleo que propiciara um modo de pensar rela-
tivo a preocupagao com a cultura vigente, formando um concei
" to geral que basear-se-a na egfiitatividade dos recursos e dos
produtos, sempre voltado & preocupacdo com otimizacio, local;
zadas e generalizadas. A partir dai, os resultados finais sao
conseqiiéncia de resultados por produto, obtidos via sistemas
que.geram infofmagaes por produto. Os resultédos finais sao-
de dificil obtengao, dado que a participacdo e o engajamento .,
“das pessoas €& diminuido, resultando em decisdao ndo relaciona-
das aoé objetivos finais e na tomada de decisoes intuitivés,

(308) ~ . :
Para que servem as agoes? Para criar um

ndao confiiveis.
élo de ligagéo onde seja possivel atuar diretamente sobre o
lucro liquido (medida absoluta) sobre o retorno do investi -
mento (medida relativa) e sobre o fluxo de caixa da empresa

(medida de sobrevivéncia.(Bog)

(308)  cs11146, Jodo M. INTRODUCAO A TEORTA DAS RESTRICDES. Palestra pro
genida em 6/11/90, p. 7. :

GOLDRATT, E.M. & FOX, R.E. A cowtida pela vantagem competitiva.
- IMAM, Sao Paulo, 1989, p. 3T.

(309)
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4. 0 Enfoque da Teoria das Restrigaes

A teoria das restrigoes procura entrar no mundo do ga
nho ao invés do mundo do _custo. Mundo este consagrado pelos

(310) Prin

principios contdbeis geralmente aceitos, tais como:
cipio da Entidade (onde as empresas sao entidades distintas

da pessoa dos sdcios, quer sejam pessbas fisicas ou juridi-
cas), Principio da Continﬁidade (Principio do fgoing-concern",
onde é enfatizada a continuidade do ﬁegécio da empresa “até
que evidéncias fortes como: iiqﬂidagéo extra-judicial ou judi
cial, persisténcia de prejuizos inviabilizem o negdcio), Prin
:cipio do Custo Histdrico como. Base de Valor (onde o ativo de-
ve ser incorporado aos outros ativos da empresa pelo prego pa
go na data de compra. - Além disto, devem ser incorporados os
Ccustos para colocar o ativo em condigoes de funcionamento .

Aqui, devemos ressaltar que num ambiente inflacionario  este
principio passa a nao mais refletir a realidade gerencial ) ,
Principio da Realizacao da Receita (reconhecido quando ocorre
o lucro (prejuizo) real da transagao industrial, comercial e
de éervigos), Principio da Competéncia de Exercicios (quando
receitas'e despésas sio reconhecidas Ginica e exclusivamenteem
fﬁngéo dos seus reSpectivos "fatos geradores"). Principio do
Denominador Comum Monetirio (principio que obriga ao estabele

cimento de uma medida monetaria.- padrao para medigao e afe-

(310) 1ipre1Bus, Sengio de. Andtise de bakancos. Editora Atlas, 4a. e-
~ ~digao, Sao Paulo, 1987, p. 24-47. ' :
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ricao de resultados. No Brasil, a unidade monetaria comum de
afericdao de resultados & o Cruzeiro  (Cr$), Convengao da Obje
tividade (principio que visa distingliir entre procedimentos
relevantes e irrelevantes e, escolher sempre o mais objetivo),
Convengao do Conservadorismo (onde deverad predominar a ava -
iiagéo mais conservadora do ativo, do passi&o e do patrimonio
‘liquido das entidades. O objetivo &: "Nao ahtecipar receitas
e apropriar todqs'as déspesas e perdas possiveis", Convengao
da Materialidade (onde para se evitarem desperdicios de tem-
pb e de‘dinheiro, registram-se somente os eventos dignos de
atengéb, pela sua materialidade é, no momento. oportuno) e a
Convengao da Consisténcia (onde os Principios Contdbeis  nao
devem ser alterados periodicamente, de forma leviana, compro-

metendo o bom andamento na aplicagao dos outros principios).

Aléﬁ destes pfincipios, existe o da alocagao dos cus-
tos indiretos de fabricagao que, geralmente s3ao alocados em
fungao dos custos diretos. A alocagao em fungao do  custeio
por absorcao ou custeio-padrao tem sido contestada até por al

tos especialistas na area de custos industriais.

" Trata-se de uma polémica que tem envolvido tanto acadé
micos como executivos de grandes organizagoes e estudiosos do

assunto.



5. Os Passos na Teoria das Restricoes

Dentro da teoria das restrigoes, os gargalos de produ-
cao apafecem; Entendemos ccmo gargalo "tudo aquilo que nao
nos permite atingir um objetivo aeterminado". Caso tenhamos,
dentro de uma fabrica, uﬁg méquina.X capaz de processar ape-
nas 600 toneladas de material por hora e, que, as duas maqui-
nas subseqlentes dao processo de pfodugéo Y e Z podem proces -
sar respectivaﬁente 700 é 800 toneladas por hora, sera impoé—
sivel processarmos mais do que 800 toneladas por hora na ma-

guina X. Trata-se, portanto, de uma restrigao de capacidade.

Temos pois, um gargalo.

O conceito apreséntado é amplo. As restricoes, como
'fpram aqui posicionadas, podem estar localizadas no ambiente.
Podemos ter restrigoes do mercado consumidor final quando o
mesmo nao observar a oferta de bens e servigos disponiveis no
mercado. As restrigoes do mercado podem ser diretas e indirg
tas. Dizemos gue uma restricao de mercado & direta quando um
préduto ou um servigo compete com o mesmo produto ou servigo
da empresa (margarina.A e margarina B da mesma empresa). Di-
zemos,'outrossim, que a festrigéo do mercado & indireta quan-
do a demanda do produto aumenta e, devido &s restrigdes de ég
p&cidade, ha uma redugao na probabilidade do sistema em pro-

piciar um outro produto ou servigo equivalente.
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Outra restrigcdo, localizada no ambiente externo, € a

politica. E a mais forte das restrigdes. Projetos sdo aban-

donados por falta de respaldo politico. Como trabalha com i- -

mensa massa de recurso, torna-se vital para o desenvolvimento

.

“econémico de um pais.

Ha restrigdo no fornecedor quando o mesmo corta a fon-
te de suprimento, buscando aumentar de pregos ou melhorar van

tagens de negociagao com o comprador.

Portanto, como ja relatamos, o conceito de restricgao
viabiliza a £éoria das restrigdes, um macroconceito, enquanto
que o conceito da Optimized Production Technology (OPT) & es-
tritamente ligado ao ambiente fabril. | |

Os passos na teoria das restrigoes s3ao os seguintes:

(1) Identificagao das restrigoes~ notadamente onde ha um a

cimulo de inventario;

(ii)  subordinagao dos elementos nao-restritivos ao elemento

" restritivo;

(iii) exploracao e elevagdo do elemento restritivo até “tor-

nar-se nao-restritivo;
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(iv) busca de novas restrigdes que deverao aparecer dentro
do processo e executar os passos de (i) a (iv) novamen

te.

6 .Consideracoes atuais e consideracoes relativas a teoria das

restrigoes. - A visao do mundo do custo e do mundo do ganho

Na percepgao atual, onde predomina a visao -do mundo - do

(311)

‘custo os gastos tem relagao direta com o iucro liquido e
com o retorno sobre o inVeStimento. Os gastos constituem preo
cupagao do primeiro escalao. Quanto as despesas operacionais,
torna-se, no mundo do custo,~conveniehte atribuir valores as
égaes @ aos seus impactos nos resultados finais. O investimen

to, ou mais precisamente o inventdrio disponivel & renegado a

um terceiro plano. - No mundo do custo, as prioridades sao:
(i) Despesas operacionais;
(ii) gastos gerais de fabricagao;

(iii) inventario.

311) yopp, 3.c. ¢ LEITE, H.P. 0 crepisculo do Lucno contibif. Revista

de administracao de empresa. Out./Dez. 1988, 28(4):55-63. ¥
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Na percepgao onde predomina o mundo do ganho, & defini
da uma variavel ganho que estad intimamente associada com  as
vendas liquidas, dependente de clientes e de fornecedores. Os

beneficios do ganho sao, de certa forma, intangiveis:

”

. Qualidade do produto;

'. .prazo dé desenvolvimento de Novos produtos;
. desempenho das entregas;

. qualidade dos servicos prestados;

. automagao industrial;

. retorno obtido sobre a propaganda.

Portanto, as prioridades no mundo do ganho tornam-se

sem efeito, se comparadas com as do mundo dos custos:
(i) Ganho ou vendas liquidas;
(ii) inventario;
(iii) despesas operacionais.

Cabe a nés ressaltar que neste ponto muitos erros sao
cometidos. A classe empresarial tem dificuldades em vislum -
brar o mundo do ganho, onde predominaria o bom-senso de ven-

dermos produtos a um prego mais baixo com uma qualidade supe

rior, procurando diminuir o inventario e por fim cortando as
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despesas operacionais. A visao do mundo do custo &, em caso
de crise, o corte das despesas operacionais, o corte dos in
vestimentos, e, finalmente, a tentativa davmanutengéo da mar-

gem de lucro via aumento de pregos, gerando a estagflagao.

7. .Caracterizacao da filosofia Just-in-Case, Just-in-Time e

a teoria das restricoes

Buscando fornecer uma visao sumaria dessas trés filoso
‘fias.geréﬁciais, utilizaremos uma forma clara, simples e obje
- tiva.. E mister lembrarmos que essas trés filosofias geren-
ciais sao pedraé angulares”dentro do desenvolvimento da manu-
fatqra. Consubstanciaram—-se como teorias e filosofias desde
1900, guando o sistema de manufatura sofreu uma“reorganizagéo
sem precedentes. Foi o Taylorismo, o Fayolismo, o Fordismo ,

o Ohnoismo e()"Goldrattismo".(3l2)

"7.1.. A maneira ocidental - A filosofia Just-in-Case

O enfoque convencional do ocidente pode ser caracteri

zado como um sistema Just-in-Case". O ritmo ‘de produgao dita-

(3’2)‘ Termo criado em homenagem a0 "oal" da Teonia das Restricoes como

§ilosogia onganizacional, Sn. Eliyaaru Goldratt.
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r3d quando as matérias-primas deverao ser liberadas para a fa-
brica. Este ritmo sera determinado pela capacidade excessiva
da primeira operagao. Mesmo quando o operario nao possui tra

balho para fazer possui matéria-prima para ser processada.

O resultado & um inventario consideraVelmentevmais al-
to do'que no sistema puxado Just-in-Time. O valor ‘agregado
das vendas atuais esta protegido; Porém, embora tenhamos um
produto tranéférmado, a nossa vantagem competitiva no mercado

diminui drasticamente. A figura a seguir esclarece:(3l3)

(313)

GOLDRATT, E.M. & FOX, R.E. A comnida pela vantagem competitiva.
IMAM, Sao Paulo, 1989, p. 93. , '



'~ Figura 1

UM SISTEMA
JUST-IN-CASE™

Matéria L . Produtos
prima . 000000000 Acabados

- O tambor ¢ tocado pelo excesso de =
capacidade das operacdes iniciais L

RESULTADO

e O inventario é zlto
e As vendas atuais estdo protegidas
° As vendas futuras est3o em perigo

760
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. . . 314)
7.2 A maneira oriental - A filosofia Just—ln—Tlme( )

No enfoque dﬁst—in-Time,‘o ritmo da produgao & determi
nado pela demando do mercado. O sistema é de "Puxar". A li-
beracdo de matéria-prima para a fabrica resulta de uma reagao
em cadeia iniciada pelo consumidor final. i medida que 0s pro
dutos vao sendo vendidos, vao sendo fabricados. E o conceito
de abastecimento e de reabastecimento do pulmdo. "Pulmao"
aqﬁi entendido como um "estoque de segurancga". E claro gue o
pulmao do siétema Just-in-Time & substancialmehte menor do que
© do Just-in-Case. Como a protegcao ao estoque & menor, qual-
quer falta de material & vital para o processo de fabricagéo.
A linha de produgao parara. Logo, as vendas atuais estao em
perigo. Mas, dado que o inventario é menor, a capacidade de
diversificar a linha de produtos & maior. Portanto, as ven -
das futuraslaumentam en funcao de um maior grau de competiti-
vidade ho mercado. O sistema funciona como os elos de uma cor

rente.

(315)

7.3. A teoria das restrigdes

A teoria das restrigoes é baseada no fato de que exis-

(314). '
ee. . 54-8. _
GOLDRATT, E.M. & FOX, R.E. A connida... n. 100.

- (315)
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tem récursos com Restrigoes de Capacidade (RRC). A teoria re
conhece gue o RRC (Recurso com Restrigao de Capacidade) impo-
ra o.indice de produgao para toda a fabrica. O ritmo de pro-
dugao sera dado pelo Recursos Restritivo de Capacidade (RRC).
Havera a necessidade de se criar um "esStoque de seguranga" pa

ra este recurso restritivo de capacidade (RRC).

De forma a assegurar que o inventario n3o - crescerai,
além do nivel imposto pelo "estoque de segurancga" devemos li-
mitar o indice pelo qual a matéria-prima & liberada para a pro

dugao.

" Em outras palavras, o indice pelo qual sera permitido
que a operacao inicial libere material para a produgao sera

imposto pelo Indice pelo gqual o RRC estda produzindo.

Na linguagem de Goldratt, temos: Estoque de seguranca

e "pulmao". Ritmo de produgao é o "tambor". A ligagao e a

‘liberacao de maﬁéria—prima para o RRC & feita através de uma
"Corda".

‘A figura a seguir esclarece:(316).

U3T6) GoLpRATT, E.M. & FOX, R.E. A coriida ... p. 99.



Figura 2

MANUFATURA
SINCRONIZADA
0 METODO

Matéria ~ : - Produto
. prima Acabado

poooooooo -

Uma cordaQuy, T
amarra a operagio

inicial 20 pulmio

de Capacidade
Pulmao
de Tempo

N

Principal Restricio |

=N
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Os Dez Mandamentos do Dimensionamento da Producgao

764

(317)

a)

b)

c)

4)

e)

Sao os seguintes:

A taxa de utilizagao dos recursos produtivos nao vincu

'1ados'aovgargalo "(bottleneck)" da produgao nao  deve

ser determinada pelos seus proprios potenciais de gera

'¢ao de trabalho, mas por alguma outra restricao ao sis

tema;

Ativar um recurso nao €& sinonimo de utilizi-lo eficaz-

mente;

Uma hora perdida na operacdo do gargalo & uma hora de
perda para o sistema como um todo;

2

A economia de tempo em operacoes diferentes da opera -

. ¢ao—gargalo & ilusdria;

Os lotes de transferéncia podem nao ser, e muitas ve-

. -zes nao sao, iguais aos lotes em processo;

'f)

O tamanho dos lotes em processo deve ser varidvel e nao

 fixo;

(317)

VALLE, J.A. U.J. et alii. Consideracies crniticas sobre a evolucdo...

p. 59-60.
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g) As restrigoes de capacidade e demais prioridades devem
ser consideradas simultaneamente, e nao seqliencialmen-

te;

h) Os principios de Murphy sao bem - conduzidos, suas con

seqliéncias negativas podem ser isoladas e minimizadas;
i) A capacidade da fabrica nao deve ser balanceada,
j) A soma dos Otimos locais nao € igual ao 6timo global do

sistema.

9. Consideracoes Finais

A teoria das restrig6és surgiu como uma resposta dec o-
cidente aos continuos avangos dos japoneses e dos "tigres asi
aticos". Procura tratar como importantes apenas os pontos do

garcalo e nao todos os pontos dentro de qualquer sistema.

A teoria das restrigoes coloca uma roupagem nova em
éonceitos antes consagrados} A passagem do mundo do custo pa
' ra 6 mundo do éanho é extraordinaria. Além disto, ajuda as
empresas ocidentais a diminuirem o "Gap" tecnoldgico com rela
. ¢ao as empresas orientais. E uma.curva ABC do tipo 1-99. Is
to & exfremamehte revolﬁcionério.‘ A teoria é robusta. Forte.
Motivadora. Pungente.'Pérmite modificag6es estruturais nas e-

conomias ocidentais. Merece, portanto, um profundo estudo.
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CAPITULO VIIIX
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Contrastes e ComparagOes entre as Filosofias Just-in-Time e

a Teoria das Restrigdes’

(318)

1. Prolegdmenos

Num‘brilhante artigo publicado no périédico"production
ahd iﬁventory manageﬁent" de 1986,‘Gerhard Plenert, gque com-
pletou sua tese de doutoramento pela Colorado Scholl of  Mi-
nes,*e-Thomas D. Best, PhD e profeséér de Production and Ope-
rations Management na California Staﬁe University( procuram
-levantar a questao da qual é a melhor técnica: MRP, JIT ou OPT?
Evidenteﬁente que nossa pesquisa se pircunscreve aos dois 1l-
timos, lembrando que, daqui para a frente, éonsideraremos ape

"nas a JIT e a TOC.

2. Diferencas entre Paises - Fatores Especificos

E intereséante comegarmos a nossa anélise observando
trés realidades diferentes: Estados Unidos, Iérael e Japao.
Nos Estados Unidos a terra nao & um fator restritivo e as fa-
briéas_podemvinstalar‘se em gualquer ponto do pais‘— continen
té; Jé»eﬁ Iérael, a terra é um elemento de restricio e, no
'JapSo torna-se um fator critico e &, sem divida alguma, um fa

tor e um ponto de estrangulamento.

(318)  pLEnerT, 6. ¢ BEST, T.0. MRP, JIT and OPT: what's the best? Pro -

Cduction and inventory management jowwal. Second quartern,
7985, p. 22-3. - _




768

- Nos Estados Unidos, o mercado manufatureiro de produtos
é absorvido internamente. Ja para o Japao e para Israel, os
mercados consumidores estao a milhares de quildmetros de dis-

'

tancia, portanto, torna-se extremamente caro o reparo de um
1

produto defeituoso. Nos Estados Unidos, os reparos nao sao

tao caros e via de regra geram lucro para os fabricantes. )

mesmo se aplica ao Brasil.

Tantd né Brasil quanto nos Estados Unidos, € grande a
vériabilidade dos produtos oferecidos ao mercado consumidor
final. No Japao, ocorre exatamente o inverso, ou seja, poucas
op¢oes sao oferecidas ao mercado, tornando, conseglientemente

dificil a modificagao dos produtos acabados.

Em Israel, ha um entrelacamento desses dois pontos ,per
mitindo uma flexibilidade apenas regular de produtos ofereci-
dos ao mercado consumidor. Tratam-se de trés realidades dis-

tintas.

Por causa dessas diferengas estruturais, as fabricas em
territdrio norte—americano e brasileiro tendem a ser enormes,
.ch desperdicio de'espago onde_séo armazenados os produtos pa
ra-étender a @iferentes gostos.

Tanto a indlstria norte-americana como a brasileira tém

enfatizado a produtividade individual do empregado, em con-



769

traste com a filosofia reinante no Japao e em Israel do "Team
Productivity"(Blg). A diferenga € claramente notada nos méto
dos de apuragao de custos;‘tanto nos Estados Unidos como no
Brasil, ovenfoque é dado ao nlmero de pecgas-padrao produzidas
pélo empregado. ISto-oriQnta 0 operador ou o empregado a um

processo de produgao onde, nem sequer talvez os produtos se-

jam necessarios. A gualidade & colocada num segundo plano.

Tanto no siétema de pfodugaé japonés como no  israe -
lense, a qualidaae do produto torna-Se‘uma respénsétdlidadewh)
empregaddp 0 empregadb nao & avaliado pela quantidade produ-
zida, mas pela produgao executada sem desperdicio. O hsiste—
ma de produggo € dependente da demanda domercado.  E o -sistema de "pu

xar (pull)".

No ambiente de produgao japonesa, o0s materiais alimen-
tam a linha de produgao na medida em que os produtos finais
sao requeridos pglo mercado consumidor. Trata-se de um siste
ma de "elos" de uma.corrente. A quebra de umvdos elos, para-
r3a uma linha de producdo. No Japéo,‘por exemplo, o lead-time
de fabricaqéo de uma motocicletaédeuma &ﬁs_dﬂx;énquanto que
inos.Estados Unidos & de um a doi§ meses. A diferencga é.visi~
' vel; como nos Estadds Uhidos e no Brasil os departamentos de
produgao estdo SUjeltOS a prev1sao de vendas, qeralmente gran
des quantidades de produtos nao vendldos sao acumulados em es

toques, para satlsfazer nece531dades antecipadas.

(3?9)' "Team Productivity" esta sendo uﬂ&zad«o para designar a pnodum—
‘ ‘vidade orniunda de grupos de Maba,liho coes0s, _
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Na TOC a produgao ou os elementos a ela correlaciona
dos nao se baseiam num sistema de "puxar" ou de "empurrar",mas
sim num sistema que focaliza os "gargalos" ou =~ "restricoes"
quer sejam fabris ou pertinentes ao macro ambiente estrutural.
A produgao & planejada em funcao do gargalo ou da  restrigao
de capacidadé. O objetivo & maximizar o usd das restrigges,
de capacidade. Como a fabrica inteira estd subordinada i res-
trigao, a maxim;zégéo da restricao em termos de uso, maximiza

ra, num certo patamar de produgao, o restante da fdbrica.

3. Comparacdo entre JIT e poc (320)

Nesta acao abordaremos certos aspectos de comparagao en
tre as dvas filosofias (JIT e TOC). Dentre os principais pon-

tos de comparagao podemos citar:
a) Capacidade de produgao

Tanto na filosofia JIT quanto na do TOC, o detalhamento
da produgao leva em considefagap um limite de capacidade de fa
bricaggo. No JIT, o sinalizador visuai Kanban € utilizado pa
ra o controle de capacidade e na TOC, o gargado ou a restricao.

. A filosofia MRP admite infinitos recursos disponiveis.

~ {320)

PLENERT, G. & BEST, T.D. Production and inventory ... p. 23-4.
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b)'Tamanho do lote

Para o JIT, a estratégia € a redugao de todos os tem -
pos de setup a um minimo, de tal forma gque o mesmo nhao
se torne um fator preponderante na determinggéo do ta-
manho dos lotes. Portanto, o tamanho dos lotes é’man-
tido em niveis muito baixos. No sistema .computadori—
zado doAOPT, que preferimos éhamar de TOC, os tamanhos
‘dos lotes varidveis sdo computados. Adiciénalmente, a
jfiléSofia TOC sugere a minimizagao do setup time no gar
galo de pfodugéo, © que, por sué vez, maximizard a sail
da de ptodutos.» A redugao de.setup time em uma nao-res

tricdo somente aumentard o montante de capacidade nao

utilizada.

Grandes lotes contribuem para um planejamento e deta-
lhamento pobres dentro de éada centro de trabalho. Ca
'so os centros de trabalho possuam fungoes interdepen -
dentes, entao a demora num centro de trabalho antece-
dente comprometerid o centro de trabalho subseqtiente. Ca
so estejamos medindo a eficiéncia do sistema produti -
vo, o centro de trabalho subseqﬁente.nos parecera ine-
ficiente, embora o responsidvel tenha sido o outro cen-
tro de trabalho. Haverd distorgdo de avaliagao. O tem
po perdido no centro de trabalho subseqﬁénte jamais se

ra recuperado.
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a)
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Sincronizagao da producgao

No sistema JIT, a seqlléncia de uma produgao deve ser

totalmente sincronizada, um atraso em uma estacgao de

~trabalho atrasara as outras estagoes de trabalho names

ma propor¢ao. Os sinalizadores visuais Kanban sao usa
dos para gerenciar essas flutuagoes dentro do sistema
de produgao. O objetivo & gue as flutuagoes nao ocor-—

rem com tanta freqliéncia. Busca-se o nivelamento da

produgao.

No TOC, as flutuagoes na produgao ocorrem através do

uso da capacidade disponivel e de um planejamento da

- produgao mais rigido. Os centros de trabalho que nao

se configuram como restrigoes usufruem de um excesso
de capacidade, onde € possivel administrar um sbito

aumento de demanda.

A énfase nao estd em "manter o operario ocupado” mas,

sim em manter o "fluxo continuo da produgao”.
Acuracidade e precisao dos dados

No TOC a acuracidade dos dados é vital nas areas com

restri@éo de capacidade e em areas correlatas. Embo-

" ra seja baseado num sistema computacional, o OPT & ex-
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tremamente rapido. No JIT a acuracidade dos dados é
praticamente desnecessaria. Nao se necessita de siste
mas computadorizados; o fluxo da prodﬁgéo é continuo e
tao visivel que um sistema computacional nao produziria

‘informacoes ccm extrema rapidez.

~e) Planejamento
O planejamento da TOC & mais completo do que o do JIT;
entretanto, a velocidade de resposta do JIT é muito

maior.
f)Y Flexibilidade

JIT &, de longe, muito mais flexivel do gue o TOC, por
causa dos lotes de tamanho minimo e>doé baixos. niveis
de inventarios. Eﬁtretanto, o Toc; desdecﬁe trabalhe tam
bém com baixos’niVeis de inventario, possui uma .:certa

¥

flexibilidade, embora menos do que no sistema JIT.

g) Custo

- Os beneficios com uma simuiagéo completa a baixo custo
~somente podem ser visualizados através do TOC. O sis-

tema JIT nao & suficientemente completo, neste senfi -

do, de forma a permitir este tipo de simulagao. O cus

to do JIT, devido ao fato de nd3o necessitar de dados
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para a continuidade do fluxo de produgao € o mais bara
to. A TOC ja se compromete com gastos em instalacoes
de computadores e programas e, torna-se um pouco mais

cara.

4. Vantagens do OPT (TOC)

Pretendemos alinhavar as principais vantagens da Teoria
das Restricoes (conceito mais amplo) e da Optimized Production
Technology (conceito menos amplo, preferencialmente aplicado

no ambiente fabril).

a) Uma técnica simplificada para planejamento da produgao

onde:

. Os planejamentos nao consumam muito tempo para prepa

ra-los.

. Os planejamentos nao necessitem de grande massa de da

dos.
. Os dados nao necessitem de grande acuracidade.

. E necessario pouco tempo de processamento em computa-

dor.
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. Sejam necessarias poucas pessoas para analisarem o

planejamento da produgao.

b) Um processamento interativo complexo onde:
. As técnicas matematicas de processamento interno se-
jam extremamente compléxas, porém do modo como foi
concebida, a linguagem € plenamente acessivel ao u-

suario final " (User Friendly)".
. Nao seja necessario um conhecimento prévio.
c) Rapida projegao ou modificagao do planejamento onde:

. Planejamento rapido, uma modificagao extremamente ra
pida e, conseqlientemente, uma maior flexibilidade.
. ModificagGes no planejamento sejam feitas em horas

ao invés de dias.
. Dado que o planejamento seja executado de forma ex-
tremamente rapida, seja possivel executarmos diver-

sas simulagoes.

- d) Analise acurada da planta industrial onde:
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. As restricoes no processo de produgao passama ser cla

ramente definidas.

. Melhoramentos podem feitos facilmente na planta indus
trial, devidovag melhoramento feito nas restrig¢des cla

ramente definidas.

. O'proceséo de simulagao pode ser utilizado de uma ma-
neira mais intensa para tentarmos variagoes de "mix"
de produtos e, com isto afeta a planté industrial, sob
o ponto de vista de capacidade das maquinas e finan -
ceiro. |

e) Outros beneficios

. Levam~se em conta os recursos finitos existentes no

processo de manufatura:

. Maximizagéo de saidas "(outputs)" da producio e a mi-
nimizagao simultinea do estoque de produtos em proces
so ocorre através de técnicas e tendo como base inter
ag6és matemdticas,

;'E possivel um aumento de cérca de 10% (dez por cento)
na taxa de produgéo utilizando oé mesmos recursos dis-

poniveis;
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. E possivel uma redugao de 20% (vinte por cento) no in

ventario de estoque de produtos em processo:

. 0 tamanho dos pequenos lotes sao calculados com - base
na lucratividade ao invés do lote econdmico de com -

pras e de produgao;

. O sistema de planejamento executado pela TOC permite
~um controle mais apurado dos recursos, no curto pra =

ZO.

5. 'Desvantagens do OPT (TOC)

Pretendemos alinhavar as principais desvantagens da .

teoria das restricBes. S3o as seguintes:
a) Necessidade de reorganizagao da planta industrial.

. Necessidade de uma reorganizagdao conceitual’. dentro

da planta industrial e dentro da empresa;

. Modificagao dos sistemas de processamento de dados:

. Modificagéo do estilo gerencial para a condugao de

problemas;
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. Criagc3o de uma nova cultura, no sentido de elabo -

rar relatdrios;

. Finalmente, movimentacces e modificagoes de equipa
nento para que, se possa aplicar a teoria mais efi-

cientemente.._

b) Ruptura dos sistemas tradicionais de contabilidade e

de custos.

. A eficiéncia nao pode mais ser calculada nestes sis

temast
. Deixa-se de emitir as avaliacoes de desempenho.
¢) Ruptura no conceité dos usuarios.
. Os usuarios dos sistemas devem ser retreinados;

. Novos tipos de relatdorio devem ser desenvolvidos
para dar suporte ao novo tipo de processamento
de dados e os sistemas de contabilidade devem ser.-

adaptados & nova base de informagdes.
d) Outros

. TOC & mais complexo do que o JIT, o qual é basi

camente um sistema manual;
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. Um planejamento mais apurado, mais visual e mais es-
treito & desenvolvido no JIT, nao permitindo espago

para quaisquer tipos de erros,

#

. O sistema de analise financeira deve ser alterado.

b. Conclusao

Os "experts" sentiram a necessidade de‘uma mudanga nos
" métodos de maﬁufatura como forma de enfrentar a concorréncia

internacional. Esta necessidade é concretizada, de certa for
ma, com a utilizacao das filosofias JIT ou TOC. Constatamos
que,.embora ambas as filosofias sejam altamente ‘produtivas, a
filosofia do TOC é mais completa do qﬁe a filosofia JIT. A-fi
losofia do TOC & mais abrangente, mais localizada.e inclui
ainda todos os principios do'JIT nestes pontos localizados. E

uma filosofia que deve ser difundida para outros ramos, como

comércio e servigos.

- Este & um desafio para novas pesquisas a serem realiza
~das neste campo proficuo e promissor: a ciéncia da administra
cao.

- Neste sentido, dou pleno incentivo a abertura a "todos

os pesquisadores que se dedicarem a esta ardua tarefa.
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QUESTIONARIO SOBRE JIT/KANBAN

Nome da

Empresa: ® 8 9 8 6 6 4 5 0 0B P 0SS S LS S S S L E S L eSO OB L LTS O ss e 0e

-
L R R A I T I I R I R R O N I I I I N N R A N R R R R R E R

Endereqo: B 5 8 ¢ 6 5 5 6 0 5 08 o8 0L PO S G B D L L OSSO LN S e s G0N 00 a0 s 80 08 a0 c

L A A I L I I Y I I Y S B S B S SR B A Y S I I N N I R B A O B R S R R P S I I S T I R R Y I )

Nome(s)efTelefone(s)/Ramal do(s) informante(s):

LA B I I I O B B R O B R I BN N R R Y B L B I I S ISR I I I N I I Y A ~ * e o 0 s e a o o

® 8 6 6 5 0 08 0 0 4 00 P S G LR L LS P T O OSSR B E e N s OO ® e & s 0 0 0 0 e o

® ® & 0 0 0 0 8 00 % A8 250 0 PPN S G E P E LR OGS NS L e O G E OG0 e s ® 5 e 0 0ot o0 s 0 e
— .

A IR R B I BB A 2 B B B IR B B I S Y S B R R I I S S I SN Y S R SR IR I ) ® e 0 0 00 0 s 0

® © 6 0 0 0 0 48 00 0 0 0L I S SN D LB 0L E PO S 00N s a0 0 s e e s @ 6 6 0 8 0 8 08 0 0

Qual o setor de atividade da Empresa?

LI R A L R R I R A I I R I S I I R I I N N B I A I I I Y S I I I I Y R N I I I I T I B S Y ]

Qual o faturamento anual da Empresa?

LR R N I A I I O A B R Y A B I B A A A L A Y Y B Y I R I Y B N A B N N R B N S B Y I B B I 2 R B A ]

Numero de funcionarios:

L A A L I B R O B I I Y S R R R S A A I R N B B S A I B O N Y I I S I R I S S N I R R R Y Y I )

(327)
AVILA, A.R.R. Estudo de tecnicas MRP e Kanban, suas integhacoes e nossi-
" bilidades de aplicacao nas industrias brasileiras. Monografla de mes-
Lrado ondientada por Walten Delazaroe defendida em funho de 1990.
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I. INTRODUCAO AO SISTEMA

Qual o nome que se esta dando ao sistema utilizado?

@ & 0 0 4 0 0 ¢ 5 0 5 S 2 & E 0 S W OGS L NS ST O PO L O E DS S AE S L0 S0 LTI e

2. Como tomou conhecimento do sistema?

3'

2} cursos;

livros;

(

()

( ) palestras;
() artigos em revistas; , »

(') visitas a outras empresas (especifique):

® & 2 6 6 8 20 8 8 0 & PG S SO PSS S WL B T OGO LSO S L LB e T SO L e o0 s e e

( ) visitas ao Exterior:

( ) migracao de tecnologia de Empresasdo Grupo:
()outros 'A...I.....................l...'...l.l"........'

Quem . teve a iniciativa da aplicagao?
() alta giregao;

( ) média dgeréncia;

( ) area técnica interna;
( ) recomendagao de empresa de consultoria. Qual? ..... .o

L I A A RN SR B B R R Y B A I I R I S R I N I I A I R I ® 8 5 08 0% v oL e e

( ) OULYOS toveeesevecoaoscannon ceeeestseseesee s b eneseana .o

Quais os critérios de decisdo que induziram a aplicacao do

sistema:

) redugao de custos;

() tipo de produto/produgao;

()OutrOS ‘...'l........-......Q.l.......vtouotoooo.Q.I....-

'Houvévalgum estudo de viabilidade técnica e financeira, pa

ra a implementacao do sistema?

() sim

( ) nao



782

6. Caso afirmativo, na questao 5, quem foi designado para o}

trabalho de pesquisa?

.

(

 (

) empresa de consultoria;

) funcionario da empresa;

) OULYOS tivevnrnenacenaannnnnn N S

7. Como foi desenvolvido o sistema?

(

e N

) contratagao de consultoria externa. Qual a Empresa?

desenvolvimento proprio;

L

transferéncia (de Empresa do grupo) ;

)OutrO: ® 6 08 06 0 5 080 0" 0 e st e s L e e I EEE R I I A

8. Para quais produtos ou processos foi adotado o sistema?

L T e T e T e T e T e

todos produtos e processos;

LRI I I R S I T Y B O I T SC I ST Y S R 1

)
)
)
)
)
)

implantagao do sistema baseou-se em:

) contratagdo de consultoria externa. Qual a Empresa?
) experiéncias de outras Empresasque o instalaram
com sucesso; T '
) elaboragao de plano proprio baseado na teoria; _
) migragao de implantagles ocorridas em Empresas do Grupo;

) OutrOS n-o.o..o‘.-oc-oo,.--o-’;ao-o.o.o.-ooocvoo.c'-.-o..o'-o-oc
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10. Especifique quais os resultados espérados na implementa-

cao do sistema:

redugao dos estoques;

melhoria do atendimento ao cliente;

aumento de produtividade do trabalho direto;
~redugao da méo—ae—obra;

'redugéo dos custos administrativos;

Nt e et et N e

reducao dos custos de capital (reduzidos pela elimi-
‘nag3o de inventirios);

reducdo dos custos de vendas;

redugao dos custos de movimentagao de materiais;

reducao da obsolescéncia;

N S e~

redugao de horas extras;

() OULTOS: tiveereeeeoaenosennnanesne Cetreesereesaaasaans

1l. Este sitema faz parte de outro sistema mais abrangente?

Qual? ' : : .

( ) Company Wide Quality Control (Controle de Qualidade
por toda a Empresa);
( ) CIM (Computer Integrated Manufacturing);

()OutrOS: ® 2 @ 2 8 00 0 0 s 00 s e 0 e s s e s e o.....ac--. ...... . o o

12. Qual a quantidade de produtos finais?

LA N AR 2 LR B I I Y B N B R Y I I AN B R I I R I S Y I N Y I I R R A N R R R 'Y
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13. Qual(is) a(s) quantidade(s) de itens do(s) produto(s)

14,

15.

final (is)?

() Produto 1 ...cevevnens Cessensann e .......; ...........
() Produto 2 ..iieierireoescsncoannssonas teessensacennans i
() Produto 3 ....c.ccve. tetesenceersscstestasonn e eans s ;.
() PIOGUED 4 «eveearesenesnseneeneenseneansaneeaeeanennes

Quantas fases hd na elaboragdo do(s) produto(s) final(is)?

Produto 2 ...... cennae S e eeseeseses e ar s st as s us s e
PYOAULO 3 ttveeveeesenneeovasacessenesoeasesnnssnenans

)
)
)
) Produto 4 ......ce00.n. DI I R

(
( N
(
(
Obs.: se possivel desenhe no verso.

Qual o tipo predominante de produgao:

continua;

()
( ) intermitente;
( ) unitaria;

()

OULYO: secevnnanse e s e s s e e e s s e s s e s eses et st et easean
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. II. PLANEJAMENTO

16. Para coordenar o desenvolvimento e implantagao do siste-

ma houve a necessidade de:

( ) contratacao de especialistas;

( ) treinamento de funcionarios da empresa;

( ) outros: ...;............' .......... seeeeesacennane e

17. Houve a necessidade da formagao de um grupo responsavel
- pela difusao do conhecimento do novo sistema? Caso afir-

mativo, aponte seus componentes:

Gerente de Fabrica;
Gerente de Materiais;
Gerente de Compras;
Gerente de Contabilidade;
Gerente de Engenharia;
Gerente de Marketing;
Gerente de Sistemas;

Gerente de Recursos Humanos;:

L B I N e T e T T e T e T e
St et el el il et e et S

Gerente de Vendas;

~~
N

OUL YOS ittt ieinensoensnstosssasscroosssasssnssssscnsaans .

@ 8 2 05 0 806 5080 00040080 @ o o 0 o v e ® o 6 a0 0 0 0 0 e e ® o 2 0 o

18. Dado o relacionamento interpessoal do sistema, deu-se

"maior énfase:

a& educagao dos operarios;

.
o~
S

a formagao dos gerentes para utilizagao deste instru-

mental;

()OutrOS: .-‘..ocfc..n.u..u.----o.oooo-oo-oooo.-ov.oo.onbo'o'

® 9 ® @ ¢ 0 8 T B T G O P LSNP S G OSSO S 0P E eSS0 sl
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19. O caminho utilizado para sua instalacdo foi:

( ) motivagao do pessoal;
( ) eliminagao de sistemas paralelos;
( ) compreensao, por parte dos funcionérios,'da transforma

¢ao da Empresa;

() outros: ......... sesssscsas Ceeeeeienesetat e cee

20. Qual o horizonte de planejamento utilizado na elaboragao

do Plano de Produgao?

‘trimestral;

semestral;

~ o~ e~

anual;

() OULLOSI +uvenneenoneenreneenneennnnnns cvevesenavssenas
21. Qual a periodicidade de revisao do plano de produgao?

( ) trimestral;
() semestral;
()

anual;

() outros: ....cveeun. Ceesesaesasenanes ceeeae ceeees st cann
22. Qual o horizonte do Programa de Produgao:
diario;

semanal;

quinzenal;

~ N S~
L N . T

. mensal;

v(.)Outros:.C...Q.......OV\I'OQQ..Q.'Q‘..‘..'.l.'.;...0.......
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23. Ha interferéncias no Programa de Produgao?

( ) diariamente;
( ) semanalmente;
()

quando surgem as necessidades:

()OutraS:v.......-":.v...-.-..........._..'-.-....... ...... . e

24. Quais as variaveis mais comuns, que podem alterar o Pro

grama de Produgao:

( ) alteragdes do Plano Mestre e de outras necessidades in
dependentes; '

( ) alteragoes de quantidades ou datas de entrega das or-
dens em aberto; |

quebra de maquinas;

~ o~
N

falta de funcionarios;

()Outras: LI R I I I R I I A 2 N I B O B B A B R N B R N A R A I N B A I L R Y B I O B I I

® % e 000 a0 0 a0 ® 5 8 6 5 % 2 ¢ O P O 8 T E LB G CE DL e 0 O LG s 0 e e * 0o 0

25. Quais os recursos tiveram que ser alocados na implemén-—

tagao do sistema:
( ) materiais: ( ) Cartoes KANBAN:

( ) Producgao:
( ) Genérico (nao utilizado pa-
| ra lotes); '
( ) Etiqueta  de Kanban;

() Requisicao
( ) entre processos;
( ) de fornecedor;
() Via Gnica
( ) Quadro de interruptores;
( ) Painel elétrico ("Andon") ;

() ()’utros:.o.-.ooo.--o.o-.-d-o.oo.o..o
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( ) pessoal: ( ) Especialistas. Quantos? ..........

( ) Supervisores. Quantos? ........ .

( ) Outros: et eeereata e .



ITT.

789

IMPLANTACAO

26. A quanto tempo iniciou a implantagao?

6 & 0. 0 0 9 0% S S8 4 8 6 0P E O SN L L 0B G A e s e

27. Quanto tempo demorou a implantagéo?

() 12 meses;

( ) 18 meses;

.(.)voutro;............,.................................

28. Qual o estdgio atual de implementagao?

Para que possamos fazer uma avaliacao real do estagio de

implementagao do sistema, preencha quais das etapas abaixo fo

ram implementadas:

( ) Treinamento inicial

( ) Desenvolvimento es-

tratégico

O objetivo desta fase & desen -
volver uma visao em toda a pes-
soa-chave sobre o que a empre-
sa pretende com a implantagao

desse sistema.

A alta geréncia deve ter pleno
conhecimento do funcionamento

do sistema, reconhecendo o pro-

‘gresso. da implantagao e dando

supQrte‘és agoes corretas. So-
mente ela pode planejar e execu
tar mudangas estratégicas, des-
de que as mesmas nhao se apresen
tem contraditérias entre as di-

versas areas.



( ) Treinamento da equipe

‘de implementagao
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Um membro chave da alta geréncia
deve estar preparado para assu -
mir o papel empreendedor, sendo .
capaz de explicar a alta diregao
da companhia o gque ocorre generi

camente, nao sendo necessario que

.0 mesmo tenha conhecimento deta-

lhado de todo o processo.

Esta parte do plano objetiva o
treinamento das pessocas que fica
rao envolvidas com o sistema.
Elas serao as responsaveis pela
execug¢ao das maiores mudangas na
fébrica e por outras operagoes
detalhadas. Deverao ser repre -
sentativas de varias areas da com

panhia como:

. nlanejarento e .controle da pro
dugao B

. engenharia industrial;

. controle de qualidade;

. supervisores de produgaoc e ou-

tros que se julgar necessarios

Eles devem ser preferencialmen
te treinados em alguma empresa
que ja tenha o sistema instala
do e em funcionamento, uma vez
que somente o conhecimento teév
rico nao & suficiente para o
entendimento total do sistema.
" O, KANBAN s6 pode ser apreendi-
do quando efetivamente aplica-
do. ' ’



( ) Desenvolvimento de
programas de trei-

namento

( ) Programa de trei-
“ namento-desenvol-
"vimento de traba-
lhadores multifun

clonais
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Alguns elementos da equipe .de im
plementacao devem desenvolver pro
gramas de treinamento aos funcio
nérios para que se tornem multi-
funcionais pela "rotagao do tra-
balho", o qual devera continuar

durante toda a fase de implemen-

 tagao.

Os trabalhadores devem ser trei-
nados para gue se tornem multi-

funcionais pela "rotagao do tra-
balho", onde cada operador execu
ta todo tipo de trabalho em sua
area de fabricagao. O objetivo

é obter a flexibilidade no niime-
ro de operarios de uma area de
fabricagao, para adaptagao as al
teragdes de demanda ("shojinka").
"Shojinka" é equibalente ao au-
mento da produtividade pelo ajus
te e reprogramagao dos recursos

humanos. Apds um periodo de trei
namento o opérador individual se
desenvolve e torna-se competente
em cada trabalho, o que o torna
um operador multifuncional. Co-
mo cada operario participa em to
do o processo, ele torna-se res-
ponsavel pelos objetivos, tais
como seguranga, qﬁalidade, custo

e quantidade de produgao.

. As vantagens desse processo sao

varias, como: animo revigorado e



{ ) Treinamento dos

funcionarios

. () Desenvolvimento or-
ganizacional para a

solucao de problemas

792

prevencao de fadiga resultando
em operérios mais cuidadosos .

Os varios beneficios podem ser
reunidos em uma frase: respei-
to & condicdo humana. Esta &
uma atitude consideravelmente

diferente do sistema tradicio-
nal, onde a produgaoc em massa
facilita a divisao do trabalho,
que redunda em especializagao

e simplificacao do trabalho e

finalmente em alienag¢ao humana.

Esta fase prevé o treinamento

aos trabalhadores que irao ope

" rar o sistema. Devem ser fei-

tas explanagdes do que & o sis
tema, quais suas regras € O por
qué da implantagao de um sis-

tema de produgéonsem estoques{

Nao ha nenhuma literatura dis-

ponivel de todos os  detalhes
de implementacao do sistema por
area, portanto a educagao de-
ve consistir de uma parte de
leitura sobre o sistema de in-

formagcdes que serao transmiti-

das pelos supervisores.

A solugao de problemas pelo de
senvolvimento organizacional

depende da natureza da fabrica
e da estratégia de implementa-
¢ad. Algumas formas de estimu
lo para a solugao de problemas

sao:



( )'Desenvolvimento e

adogao de medidas

.revisoras de

" sempenho.

de-

793

. manter a estabilidade no rela
cionamento pessoal, enquanto
novas pessoas sao integradas
para colaborarem na solugao de
problemas;

. testar novas idéias e obser -
var resultados;

. identificar e corrigir a ori-
gem dos problemas através da
analise causal;

. estimular sugestoes e segui-

las.

"Existe uma grande variedade de

estilos e métodos gerenciaisque
ajudam na solucao de problemas,
como os circulos de controle de
qualidade, sistemas de suges-
toes e outros. O método geren-
cial preciso depende da cultura
da organizacgao, sendo este me-
nos importante para o desenvol-
vimento bem sucedido do que-~ 1i
deranga da fabrica. A lideran
¢a da fabrica tem como objeti-
vo, desenvolver o pessoal para

capacitad-lo a operar a fabrica

por si proprio no novo sistema.

'Existem trés maneiras de se ava

liar o desempenho do sistema:
l. Utilizar um "cheklist" como ©

a seguir:
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A. Dados obtidos diariamente:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

no de "setups" completa

dos por maquinas e por

parte;

contagem das partes e u

nidades completadas;

contagem dos defeitos e

dos residuos, caracteri

zados por causa;

dados de controle de qua

lidade:

- cartas de controle do
processo de capabili-
dade;

- medidas obtidas para
projegao das tendén -
cias; '

mudangas materiais (quan

do relevantes) ;

mal funcionamento do e

quipamento, caracteriza

do por causa, se conhe-
cida; '

usos e mudangas de fer-

ramentas e acessOrios;

horas trabalhadas.

Dados obtidos menos que dia

riamente ou com base regu-

lar;

a)

b)

procedimentos e . tempos
de "setup" para pegas e
maquinas; _
tempos dos ciclos de tra
balho; |
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c) proéedimentos e pontos de
inspecgao; |
d) especificagao das partes;
e) instrugdes de trabalho;
f) dados sobre problemas:
- sugestoes e proposta;
- melhorias;
g) capacidade dos trabalhado
- res e qualificagdes  de-

monstradas;

2. Aproximar os trabalhadores da
~equipe responsével pela reor

ganizagao da fabricas

3. Evitar aceitar desculpas pa-

ra o cumprimento do progra -

ma;

( ) Redeterminar produ A determinagao do que sera efe-
tos entre departa- tuado em cada area é fundamen -
mentos e plantas - talmente imnortante para que o

lay-out da fabrica tenha um flu
X0 constante e seja possivel um
balanceamento geral do nivel to

tal de atividades.

( ) Teste dos equipa- Todos os equipamentos gue serao
- mentos _ ) ~utilizados na fébrica.deveréo es
tar funcionando perfeitamente pa

ra evitar paradas de manutengao

corretivas durante o processo.



'( )} Estabelecimento do
programa de manu- -

tengao preventiva

( ) Melhoria do pro-
' 'ceéso de capabi-
lidade-redugao

da taxa de defei

tos

( ) Selegao de projetos
piloto

796

O programa de manutengéo preven .
tiva deve ser introduzido ou in
tensificado para reduzir os tem
pos de paradas de maquinas nao

previstos.

Deve ser implementado um inten-
sivo programa de melhoria da qua
lidade para a redugao do nivel
de defeitos. Os programas de me

lhoria do processo de capabili-

~dade, redugao de "setup", con-

trole do uso de ferramentas e
melhoria da manutencao preventi
va permitem uma substancial re-

dugao da taxa de defeitos.

Selecdo de um departamento  ou
area na qual o projeto piloto

sera implantado € que sera im-

‘portante para a tomada de deci-

sao de se implementar o sistema
KANBAN em toda a empresa.

Algumas vezes torna-se necessa-
ria a escolha de mais que uma
area para esta implantacgao, de-

pendendo do "lay-out" da fabri-

"ca e dos tipos de produtos fa-

bricados.

Um projeto demonstragao deve ser

instalado em uma area facil, pa

ra se obter bons resultados e

" ganhar adesdes de outras areas

da -empresa.
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( ) Projeto piloto O projeto piloto & importante pa
‘ra identificar todos os diferen-
tes tipos de problemas que podem
aparecer durante a implantagao do
KANBAN. Este projeto pode ser
iniciado varios meses & | frente
do resto do programa de implanta
¢ao e serve como experimento pa-
~ra o .aprendizado do sistema.
Recomenda-se que a area selecio-
nada para o projeto piloto seja
separada do resto da planta, on-
de nao haja muitos fluxos cruza-
“dos.
E muito confuso tentar operar com
‘dois sistemas simultaneamente e
essa situagdo gera um cendrio nao
muito claro do resultado final ,
obrigando, quando da implanta -
¢ao do sistema KANBAN, o desati-
vamento do sistema anterior.
Para se ter um projeto completo,
a area escolhida para o projeto
pilotO'neceséita consistir de um
processo de montagem final e va-
rios centros de trabalha  que o
limentam. ' v
As pessoas envolvidas no projeto
piloto devem mostrar-se entusi5§
‘ticas e agréssivas. P\ equipe de
implementag¢ao inicia aqui seutra
balho usando esta &rea como um lu
gar para testar idéias e forne -
cer instrugdes para o resto da

planta.



( ) Reorganizagao do
piso de fabrica
e sua conserva-

¢cao

( ) Roteiros do Lay-out :
nmudangas na movimenta

¢ao de materiais
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Organizar a area de producgao pa
ra eliminar confusoes e tornar
0os problemas claros.

Este & um meio sistematico de
remover os obstaculos para vi -
sualizar o que existe no piso
da fabrica e determinar como con
verter o que existe no que é pos
sivel.

As regras basicas para iniciar
a organizacdo e conservagio de

cada centro de trabalho s8ao

‘as seguintes:

...remover os materiais desnece-
sarios éue estao no piso da
fabrica;

. designar uma alocagao apropri
ada para todos os materiais e
ferramentas e conserva-los no
lugar determinado;

. nao permitir o acumulo de itens
desnecessarios na area de tra
balho;

. remover os estoques desneces-
sarios do processo;

. simplificar a movimentacgao de
materiais tanto quanto possi-

vel.

O objetivo desta fase €  fazer

com que todos os sistemas de mo

“vimentagao de materiais se vol-

tem para a uniao com a montagem
final. O ideal & fazer com que
a fabrica siga a seqgliéencia desg
jada pela montagem final e man-

tenha um controle e orientagao



( ) Desenvolver e
implantar um
nivel de pro-

gramagao

799

das pegas aos pontos de sua ins

-talagao. O problema inicial &

determinar o tamanho do "contai
ner" e as modificagdes dos méto
dos de movimentagao de materiais
gue serao utilizados para eles.
O objetivo, apds um longo perio
do que se implanta aiprodugéo

sem estoques, &€ ter desenvolvi-
do um tamanho de "container"que
fixe um nimero maximo de vegas

e pfoporcione grandes facilida-
des no desenho da movimentac&o
de materiais por todos os pro -
cessos. O objetivo do projeto

piloto & ganhar alguma experién

cia com os diversos "containers"

e equipamentos.

A programagao tem que ser im-
plantada na montagem final an -
tes de ser transmitida ao res-
to da produgao. O nivelamento

da programagao na montagem fi-
nal significa a revisdo da 1li-
nha de montagem final ou das
areas que a complementam. O de

senvolvimento de um nivel de pro

- gramagao da montagem final in-

clui muito mais gque ordens de
trabalho e proje¢oes dentro de
um padrao de programacdo didrio.

Deverao ser levadas em conside-
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ragao as limitagoes do proces-
so de produgao de puxar uma pro
gramagao de "mixes" de modelos
e a opgao desses "mixes". A
implantagao deve ser um proces
so normal de aprendizagem: n3o
iniciar com coisas de grandes
dificuldades e ir aumentando a
complexidade da programagao de
montagem, observando a capaci-
dade da linha executar a pro -
gramagao. A alimentagao -dos
processos & normalmente liga-
da & montagem final em um sis-
tema de puxar, mas sem a remo

¢ao do auxilio de um estoqueex

tra.
( ) Programa de melho- - Devera ser criado um programa
rias da qualidade de melhorias da qualidade com
com os fornecedores os fornecedores no sentido de

oferecerem pegas sem atrasos e
com qualidade aceitavel para
que nao haja necessidades de
devolugdes e conseglientes atra
sos. '

A preparagao com os fornecedo-
res envolve programag¢ao, espe-
cificagao, nivel de defeitos e

movimentagao de materiais.

() Revisao da area de A area de recebimento deve ter
recebimento processo de alto volume de tran-
' sagbes e baixa quantidade de ca

da item.



( ) Reduzir o tempo

de "setup”

() Iniciar o sistema

de puxar

801 -

‘A redugao do tempo de "setup"di

minuira o lote de produgao, re-
duzindo o estdque dos’ produtos,
tanto no estoque intermediario

quanto no final. Através de pe
quenos lotes de produgao, o tem-
po de execugao de varios tipos

de produtos.pode ser réduzido e

~a companhia pode adaptar-se pron

tamente as ordens do cliente e

ds alteragoes de demanda.

A redugdo do "setup" deve ser

iniciada em areas de fabricagao

na qual & certo que nao haverd.

mudangas no equipamento basi-

.co utilizado.

O sistema de puxar pode ser ins
talado apb6s a revisao do fluxo
de materiais em containers, pro
cedimento, e definigao da movi
mentacao de materiais e se pos-—
sivel estimar quantos cartoes
serao utilizados. Os pontos de
estocagem e os métodos de si-
nais tem de estar instalados cor
retamente. O primeiro passo pa
ra a instalagao de um sistema de
puxar requer muito trabalho pa-

ra fazer uma operagao completa.

A acBo de dois tipos de sistema

"de puxar e empurrar simultanea-

mente gera informagoes confusas

e por esta razao o sistema de



( ) Reduzir sistemati-
camente o "work-in

-process”

( ) Revisar a entrega

dos fornecedores

() Continuar os pro-

' Jjetos avangados.
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empurrar deve ser desativado as

"sim que se assegure a operagao

com o sistema de puxar.

O "work-in-process" significa
todo o esforgco compreendido em
mao-de~obra e material para-trans
formagao de matéria-prima em pro
duto acabado durante o proces-
so de fabricagao. A diminuigao
do "work-in-process" inicia-se

na diminuicao dos niveis de es-

toques nos almoxarifados e tam-
~bém nos estoques entre proces -

'SOSs.

0 padrao de trabalho, como na
etapa anterior pode agora conti
nuar com os fornecedores, e ser
efetuado mais eficientemente por
gue as -operagoes internas da com
panhia estao prontas para rece
ber um melhor nivel de atendi -
mento dos fornecedores. Mais es
pecificamente, isto deve ser i-
niciado pela revisao nas opera
¢oes de recebimento da planta, e
dar aos fornecedores programas

estabilizados e com os quais eles
poderao eventualmente ajudar a

companhia, se necessario.

Até que todo o sistema de puxar
seja implantado & dificil reti-

rar os métodos mais - avangados

. com os de desenvolvimento das
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linhas em "U" e métodos de tec-
- nologia de grupo. Este & um pe
riodo de reestudar como melho-
rar as operagoes em vistas a au
mentar a eficiéncia pela utili-
zagao de baixos estoques, lead
times e nivel de defeitos. A
_cbntinuidade na revisao dos mé-
todos, em cada um dos centros de
trabalho e o intenso . trabalho
em toda a planta levarada a com-
panhia a melhorar a produtivida
de, e & aqui onde os maiores ga

nhos podem ser obtidos.
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Iv. RESULTADOS

29. Houve alteragao no conceito do sistema devido &s caracte

risticas da empresa?

S6 funcionou internamente;

S

S6 foi possivel a aplicagdao em alguns setores;

() OULras: (iiiiiierennnerseosonnacacesnnnnans e .

( ) pouca ou nenhuma alteragao que comprometa o conceito

do sistema.
30. A implantagao do sistema ocasionou:

( ) radical alteragao na estrutura da Empresa;

( ) pouca ou nenhuma alteragao na estrutura da Empresa;

() OULYOS: i it iteteeeeeesenenenencsancanssossnnannneas e

31. Houve resisténcia do pessoal operacional e/ou da Geréncia
envolvidos na elaboragao dos Planos e Progmmas de Produ-

¢ao quando da substituicao do antigo sistema?

() Sim (ESPECifigUE) : e erueeeneesoensenacennonnnns cen

( ) pouca ou nenhuma resisténcia gue pudesse comprometer

a implantagao do sistema:

() outro comentario: ....cieeieerieveecennensnnann ceeeann

LR A A I A B R R B A I I B N R B B A B A A I R I B BT I I Y IR I I B B I I I R B I IR SR Y )

v32.' O(s) ponto(s) critico(s) surgido(s) na implementagéo, o-

correu{ram) no:



33.

'34.

35,
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arranjo geral da Fabrica ("hy-out");
balanceamento da produgao;
dimensionamento das quantidades de cada "Kanban";

estabelecimento de rotinas;

treinamento de funcionarios;

’

() OULYOS: v ittt sed s e oeeeeanoceenassnssossscsssasanieee

Durante a fase de implantagao, houve a utilizagao parale

la de outro sistema, gerando informagdes conflitantes?

LA B N A AL L O O I B R O O I B I AN N R B BN I B R N S R Y S I Y I I A S R R A B R Y )

LR B A L A B AT B K I BB B B DR I I B I I L I I I I T S I I I S I A R I B I I T I I B R A ]

® 8 9 % 5 8 0 0 0 PP LS E L TS E TSSO O L LSS e P O E S LSS O e e e e

' Se o0 sistema ja foi efetivamente instalado, como vocé a-.

valia seu desempenho:

atingiu as metas estabelecidas;

trouxe as melhorias esperadas;

houve muita rejeigao dos funcionarios;
ha funcionamento de sistemas paralelos;
havera continuidade na implantagao;

h3 necessidade de fus3o com outros sistemas? Quais?...

(OUETOS) et eiureseeeeeeeceeenaonnonsoonansassassensans e

L I O Ik I N R I B B R S R R S A I N NN R S I R A A I R I R N A R ]

. Quais os resultados obtidos na implementagao do sistema,

e se possivel especifique:

() Redugéo dos estogues. Qual a cobertura atual? .....

() Melhoria do atendimento ao cliente. Qual o'nivelaﬁual

de faltaS? .oc.-o.-‘oo-..oo...o ----- -6 e e 6 0 8 e s s 0 s o0 s as e
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aumento de produtividade do trabalho direto;
redugao da mao-de-obra;

redugao dos custos administrativos;

redugao dos custos de capital (reduzidos pela elimi-
nagao de inventarios) ;

redugao dos custos de vendas;

reducao dos custos de movimentagao de materiais;

redugao da obsolescéncia;

redugao de horas extras;

() OULIOS: tiiietieneieneennnoseeeoesneseasnnannnanss cen

S 6 8 5 a0 0 4" S e 0 s 00 ¢ 0 e e e 00 e a0 ® 6 0 8 0 0 0 0 00 0600 0 0

® 9 0 0 5 5 2 @ 0 0 8 T 4T GO SO SS LGP S E S 0 S E G PO O L e TS st

36. Apds a implantagao do sistema, foram efetuadas algumas

. das atividades .abaixo relacionadas:

() formacao de Circulos de Controle de Qualidadé;

( ) autonomagdao (controle autdnomo de defeitos);

K ) "Just-in-Time" (produgao das unidades necessarias em
quantidades necessarias no tempo necessario);

" () flexibilidade da mao-de-obra (diversificagéd do nime
' ro de operarios as variagdes da demanda e operagao
multifuncional); '
. () nivelamento da produgao (adaptagao da produgao para
atender as varia¢oes de demanda);

(") padronizagdo das operagdes (redugdo dos custos rela-
tivos & produgao, eliminando as ineficiéncias da pro
dugao, bem como inventdrios e operadrios desnecessa -
rios); '

( ) balanceamento das linhas de produgao;

() redugao do tempo debpreparagéo de maquinas;

() redugio dos tempos de execuga@o de produgao (tempo de
ciclo) ‘ -

() outras: ....;.......;.,.............................,
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37. Quais as areas da empresa que mais se beneficiaram com o

sistema:

( ) administragao de materiais;
() compras;
() estoque; _

( ) produgao;

()OutraS: -.oo-‘o-0-..o..ooou}-‘oooo--o-;.an.o.’o-.--oo-.

LR I I 2 IR I O B R I B B AN IR B R B BN I R R R I I T ST I T I Y I I B AN

38. " Apresentamos abaixo um "Cheklist" com o ObjethO de men-

surar o grau de operag¢ao .do 'sistema Kanban.
"Obs.: utilize a escala para esta classificagao.

y v , IIr, Ir , I ,

11008 75% ~ 50% 258 0%
SIM - ' o NZO
TRABALHADORES

( ) FPoram efetuadas as seguintes alteragdes nas dreas de frg
balho: |

a) redugao do setup; _
" b) controle direto de deteccdo de defeltos,
c) sinais informativos para: necessidades de materiais,
magquinas, problémaS'de processo e de qualidade;
d) organizagao e manutengao da area de trabalho;
‘e) rotina de manutengao preventiva;

f) movimentagao de materiais.
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() Existe envolvimento direto dos funcionadrios na melhoria

das atividades.

( ) H&a problemas de treinamento ("cross-training") para for

magao de trabalhadores multi-funcionais.

.

SUPERVISORES

‘() Ha coordenagdo das melhorias que estdo sendo efetuadas

' nas areas em relagao a:

a) manuten¢ao;

b) organizagdo e "lay-out";

c) modificagao de equipamentos (projetos para reducgao
do "setup" e melhorias na capacidéde do processo) ;

d) mudangas na movimentacao de materiais;

( ) Ha lideranga ou participagao em atividades de melhoria

das tarefas dos operarios.

Sao efetuadas revisoes e desenvolvimento nos departa -
mentos para balanceamento das operagoes, como abaixo

descritas, com o auxilio dos funcionarios.

( ) Restabelecimento de ciclos de tempo e seqliéncia de ope

ragoes;

(- ) Fixagao dos pontos'nos quais a verificagao da qualida-

de € necessaria;

( ) Ajuste dos ciclos de tempo e determinagao do niimero e
seqliéncia de “"setups" diarios em conformidade com a ca

pacidade dos equipamentos € pessoas;
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( ) Determinagao da quantidade. de cartoes de produgao, dada
a quantidade de trabalho ("working in process") em cada X- -

- -

centro de trabalho;

() Determinagao e revisao da quantidade de estoque necessa
ria entre centros de trabalho (espec1f1caqao do numero

de cartoes de requlslgao),

() Os superv1sores desenvolvem a capacidade daqueles 'quev

trabalham amneles fornecendo:

a) instrugdes no trabalho;

b) incentivando a participagéoldos trabalhadores em pro
gramas de treinamento; '

c) desenvolvendo o treinamento entre funciondrios ("cross

-training").

'DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE
( ) As pessocas designadas a qualidade desenvolveram:

a) estudos de capabilidade do processo assegurando as es-
- pecificagoes do produto}
b) critérios e métodos de inspegao;
c) critérios para estabelecimento de causas dos defeitos;
d) programas de trabalho com os fornecedores garantindo
um Certificado de Qualidade como objetivo de:
- eliminar inspegao;
- = melhorar a qualidade das pegas e componentes;

e) programas de treinamento de controle de gualidade.
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ENGENHARIA DE PRODUCAO.
( ) As pessoas ligadas a produgac desenvolveram:

a) selegao dos equipamentos e modificagao das necessida
des dos estoques durante o processo;

b) desenvolvimento e melhoria das ferramentas;

c) desenvolvimento e melhoria dos métodos de transporte
de material; _

d) deéenvolVimento de um "lay—out".flexivel;

e) programas de redugdo de "setup".

ENGENHARIA TINDUSTRIAL
( ') O pessoal da éngenharia industrial desenvolveu:

a) estudos de métodos (nao padroes) ;

b) revisao do "layout" geral e dos departamentos;

c) revisao dos sistemas de movimentagao de materiais
das areas de produgao, recebimento e expedigao;

d) estabelecimento de tamanhos e tipos de "containers"

- usados para facilitar a movimentagao e prevengao de
danos, bem como a promogao de um fluxo mais rapido
de materiais;

e) estudo do processo total de produgao para melhorar
a qualidade, agilizagao do fluxo de materiais e eli

minagao de etapas desnecesséarias.

COMPRAS

Os compradores desenvolveram um trabalho com os fornece

 dores a longo prazo com o objetivo de:
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( ) Implantar um programa de quélidade através de:
- certificado de qualidade dos produtos;
- especificagao correta dos produtos;
- melhoria na qualidade de ambos os processos de produ-
¢ao (fornecedores e empresa); .
() Revisar os métodos”de negociagao com os fornecedores pa
| ra refletir as necessidades impostas pela produgao sem

estoques.

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGCAO

O planejamento e controle da produgao estd sendo efetua

do para:

( ) Diminuir os estoques enquanto mantém o sistema anterior.
Os cortes de estoque devem ser feitos para descobrir pro
blemas e para se ter uma melhor vis@o de como fazer mu-

dangas fisicas no piso de fabrica;

( ) Desenvolver um sistema para planejar a produgao a par -
tir da programacdo da montagem final. O método de plane
jamento deve desenvolver antes a conversao para um siste

ma de puxar ou algum concorrente;

( ) O nivel de programagao da montagem final tanto quantopos
sivel, deve ser feito da maneira em que € solicitado. Is
to deve ser feito em conjunto com marketing e produgao, e

leva a uma transformagao fisica no processo,

( ) Desenvolver um método para ligar a programagao de fabri-
cagao a programagao da montagem final. Isto pode ser fei
. to baseando o programa mestre de producdo a programagao

da montagem final,
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Desenvolver métodos para estimar o "work-in-process” em
todos os pontos. Isto requer informagoes sobre como o
"work-in-process" é executado, e um método para gerar
um nimero aprcximado de cartoes ou desenvolver um méto-

do alternativo para fixar um limite no "work-in-process”.

Revisar as programagoOes enviadas aos fornecedores. De-
vera ser estabilizada a programagao dos fornecedores, se

guido pelo programa de capabilidade de execugaog

Desenvolver um programa para sistematicamente remover ma
teriais de produgao do sistema de estoques e transferir

este controle integralmente ao piso de fébrica:

Desenvolver métodos para melhorar a movimenta¢ao das mu-

dangas de engenharia e a maneira de despaché-—las7

Desenvolver um novo método de utilizacao da lista de ma-
teriais de maneira que o controle da produgao mantenha

esta lista.
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