Capitulo 3

Rosingela Calixto e Otdvio J. Oliveira

INTRODUGAO

Moreira (1998), citando Walton (1989), salienta a importancia do conceito de “reacdo em
cadeia”, quando diz que a melhoria da qualidade traz baixa de custos devido a
reducdo do trabalho, dos erros, dos atrasos, dos empecilhos e proporciona, também,
melhor uso dos materiais e do tempo de utilizagfio das mdquinas, obtendo, por sua vez,
0 aumento da produtividade, que gera aumento da participagdo do mercado em funcéo
da melhoria da qualidade do produto e da possibilidade de oferecé-lo a um pre¢o mais
baixo, possibilitando o incremento das chances de crescimento ou mesmo de perma-
néncia da empresa no mercado.
-~ A consciéncia da importancia de uma postura estratégica em relagdo ao controle
de custos e desperdicios nas atividades de produgdo ¢ fundamental para que as em-
presas alcancem o sucesso esperado. As organizagdes que conseguem melhorar conti-
Nuamente seus produtos e servigos, assim como seus processos de produgéo, agindo de
forma rdpida em diregio & maior especializagéio, racionalizagéo e tecnologia, estio mais
propensas a diferenciar-se de suas concorrentes e, conseqiientemente, alcancarem van-
tagens competitivas.

Autores como Hamel e Prahalad (1995) e Gaj (1987) afirmam que estratégias sdo
agOes iniciadas hoje pela organizacio que poderdo levd-la a uma situa¢io mais cémoda
no futuro. Nesse sentido, Gaj acrescenta que a estratégia é uma postura adotada pela

_organizagdo em diregio a um processo de mudangas necessdrias, como forma de
administrar seus recursos limitados com mais eficiéncia e eficacia.
. Porter (1980) considera que a estratégia competitiva visa estabelecer uma posig¢ao
ucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréneia em um deter-
minado setor. Deve surgir de uma compreensao sofisticada das regras de concorréncia,
endo sua meta final a modificagdo dessas regras em favor da empresa.
. Ainda na viséo desse autor, em qualquer inddstria, seja ela produtora de bens
u servigos, as regras da concorréncia estio englobadas em cinco forgas principais: a
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entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociagio dos
fornecedores, o poder de negociagio dos compradores e a rivalidade entre os concor-
rentes existentes.

Assim, entende-se que ter poder de competitividade significa ser capaz de mini-
mizar as ameacas de empresas ingressantes no mercado, vencer a rivalidade imposta
por empresas concorrentes, ganhando e mantendo fatias de mercado, assim como ser
capaz de reduzir o poder de barganha de fornecedores e consumidores.

Nesse contexto, para a organizagdo obter uma vantagem competitiva, Porter
(1990) estabelece trés estratégias genéricas amplas, que sio: lideranca via custo, via
diferenciagdio e via enfoque.

U Liderar via custos — Significa fazer produtos ou servicos com custos inferiores aos do con-
corrente para poder competir em prego. Para tanto, a empresa precisa cumprir algumas
exigéncias: instalagdes em escala eficiente, controle de despesas gerais, investimento de
capital em equipamento atualizado para minimizar custos, dentre outras.

WY Liderar via diferenciagio - Significa que uma empresa procura se sobressair em relacdo a
concorréneia, diferenciando seus produtos ou servigos por dimensdes como: quali-
dade, prazo, flexibilidade e confiabilidade, As estratégias de custo e diferenciacio bus-
cam a vantagem competitiva em um limite mais amplo de mercado ou no 4mbito de
toda a inddstria. -

Q Liderar via enfoque ~ Visa a vantagem competitiva em um ambiente estreito dentro
de uma inddstria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos
na indtstria e adapta sua estratégia para atendé-lo pela focalizagio nos custos e/ou na
diferenciagdo,

Nesse cendrio, é preciso que a empresa escolha o tipo de vantagem competitiva
que busca obter e 0 escopo dentro do qual ird alcangé-la. Uma vantagem competitiva pode
ser alcancada quando uma organiza¢do emprega seus pontos fortes e fracos, tanto exis-
tentes como potenciais, a fim de alcangar seus objetivos, sem deixar de considerar as
oportunidades e as ameacas que o mercado The impée.

Pires e Agostinho (1994) complementam essa visdo, afirmando que o uso efetivo
dos pontos fortes da produgéo, tanto de bens como de servicos, vem sendo colocado
como arma competitiva para alcangar os objetivos da organizacdo. E eles sé serdo
alcancados apds a definigdo de quais dimensdes competitivas a empresa deverd adotar,
ou seja, onde ela deverd concentrar seus esforcos para diferenciar seus produtos ou
servigos de seus concorrentes,

Pelo exposto, pode-se perceber que a fungo custos foi elevada ao status de alter-
nativa estratégica. Porém, mesmo quando a empresa opta por manter seu produto
Junto a0 mercado via diferenciagdo ou via enfoque, ndo pode deixar as consideragdes

_relacionadas aos custos em segundo plano. O novo equacionamento da formulagio de
—pregos no mercado brasileiro e mundial demonstra que as preocupages com custos e
- reducéo de desperdicios ganharam nova dimenséo. Hoje, 0 empresdrio tem o prego

de seu produto determinado pelas leis que regem o mercado, contrapondo-se ao
modelo que até entdo privilegiava os interesses Ppuramente empresariais: atualmente,
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o lucro ¢ indicado a partir da diferenca entre o prego final do produto — ditado pelo

mercadg - e seu custo de produgdo, fazendo que a racionalizagdo do processo produ-
-~ tivo seja a maior responsivel pela sobrevivéncia e pelo crescimento organizacional,
nesse momento.

Este capitulo procurard conceituar os custos da qualidade e também apresentar
0s_preceitos bédsicos sobre a redugéo de desperdicios na produgdo, levantando a
importancia de teorias e instrumentos como producdo enxuta, just-in-tine, gestdo de
perdas etc.

1 CUSTOS DA QUALIDADE

busca continua pela melhoria da qualidade acarrete aumento de custos, jd € tranqti-
lamente possivel comprovar que, na verdade, trata-se de puro e sauddvel investimento

com a adogdo de programas que visem & implanta¢io de sistemas de gestdo da quali-
dade. Nesse sentido, é extremamente interessante para as empresas modernas inves-
tirem na gestdo da qualidade, pois, mesmo incorrendo em aumento momenténeo de
custos, pelo menos no inicio da implantagéo de programas desse tipo, o retorno a médio
prazo é garantido, desde que despendido'é',_'éwc:kiéijé,;_fofciés os esforcos realmente neces-
sérios para o sucesso da empreitada.

De acordo com Robles Jr. (1996), os custos da qualidade podem ser subdivididos
em duas macrocategorias: custos de controle e custos das falhas dos controles, como
‘mostra o Quadro 1,

' J4 Slack (1996) subdivide estas macrocategorias em: custos de prevencgdo e de
avaliagdo — ligados a atividades que visam prevenir a ocorréncia de erros, atuando na
antecipacio e no monitoramento dos processos — e cyistos de falhas internas e de falhas

externas — relacionados com os custos decorrentes do erro ja ocorrido e que, portanto,
caracterizam, pelo menos de certa forma, um mau investimento nos custos de controle,
tendo em vista que esses dois macrogrupos sdo inversamente propotcionais, ou seja,

quanto mais se investe em prevengdo e controle, menos ocorrem falhas no_processo
‘produtivo. Na verdade, o bom gerenciamento desses custos leva a um aumento de pro-
dutividade e ganhos relativos na medida em que ocorre aumento da qualidade e

futuros erros podem ser previstos.

Quadro 1 Custos da qualidade

Custos de Controle Custos de Prevengio

Custos de Avaliagiio

Custos das Falhas dos Controles Custos de Falhas Internas

Custos de Falhas Externas

Tonte: Robles (1996).
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1.1 Custos de Prevem;ao

_Ocorrem quando se busca prevenir problemas futuros. Incluem o que se gasta durante
a observacéo e identificacdo de problemas antes da execu¢do ou producio de determi-
nado bem ou servigo. Se, por um lado, prevenir problemas tem um custo adicional ao
processo de produgado, por outro, a solugdo apds sua ocorréncia pode significar um
custo muifo maior, embora um produto ou servico com defeito ou sem condicdes de
concorréncia no mercado possa causar prejuizos maiores e as vezes favorecer para que
uma empresa diminua sua parcela no mercado consumidor, além de afetar negativa-
mente sua imagem, bem precioso para qualquer organizagao.

Deve-se lembrar, ainda, que a necessidade de capacitagio do pessoal envolvido dire-
tamente no processo de produgio ndo pode ser colocada em segundo plano, pois a exe-
cugéo de um processo produtivo por agentes ndo-qualificados também pode incorrer em
grandes prejuizos, levando, inclusive, ao desperdicio dos fatores de producio utilizados.

1.2 Gustos de Avalla;:ao

Séo especificamente voltados para o controle de qualidade. Ocorrem quando os agentes
envolvidos diretamente no processo de produgéo checam a possibilidade da existéncia
de problemas e erros que podem acontecer durante o processo de fabricagio e/ou exe-
cugdo do produto ou servigo

mediante a adogio de planos de amostragem e andlises matemético-estatfsticas. Podem—se '
também definir criteriosamente o tempo e o esfor¢o requeridos para inspecionar os
fatores de producdo e o préprio produto acabado, além de se utilizar os instrumentos
de auditoria da qualidade e pesquisas de satisfagdo de consumidores.

13 Custos deml'-’ﬂzilhafs Internas

Ocorrem na medida em que sdo detectados erros na opera¢do interna, como problemas

com pegas e materiais refugados ou retrabalhados. Incluem também a perda de tempo

durante o processo de producio, bem como a falta de concentracdo dos agentes envol-
vidos na solugdo dos erros ocorridos.

Assim, € necessdrio identificar os erros internos a partir de um controle rigido dos
fatores de produgio utilizados no processo, bem como controlar o tempo de desem-~
penho das fungdes exercidas pelos agentes produtivos. Nesse sentido, a especializacio
e a qualificagdo dos agentes envolvidos tornam-se importantes, na medida em que o
controle de qualidade, antes voltado somente para a questdo dos materiais e produtos,
passa a envolver-se também com a qualificagio da mao-de-obra. Adiante, neste capitulo,
trataremos um pouco mais da questdo das perdas nos processos.

1.4 Custos de Falhas Externas

Ocorrem quando o produto ou servico defeituoso chega as médos dos consumidores,
ou seja, apés sua entrega ao mercado. Nesse caso, os consumidores sdo afetados em




Capilulo 3 Cusros e Despenolcios va Quatioaoe v 47

relacdo a_confianca que tém no produto ou servigo e, conseqiientemente, na empresa.
Podem ocorrer, ainda, quando a prépria empresa disponibiliza no mercado um pro-
duto sem as caracteristicas ideais ou prometidas quanto a peso, tamanho etc., o que
leva a necessidade de sua substituigio. SN
E possivel demonstrar graficamente que os custos da qualidade se inter-relacio- =~ -
nam, a medida que aumentam as atividades de prevencio e de avaliagdo, os custos das
falhas (internas + externas) tendem a diminuir continuamente, conforme salientado
anteriormente. '
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/
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Figura 3.1 Relacio entre os custos da qualidade.

Segundo Robles Jr. (1996), torna-se importante mensurar a qualidade pelos seus
custos, pois, a partir deles, € possivel atender a vérios objetivos, tais como: identificar a
perda da empresa com a falta de qualidade, fixar os objetivos e os recursos para treina-
mento do pessoal, facilitar a elaboragdo do orcamento de custos da qualidade, aumentar |
a produtividade por meio da qualidade etc. .

O autor ainda ressalta que um eficiente sistema de custos da qualidade deve ser
planejado em fungao de sua integragdo com o sistema contdbil e com os demais sistemas
da empresa, ou seja, para se atingir um nivel de produtividade e lucratividade almejado - -
pelas empresas em pleno momento de globalizagdo mundial, é necessério que todos os
seus setores/ departamentos operem em total integragéo. -

A Figura 3.2 mostra esquematicamente como se comporta a distribuigio dosl
custos e do lucro em fungéo da implantagdo de um sistema da qualidade.
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Figura 3.2 Custos da qualidade e o lucro.

> DESPERDICIOS NA PRODUCAO

Atualmente, as organizacdes encontram-se inseridas em um cendrio de constante
procura pela competitividade, conseqiiéncia do processo de globalizagéo de mercados.
Assim, as empresas tendem a buscar melhores condi¢des para uma insercdo estdvel e
permanente no mercado, se € que isso é possivel no atual contexto mundial.

O alcance desses objetivos requer que as empresas adotem o controle e a elimi-
nacio dos desperdicios como prioridades. Assim, ¢ necessdrio que se identifiquem
inicialmente os desperdicios que estdo gerando, ou seja, que se identifiquem as perdas
em relacio ao mau uso dos recursos de produgéo.

-~
Para que as organizagdes alcancem a exceléncia em operacbes, condigio essencial para a

exceléncia organizacional, ¢ necessdrio que grandes esforcos no combate ao desperdicio e B
no.continuo aprimoramento (Kaizen) sejam despendidos. S A AR e

Segundo Robles Jr. (1996), a eliminagdio dos desperdicios estd intimamente asso-

Ciaéiﬁﬂ‘:}%ﬁiﬁ?uﬂ%.Cll.}‘?:li_@.%éﬁ;_PQLHE'!Q..Q@“S_!&?LE@?L%E‘Cb_%@mpigﬁa,_pggge_rér recuirsos

12@raﬁ._w‘;al@x%n@@rwﬁ@g,.s.iﬁtemanf.dfq_mgl@;iau_sla__qgaLtda_d@-, Evidentemente, o retorno do
investimento em qualidade se daria p.._rime.'1_1:ém_e_nte__p_gl_@_xgd_ugémésﬁgqﬂigos;
depois, quando o sistema entrasse em regime, os beneficios da qualidade suplantariam

com ampla margem os investimentos originais.
O gréfico a seguir (Figura 3.3) demonstra a relagao entre esscs dois elementos:

desperdicio versus Kaizen.
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Figura 3.3 Gréfico desperdicio versus Kaizen.

Segundo Slack (1996), o desperdicio pode ser definido como qualquer atividade
que nio agregue valor ao produto/servigo. A Toyota foi a empresa precursora na intro-
ducio de instrumentos e técnicas de controle e redugdo de desperdicios em sua linha de
produgio, segundo o modelo que ainda hoje é adotado. Ela identificou sete tipos de
desperdicios, 0S8 quais, acredita-se, sdo aplicdveis em vdrios tipos de operagdes — tanto
em servicos como em manufatura: superprodugao, tempo de espera, transporte, proces-
s0, movimentacio, produtos defeituosos e estoque. A seguir, faremos uma breve
explanagdo do significado de cada um deles. '

2.1 v‘gﬁﬁerprodugaﬁnﬁ

Produzir mais do que é imediatamente necessdrio para 0 proximo processo. De acor-

do com a Toyota, essa é a maior das fontes de desperdicio na produgéo. Sua eli- -'

minacio deve ser objeto de intenso esforgo da organizagéo, pois 0s processos de
uma linha de produgio devem estar balanceados de tal forma que somente se proceda
a produgdio de determinado produto na quantidade e quando o cliente interno
seguinte o requerer.

E.wéw'_fé'fﬁﬁb dé‘ Espera

O desperdicio de espera ocorre quando os fatores de produgio aguardam para ser

processados: as empresas tendem a deixa-los parados em fungdo da plena utilizagao da

capacidade das méquinas e equipamentos dos processos anteriores, ou seja, sob a justi-
ficativa do méximo aproveitamento dos recursos produtivos, muitas vezes se produz.

muito além do que o préximo posto de trabalho tem capacidade de processar. No en-
tanto, a filosofia JIT (just-in-time), que serd sucintamente tratada a seguit, reconhece que
é melhor possuir um fluxo de materiais ininterrupto e constante do que produzir

sempre com a méxima capacidade dos recursos e formar estoque desnecessariamente. .

1
!
b
1
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2.3 Transporte

O desperdicio de transporte acorte na medida em que existem longas distancias a sererr
pereortidas pelos fatores de produgdo ao longo do processo. Portanto, o que deve se;
buscado é a minimizacéo da distancia e a correta movimentagdo dos fatores de pro-
dugéio, mesmo que seja necessdrio um realocamento das linhas de producdo (mudanga
no layout). Assim, as empresas devem buscar uima estrutura fisica capaz de viabilizar
um processo produtivo organizado e enxuto.

2.4 Processo

Pode ggqggl;n_aﬁm_e_d_iée_emﬁqge.fzs__s?i@_lzag"e_a_tjziﬂ.aies_deﬁggzQlyisif!ﬁ_qu@_nég_agrega.m
valor continuem sendo executadas em decorréncia da nao-realizacio de uma anélise
efetiva de quais elementos podem gerar custos e da nao-agregacio de valor do produto.
Assim, é_rya§§§§éxi9_niny.%§tiga.li‘.quais_a.s..xea_isksztapasﬂqug_glgygmse.r___c_u.mpxidas%@__agg‘u_e
podem e devem ser excluidas do processo, levando as empresas a executarem somente

atividades que gerem ou permitam a agregacio de valor. '

25 Movimentacgdo

Q~d§§p@§£1i§i9ﬁdg__mgximgnﬁg_g99;:..1:9_5::m.égsgz;lrfza,c.i@mde.f:al_h@.@“zzg.grgjeto do posto de
_trabalho: quando as empresas decidem executar o processo de producdo sem antes
analisar minuciosamente as caracterfsticas do processo propriamente dito, tais como
aspectos ergondmicos, tempo real necessario para realizagdo dos produtos, disponibili-
zagdo de espagos compativeis com as atividades etc. Nesse sentido, devem ser utilizadas
metodologias que levem a economia de movimento e que aumentem sua produtividade,
reduzindo o tempo de execuciio do processo produtivo. E melhor analisar e aprimorar
0s movimentos antes de se decidir pela automaggo do processo, pois podem haver desper-

dicios mesmo com o processo automatizado,

2.6 Produtos Defeit‘l‘msos‘

O desperdicio de fabricar produtos defeituosos envolve a

perda de recursos de pro-

dugdo, tempo dedicado pela méo-de-obra, armazenagem, desgaste de equipamentos

ete. Assim, € necessdrio que se Tealize Um controle na qual possam ser apontadas ante-

‘cipadamente as possiveis falhas nos produtos que serdo disponibilizados no mercado.
Esse controle deve ser realizado durante as vérias etapas de execucdo do processo,
incluindo-se as falhas provenientes dos equipamentos, insumos e falhas humanas.

Se as empresas implantarem um efetivo controle da qualidade com base no
bom senso nas varias etapas desenvolvidas durante o processo produtivo e adotar
a filosofia do empowerment (processo de delegacio de decisdes e valorizagdo da
méo-de-obra), as perdas futuras com produtos jd fabricados tenderdo a diminuir
sistemdtica e gradualmente.

i L Lo e
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2.7 Estoque

' Os custos envolvidos na armazenagem dos materiais séo fixos e variaveis. Como custos
fixos, podemos citar: utilizagio do imével, equipamentos de movimentacdo e de
armazenagem, mobilidrio, seguros, folha de pagamento e beneficios a funciondrios.
Como custos varidveis relacionados aos estoques, temos: custos de manutengéo de esto-
ques, deterioracgio e obsolescéncia, perdas, operagdo e manutengao dos equipamentos,
e instalages e materiais operacionais. i

O desperdicio de estoque ocorre quando_a empresa mantém estoques desne-
cessdrios, que significam perdas de investimento e também de espaco fisico. Quando se

identificam as causas que apontam para a necessidade de estoques e quando hd a cons-
ciéncia de que geram desperdicios, a tendéncia é usé-los de forma eficiente. Somente &
possivel reduzir os nfveis de estoques com a implantagéo de um sério programa de
ataque as suas causas.

3 PRODUGAQ ENXUTA

A produgao enxuta (lean production) é a denominagéo de uma nova concepeao dos sis-
temas de produgdo, que também teve origem na inddstria japonesa, a partir do trabalho
desenvolvido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo. Diante da necessidade de produzir
pequenas quantidades de numerosos modelos de produtos, Ohno estudou os sistemas
de produgdo norte-americanos, adaptou seus conceitos & realidade japonesa da época,
que se caracterizava pela escassez de recursos (materiais, financeiros, humanos e de
espaco fisico) e aplicou novas abordagens para a produgéo industrial, o que acabou
consolidando, na prética, o chamado Sistema Toyota de Produgéo.

~

Apesar da complexidade do tema, as inovagdes dessa filosofia podem ser resumidas em
trés pontos principais:

[0 Abandono do conceito de processo como transformagio de inputs em outputs, passando
a designar um fluxo de materiais e informagbes.

0 Andlise do processo de produgéo por um sistema de dois eixos ortogonais: um yepre-
“sentando o fluxo dé materiais (processo) e o oufro, fluxo de operdrios (operagdo). 7

[ Consideragio do valor agregado do ponto de vista do cliente interno e externo, tendo
. como conseqjiéncia a reformulagdo do conceito de perdas, que passa a incluir també
as atividades que ndo agregam valor ao produto como tran: stoque, esy
(41 besio retrabalhio, | o

O desenvolvimento dessa filosofia pressupde mudanga no paradigma gerencial, .
saindo da énfase nas atividades de conversdo (preocupagdo centrada na produtividade -

individual) indo em direcio a uma abordagem sistémica do processo. Essa mudanca

requer o desenvolvimento de habilidades gerenciais relacionadas a visao ) sistémica €
aprendizagem coletiva, tendo em vista que a aplicacdo de seus conceitos e principios
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envolve ndo apenas conhecimentos individuais, como também mudangas de atitudes
de todo o grupo, das culturas existentes e profundas transformagdes na gestdo do pro-
__cesso de produgfo..

Segundo Micklethwait e Wooldridge (1998), o maior mérito da produgao enxuta
foi desviar o foco da fabricacio das economias de escala para “economias de tempo”.
Nela, todo funciondrio tornava-se um verificador da qualidade, responsdvel pela iden-
tificagdo dos erros a medida que aconteciam e corrigindo-os imediatamente. Em vez de
instalar um departamento da qualidade, como o de suas rivais norte-americanas, a

Toyota dava aos operdrios o direito de interromper a linha de produgéo, assim que iden-
tificassem algum erro.

Um dos principais instrumentos do qual se utiliza a produgao enxuta para com-
bater o desperdicio ¢ a filosofia just-in-time, que serd comentada a seguir.

4 JUST-IN-TIME (JIT)

O just-in-time é um instrumento (considerado por muitos como uma filosofia) pelo qual a
produgio é “puxada” a partir da demanda, produzindo em cada estdgio somente os itens
-.que sejam realmente necessdrios, nas quantidades e momentos corretos. Apesar de ter sido
_fundamentado no sistema produtivo japonés, j4 se mostrou aplicavel a organizagoes de toda
 parte do mundo. K composto por préticas gerenciais que primam pela produgao sem estoques, -
“pela eliminagéo do desperdicio, pela manufatura de fluxo_contfnuo, pelo esforgo incessante.
 na resolugdo de problemas e pela melhoria constante dos processos (Corréa e Gianesi, 1996).
- :

A produgdo puxada do JIT é uma caracteristica inversa ao sistema tradicional
(just-in-case) no qual a produgio é empurrada. No JIC, os produtos sdo desenvolvidos
com a utilizagio maxima da capacidade dos recursos (médo-de-obra e equipamentos), sem
Jevar em consideracio o balanceamento do fluxo produtivo, gerando estoques a frente
dos processos que tenham menor capacidade ¢ auséncia de material a ser processado e dos
processos que tenham capacidade acima de seus anteriores. O JIT amplia o conceito de
cliente, tornando-o genérico, referindo-se, portanto, a todo elemento dentro ou fora da
empresa que deva receber um “produto”, em acabamento ou pronto, cuja preocupagao
com a perfeigdo na execugdo das atividades e a sincronia entre os varios processos que
compdem o fluxo produtivo esteja presente durante toda a etapa de produgio.

O just-in-time tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo
_produtivo, tendo como principal instrumento de atuagéo a utilizacio de mecanismos de

reducio de estoques, os quais tendem a camuflar problemas existentes. Os estoques tém

sido utilizados para evitar descontinuidades no processo produtivo. Essas descon:
tinuidades podem ser classificadas em trés grandes grupos de problemas:

Q Problemas de qualidade: quando se utiliza o estoque para suprir deficiéncia de qualidade nos
processos produtivos, tais como refugo, produtos que devam ser retrabalhados etc.

Q Problemas de quebra de mdquina: quando se utiliza o estoque intermedidrio, com a finali-
dade de manter o fluxo produtivo (por perfodo limitado) em fungdo da parada nao-pro-
gramada de alguma mdquina na linha de produgao.
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Q) Problemas de preparagiio de mdquina (setup): quando uma maquina processa operagoes em
mais de um componente ou item, ¢ necessario prepara-la a cada mudanga de compo-
nentes a ser processado, o que forga sua paralisagdo por um determinado tempo. O
estoque tem, nesse caso, a fungéo de minimizar os prejuizos dessas paralisagoes.

"Como se vé, o estoque funciona como um investimento necessério quando pro-
blemas como esses estio presentes no processo produtivo. Coma reducdo dos estoques,
o JIT permite que os problemas fiquem visiveis e, a partir dai, possam ser eliminados
por esforgos concentrados e priorizados (Figura 3.4).

PROBLEMAS:
refugos
quebras
R . longos tempos de preparagdo ESTCQUE

Fonte: Corréa e Gianesi (1996).

Figura 3.4 Exposigio de problemas a partir da implantagao do JIT.

De uma forma genérica, citamos alguns dos principais beneficios que podem ser
alcancados com um correto desenvolvimento e gerenciamento do JIT: redugdo dos prazos
de fabricacdo dos produtos acabados, minimizagdo continua dos estoques até que se
chegue a situagio em que ndo mais haja sua necessidade, redugio do tempo de preparagao
das méaquinas (setups) visando flexibilizar a produgao, e reducio gradativa do tamanho
dos lotes fabricados, procurando gerar condigdes para trabalhar com o lote unitdrio.

5 GESTAO DE PERDAS (GP)

A gestdo de perdas é uma metodologia voltada para a otimizacéo do uso dos ativos

empresariais pela sua eliminagcdo total das perdas. Com a identificagao no processo

produtivo e sua transformagao em _oportunidades de ganhos, essa metodologia visa pro-
mover as redugBes de custos ¢ assegurar maior competitividade.

A gestao gd_e_pggdqgg}ws__'_nlafap]har as diferencas existentes enfre a condicio ideal e a condicao

real_em_todos.os_ativos da_organizacio, para que seja possivel medir 0 distanciamento .
(deterioracdo) e estabelecer metas de recuperacio, o que assegurard maior capabilidade
“processo produtivo, com o minimo de investimento. . - -
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..empresa aprende continuamente, recrutando forgas sistematicamente para competir e
sobreviver em um cendrio onde a velocidade de resposta aos problemas organizacionais
e a producdo sem erros passam a ser atributos bdsicos para seu sucesso.
_Essa_metodologia estd calcada em valores e conceitos tradicionais que j&_se
mostraram eficazes com o tempo. Dentre eles, citamos os seguintes:

A gestdo_de perdas estd intimamente ligada ao learning organization, em que a

5.1 0 que m’iu“agredmauﬁi(or é perda'

A metodologia de gestdo de perdas identifica 16 grandes tipos de perdas:

perdas por falhas;

perdas por setup e ajustes;

perdas por ferramentas de corte;

perdas por acionamento inicial (startup);
perdas por pequenas paradas/ociosidade;
perdas de velocidade;

perdas por defeito;

‘perdas por desligamento;

e N D=

perdas por falhas administrativas;

[E=Y
o]

. perdas por falhas operacionais;

[uy
—

perdas por desorganizagdo na linha de produgdo;

-
]

.- perdas resultantes de falha em automatizagio e logistica;

—
w

. perdas de medicdo e ajustes excessivos;

—
e

perdas de rendimento;

Y
o

perdas de desperdicio de energia; e

[y
N

. perdas por matrizes, gabaritos e ferramentas.

5.2 Interacdo entre empresa e empreéédué

A gestdo de perdas permite a interagio entre empresa e empregados pela criagdo de oito
pilares de sustentaciio em forma de subcomités (melhoria enfocada; seguranga, higiene
e meio ambiente; manutenc¢do da qualidade; manutengéo planejada; manutengéo auto-

mento) e a formacio de grupos autdbnomos integrados em toda a linha organizacional.

Desse modo, o conhecimento gerado em cada um desses grupos serd compartilhado e
a gestio serd cada vez mais autdnoma e colaborativa, em todos os niveis, dando veloci-

suas condi¢des de trabalho e assegurar seu emprego.
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5 3 Busca de resultadns

A metodologia busca rigor na sua aplicacdo, tendo sempre em vista os resultados na

Gtima relacdo de retorno sobre o ativo utilizado (output/input = produtividade). Cada
uma das partes da gestdo de perdas estd dividida em etapas (degraus) que vao crescendo
a medida que evolui o aprendizado das pessoas.

Considerac¢des Finais

_ £ adocdo de um eficaz controle da qualidade por parte das empresas permite a identificago
.de atividades que ndo agregam valor aos produtos e servigos e fornece informacdes mais
detalhadas que ajudam as empresas no seu processo decisério, do qual os custos da qualidade,
sao parte integrante,
Prevenindo, avaliando e detectando falhas internas e externas, as empresas modernas se
fortalecem a medlda _que. identificam problemas futuros com 1elaga0 aops seus produtos. A
_ p0851b111dade de os consumidores os rejeitarem diminui sensivelmente e, na mesma proporcéo,
_crescem a satisfagdo e os lucros, ~
__Aidentificagdo dos desperdicios durante o processo produtivo permite as organizacdes
1eduz11em seus custos, aumentando seu poder de competitividade tanto no mercado interno
_como i mtemamonal Identlfxcando as at1v1dades _que nao agregam valor aos produtos/ Servigos,
"as empresas se fortalecem e passam a apresentar reais condigdes para o aumento o valor agre-
: g_ag_lp das atividades desenvolvidas, bem como adquirirdo diferenciacéo e lideranga de mercado.
De um lado, o funcionério-executor do ‘processo produtivo torna-se cada vez mais impor-
tante, na mechda €m que passa a ser um Ve11f1cac'lor da qualidade durante o processo produtivo,
detectando mais rapidamente as falhas e perdas ocorridas, aumentando a velocidade de resposta
da empresa aos problemas organizacionais. De outro, esse mesmo. func1onar10 executor tende a
melholar suas condicdes de trabalho e assegurar seu emprego.:
_Por 1ltimo, cabe ressaltar a real necessidade de sincronia entre os varios processos que
coxppoem a empresa, pois, somente & medlda que a esfera decisdria e a produtiva trabalharem_

“em constante preciséo e concordéncia, serd possivel obter a satisfacio e os lucros a me]ados

Questodes para Discussao

1. Por que os custos ganharam sfatus de estratégia organizacional? Qual sua real importéncia
para o contexto da qualidade?

2. O sistema de custos da qualidade deve funcionar sincronicamente com os demais sistemas
das empresas. Trace uma relagdo dos custos da qualidade com o sistema contdbil da empresa.

3. Os desperdicios devem ser tratados com prioridade pelas empresas que buscam competitivi-
dade e produtividade, bem como sua permanéncia no mercado interno e/ou internacional,
Relacione os desperdicios com os diversos custos da qualidade.

4. As filosofias de produgdo enxuta, JIT e gestdo de perdas podem ser adaptadas aos diversos
tipos de organiza¢Ses. Como se poderia adaptar as filosofias de produgao enxuta, JIT e gestdo
de perdas as empresas de servigos? Faga uma lista das principais adaptagdes.

5. Aimplantagdo de todas essas ferramentas geram custos adicionais s empresas, Explique de
que forma, entdo, as empresas obtém lucros por meio delas.
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