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O aumento da competitividade no mercado
tem estimulado uma grande busca por
conceitos e técnicas que auxiliem os
processos de melhoria do desempenho de
sistemas produtivos, sobretudo no gue
tange a produtividade e qualidade. Nesgte
contexto, o estudo da experié&ncia das
industrias japonesas resvela que a sua
competitividade foil conquistada e tem
sido sustentada com base em modelos
integrados voltados ao planejamento,
implementag8o e condugdo dos chamados
Programas de Melhoria da Produtividade e
Qualidade (PMPQ“s). Tais modelos s3o
baseados em filosofias especificas de
gestdo da manufatura, sendo que os trés
seguintes, despontam com grande destaque
e constituem o objeto central de estudo
desta dissertacdo:

1. Manufatura Just-In-Time (JIT)

2. Total Quality Control (TQC)

3. Total Productive Maintenance (TPM)

O presente trabalho & dedicado ao estudo
conceitual destes modelos. Para isso foi
elaborado um gquadro conceitual sobre a
estrutura geral de um PMPQ. Tomando-se
este quadro como pano de fundo, estes 3
modelos foram entdo caracterizados,
analisados e avaliados de forma
comparativa. Esta andlise possibilitou a
identificagdo dos aspectos especificos a
cada um, mas também evidenciou muitas
semelhangas (ExX. sua aplicagdo como
instrumento de gest3oc estratégica da
manufatura) entre os mesmos.



RESUMO

No decorrer das tltimas décadas, uma série de mudangas geopoliticas e macro-
econdmicas fizeram com que a competi¢io no mercado internacional se acirrasse
sensivelmente. Apesar da economia brasileira ainda ndo estar tio integrada ao
mercado internacional, os efeitos desta tendéncia j4 perturbam também a
dindmica das empresas brasileiras.

Com isso, um nimero crescente de empresas tém mergulhado em processos de
aumento da competitividade via estratégias que valorizam, principalmente,
atributos como custo e qualidade. Tais processos, geralmente bem abrangentes,
tém sido comumente chamados de Programas de Melhoria da Produtividade e
Qualidade (PMPQ’s).

Neste contexto, emergiram das inddstrias japonesas novos modelos parao
planejamento, implementagdo e condugio de tais programas. Dentre estes
modelos, trés merecem destaque e constituem o objeto central de estudo do
presente trabalho. Estes modelos sao baseados em filosofias préprias de gestao da
manufatura, quais sejam;

1. 0 modelo baseado na filosofia de Manufatura Just-In-Time (JIT),
2. 0 modelo baseado na filosofia Total Quality Control (TQO), e
3. o modelo baseado na filosofia Total Productive Maintenance (TPM).

Este trabalho é dedicado ao estudo conceitual destes modelos. Para isso foi
elaborado um quadro conceitual sobre a estrutura geral de um PMPQ. Tomando-
se este quadro como pano de fundo, estes trés modelos foram entio
caracterizados, analisados e avaliados de forma comparativa.

O estudo possibilitou a identificagio dos aspectos especificos a cada um, mas
também evidenciou muitas semelhangas entre os mesmos. Um aspecto em comum
fundamental é que os trés pressupdem seu uso como instrumento para gestdo
estratégica da manufatura, uma atividade que tem sido relegada ao segundo plano
em empresas industriais ocidentais gerenciadas e organizadas tradicionalmente.

Este estudo revelou, também, uma clara determinagédo destes modelos de buscar a
consecugao dos objetivos de natureza econdmica de uma empresa sem, contudo,
desrespeitar e negligenciar as demandas de natureza s6cio-humanistica
manifestadas pelos recursos humanos inseridos na produgso.



ABSTRACT

Along the last decades a series of geopolitical and macroeconomic changes have
made the competition in international trade tougher. Although the brazilian
economy has not been so integrated to the international market, effects of such
trend are already disturbing the dynamics of Brazilian companies.

Therefore an increasing number of companies have driven themselves into
processes aimed to increase competitive power through strategies that value
mainly attributes like cost and quality. Such processes have in general a broad
scope and are usually called Productivity and Quality Improvement Programs
(PQIP’s).

In this context, new paradigms for planning, implementation and guidance of such
programs have risen from japanese industries. Among these paradigms, three of
them are worthy of special attention and represent the main object of this work.
Each of these paradigms have their own manufacturing management philosophy
and are the following;

1. the paradigm based on Just-In-Time (JIT) Manufacturing philosophy,
2. the paradigm based on Total Quality Control (TQC) philosophy and
3. the paradigm based on Total Productive Maintenance (TPM) philosophy.

This work is dedicated to the conceptual investigation of these paradigms. First, a
conceptual framework for the general structure of a PQIP was built. Then it was
taken as a frame in order to present, analyse and evaluate comparatively the three

paradigms.

The investigation resulted in the recognition of features that are unique to each
one but it also exposed many similarities among them. One common feature is that
all three admit their use as a tool for strategic management of manufacturing, an
activity that has been overlooked by western industrial companies organized and
managed in traditional way.

The investigation also revealed a clear resolution of these paradigms to search the
achievement of economic objectives of a firm without confronting and neglecting
the social and humanistic demands expressed by the human resources engaged in
production.



1 INTRODUCAO

Esta dissertagio é dedicada ao estudo conceitual dos chamados Programas de
Melhoria da Produtividade e Qualidade (PMPQ’s). Tais instrumentos
notabilizaram-se nos (iltimos anos como instrumentos de gestao e organizagao
fundamentais dentro dos esfor¢os de aumento da competitividade conduzidos por
empresas de todo o mundo.

Apesar das grandes diferengas ainda existentes entre os pafses no que diz respeito
ao grau de desenvolvimento econémico, social e tecnolégico, parece-nos licito
afirmar que nesta virada de século, 0 mundo caminha rapidamente para o estégio
da integragio econémica a nivel global. Sao sintomas desta tendéncia;

- a crescente liberalizagido do comércio internacional,

- 0 aumento do volume das trocas comerciais em si, €

- 0 advento do planejamento corporativo de empresas trans-nacionais com
perspectiva global (OHMAE, 1989).

Se de um lado este processo € salutar por beneficiar mercados consumidores
dando-lhes acesso a produtos de melhor qualidade a pregos mais condizentes, e
por facilitar as empresas no processo de obtengdo de insumos de produgéao
adequados, por outro lado, o inexordvel aumento da concorréncia que deve
ocorrer, exige um grau de competéncia muito maior de todos os agentes
economicos. Tomando-se uma dada cadeia produtiva como exemplo, para que o
produto final por ela gerado seja competitivo no 4mbito da concorréncia global, é
importante que;

a. os mineradores de matérias-primas,

b. os geradores de energia,

c. os transportadores de insumos ¢ manufaturados,

d. os fornecedores de bens de capital,

e. os fabricantes de componentes e bens intermediarios,

f. os fabricantes (ou montadores) de bens de consumo duréveis e nao-duréveis,
g. os distribuidores, e

h. o sistema exportador

interajam de tal forma a garantir a competitividade no extremo final da cadeia, ou
seja, na(s) interface(s) com seu(s) mercado(s). Um quesito fundamental para que
isso ocorra é que cada um destes agentes tenha eficicia em suas operagoes
internas e na interagio com os demais agentes. Os critérios para a defini¢do da



eficicia exigida, depende, evidentemente do nfvel da concorréncia predominante
no(s) mercado(s) visado(s) por esta cadeia, sendo tanto mais rigorosos, quanto
maior é a pressdo dos concorrentes.

O presente trabalho limitar-se-4 a discutir a inser¢io dos PMPQ’s no processo de
busca da competitividade em empresas industriais que se ap6iam nos chamados
Sistemas de Manufatura (SM’s), ou seja, aquelas que se enquadram na categoria
"d" "e" e "f" da rede de agentes antes apresentada.

Certos autores classificam os fabricantes de produtos que sao produzidos
basicamente através de reagoes ou processos fisico-quimicos de indistrias de
processo (ex. dlcool etilico, derivados de petréleo, cimento, celulose), preferindo
reservar o termo manufatura a produgéo de itens discretos (ex. automovesis,
eletrodomésticos, impressos, méquinas). Neste estudo, ndo faremos tal restri¢ao
considerando manufatura como processos industriais de transformacao, em geral.

Uma pesquisa preliminar a respeito deste assunto revelou alguns aspectos que
ajudaram a delimitar contornos mais claros a este estudo, € que merecem ser
comentados:

- existe uma grande variedade de PMPQ’s que tém sido implementados nas
indtstrias de manufatura de todo o mundo,

- 0 escopo destes € muito variavel, havendo desde casos de PMPQ’s
especificos de aplicagao restrita localizada (e portanto com impactos
limitados), até grandes programas que envolvem articulagoes externas a
empresa (e portanto com implicagoes a nivel meso ou macro),

- 0 enfoque também é muito varidvel: o PMPQ pode estar voltado a uma
categoria especifica de recursos (de produgdo) ou a recursos diversos, €
circunscrito a um dnico departamento ou a varios.

Existe uma grande diversidade de situagbes em que s¢ poderia discutir os PMPQ’s.
Para nio tornar o campo da pesquisa demasiado aberto, neste trabalho os PMPQ’s
serdo discutidos dentro do seguinte contexto:

a) Internamente a uma empresa ou uma Unidade Estratégica de Neg6cio
(UEN) do setor industrial,

b) Admitindo que a empresa ou UEN se insere em mercados em que o nivel
de competigao ¢ sensivel,



¢) Enfocando as atividades de gestdo e operagdo do SM, ou seja, centrando as
atengbes no sub-sistema da empresa ou UEN onde sao executados os
processos industriais de transformagéo de seus produtos, e

d) Contemplando, de forma abrangente e integrada, oportunidades de
melhoria da Produtividade e Qualidade (P&Q) obtenfveis de quaisquer
tipo de recursos de produgao.

Esta iiltima restri¢io implica em nao discutirmos as intimeras alternativas de
intervengoes isoladas para a obtengio de melhorias especificas de P&Q. Nos
Anexos "A" e "B" sdo enumeradas as diversas opgoes para intervengoes especificas
voltadas 2 melhoria da P&Q que foram identificadas e organizadas por SKINNER
(1978) e SUMANTH (1984), respectivamente. Os PMPQ’s que serao discutidos
neste trabalho podem até aplicar sub-conjuntos formados por tais mecanismos de
intervengio, mas o fazem no contexto de uma abordagem mais ampla, de maneira
coordenada, integrada e assentada sobre um sélido arcabougo filosofico.

Outro aspecto que deve ser destacado é que os PMPQ’s, por defini¢do, sao
processos que mobilizam os recursos humanos, ndo apenas porque a
racionalizacio do seu trabalho em si é uma fonte em potencial de melhorias da
Produtividade e Qualidade (P&Q), mas também porque partem da hip6tese
fundamental de que dentre os vérios recursos empregados num SM genérico
(pessoal, material, energia, mquinas e outros), sdo os inicos que efetivamente
podem promover mudangas estruturais visando o incremento de competitividade.

O que adianta 2 dire¢do de uma empresa ou UEN industrial decidir por investir na
moderniza¢io de maquinas, computadores e instalagoes, caso seus funcionarios
nio estejam motivados ou habilitados a implementé-los, operé-los e manté-los?
Muitas vezes, nem sequer é preciso promover a moderniza¢ao ou atualizagao
tecnolégica de tais meios de produgdo. Alternativas mais simples e baratas de
racionalizagio da produgdo poderiam ser geradas da experiéncia e conhecimento
que os recursos humanos detém, desde que existissem um mecanismo eficaz de
aproveitamento deste know-how e uma politica gerencial que promovesse
condi¢oes favoréveis a tal processo.

Pode ser que no futuro, fabricas possam ser implantadas, operadas e melhoradas
sob o comando de robds e computadores com o minimo de interven¢ao humana,
mas atualmente isso ndo é possivel. Pelo atual estado das artes das ciéncias, nio h4
sequer uma previsao de quando isso pode tornar-se realidade.



Os PMPQ’s admitem claramente que o papel fundamental de formulagao e
implementagio de melhorias no SM deve ser desempenhado pelos recursos
humanos. Os conceitos, técnicas e formatos organizacionais que caracterizam estes
PMPQ’s foram concebidos e desenvolvidos com base neste pressuposto bésico.

Dentro deste contexto, foram identificadas 3 importantes filosofias para a
implementagio e condugao sisteméticas de melhorias da P&Q (MIYAKE, 1992b),
as quais sdo apresentadas a seguir (em ordem cronolégica de origem e difusio):

- Manufatura Just-in-Time,
- Total Quality Control, e
- Total Productive Maintenance.

Estas 3 filosofias sio mais conhecidas e difundidas pelas siglas JIT, TQC e TPM,
respectivamente.

Os PMPQ’s desenvolvidos a partir destas 3 filosofias tém alguns aspectos
interessantes em comum. Embora parte considerével dos conceitos € teorias que
serviram para sua inspira¢ao ou como instrumentos para a organizagao
(formatagdo) de seu conteiido tenham se originado no Ocidente, as iniciativas
mais bem sucedidas de seu desenvolvimento e de sua experimentagio prética sao
creditadas as indistrias japonesas. E, apesar de serem 3 filosofias com abordagens
distintas para o mesmo problema, concebidas em diferentes circunstéancias e
épocas, por grupos de individuos ou entidades independentes entre si, os PMPQ’s
nelas baseados assentam-se sobre estruturas com pegas e relagdes muito
semelhantes.

Dado o evidente sucesso com que indistrias japonesas vém implementando
PMPQ’s inspirados em tais filosofias, observa-se atualmente um grande interesse
das industrias e universidades ocidentais de aprender com essas experiéncias e, na
medida do possivel, aproveitar elementos (conceitos, técnicas, estrutura
organizacional) que lhes sejam também vidveis (possiveis de ado¢do na forma
original ou mediante adaptagoes).

A divulgacio destas 3 filosofias no Ocidente tem sido crescente. Particularmente
no Brasil, nas 4reas de Engenharia de Produgio e de Administragio Industrial, os
rétulos JIT, TQC e TPM ja sao razoavelmente conhecidos. Contudo, o nivel de
conhecimento do seu conteiido real e de dominio dos seus mecanismos de
implementagio permanecem incipientes.



A apresentagio e andlise critica dos modelos de PMPQ baseados nestas 3
filosofias constituirdo, portanto, o cerne do presente trabalho, que seguir4 nos
préximos capftulos o seguinte roteiro bésico.

O Capiftulo 2 é dedicado 2 uma revisao da literatura com o propésito de
caracterizar os vinculos que existem entre

- o(s) objetivo(s) das empresas industriais,

- a necessidade da busca de competitividade,
- a Estratégia de Manufatura (EM) e

- as competéncias do SM em termos de P&Q.

A preocupacdo deste capitulo é resgatar a importédncia dos SM’s dentro das
empresas ou UEN’s industriais, e esclarecer os fatores que motivam a busca de
desempenho superior em P&Q. Este capftulo visa introduzir uma fundamentagao
estratégica para as melhorias de P&Q.

O Capftulo 3 é todo dedicado a apresentagdo estruturada dos PMPQ’s inspirados
nas filosofias JIT, TQC e TPM que foram eleitos como objeto de estudo. Inicia-se
com a montagem de um quadro referencial sobre a estrutura de um PMPQ, que
ter4 uma dupla utilidade: servir como um esquema comum para a apresentagao
dos 3 modelos de PMPQ, e evidenciar justamente a semelhanca estrutural
existente entre as mesmas apesar das abordagens peculiares adotadas por cada
um. Na seqiiéncia, os modelos de PMPQ baseados nas filosofias JIT, TQC e TPM
sa0, entdo, caracterizados um a um aproveitando-se o quadro referencial montado.

O Capitulo 4 é reservado 2 uma anélise mais especifica destes 3 modelos de
PMPQ. Esta anélise é conduzida de forma comparativa a fim de evidenciar;

- as especificidades de cada um e os fatores comuns aos 3, e
- as virtudes (pontos fortes) e as fragilidades (pontos fracos) de cada um.

Finalmente, no Capitulo 5, sio apresentadas as principais conclusoes do estudo
realizado.

Trata-se portanto de um trabalho de cunho conceitual. O desenvolvimento deste
trabalho baseou-se fundamentalmente em pesquisa bibliogréfica.



Da forma como os capftulos foram organizados, o leitor poderé reparar que a
pesquisa teve preocupagdes distintas na selecdo de fontes documentais para o
embasamento da apresentagio. O Capftulo 2 baseia-se quase que totalmente no
resgate e na organizagio de conceitos e teorias elaboradas por autores ocidentais.
A maioria dos t6picos abordados neste capftulo ji foram amplamente divulgados e
analisados, sendo muitos deles cl4ssicos e antigos o que torna dificil a consulta as
fontes documentais prim4rias. Assim, varias das informag¢des nas quais se pauta a
apresentacio deste capftulo foram compiladas de fontes documentais secundérias
de publicagdo mais recente.

J4 no Capitulo 3, a apresentagao e discussao das filosofias de Manufatura JIT,
TQC e TPM, pautaram-se, na medida do possivel, em informagdes compiladas a
partir de fontes documentais primérias, que expressam as premissas, propostas e
experiéncias reais de seus principais mentores e pioneiros de sua implementagao
pratica. Evidentemente, como o advento dos modelos discutidos se deu no Japao,
as referéncias consultadas neste capftulo sdo em grande parte de autoria de
japoneses. Ndo pudemos também, deixar de aproveitar as percepgoes de
destacados pesquisadores ocidentais que desenvolveram andlises profundas sobre
estes modelos como fiéis observadores externos (que tém a vantagem de
minimizar o efeito do viés cultural ou ideolégico), sendo que muitos dos quais
travaram experiéncias significantes de estud4-los no ambiente real de empresas
japonesas.

Quanto ao ponto de vista que norteou o desenvolvimento da anélise no Capitulo 4
e a consolidagdo das conclusdes no capitulo final, € em grande parte resultante do
contato oportuno que mantivemos com empresas € académicos japoneses ao longo
do desenvolvimento de todo este trabalho. Para isso, muito nos acrescentou a
participa¢ao em uma missdo de estudos e visitas enfocando a gestao nas pequenas
e médias empresas japonesas, realizada em 1991 sob os auspicios da The
Association for Overseas Technical Scholarship (vinculado ao Ministério da
Indtstria e do Comércio Internacional do Japiao), o estdgio de pesquisas realizado
junto ao Department of Industrial Engineering and Management do Tokyo Institute
of Technology em 1992 apoiado pelo Convénio Banco Interamericano de
Desenvolvimento/Universidade de Sao Paulo (BID/USP), bem como os frutiferos
contatos que mantivemos com consultores e académicos japoneses que, neste
perfodo, vieram ao Brasil apresentar semin4rios sobre temas correlatos.



2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

A melhoria da produtividade e a melhoria da qualidade, sdo questoes
intensamente discutidas atualmente a nfvel mundial. Em particular, no Brasil, ha
algum tempo atrés estas questoes eram tratadas apenas COmo um must em
discussdes tebricas por profissionais ligados a reas como Engenharia de
Produgio, Administragio Industrial, Economia e Comércio Exterior. No entanto,
na passagem da década de 80 para 90, com a introdugao de medidas liberalizantes
no mercado brasileiro, o prolongamento da conjuntura recessiva e a perspectiva da
Comunidade Econémica Européia aceitar somente importagoes de empresas que
cumpram as Normas ISO da Série 9000 para o sistema de garantia da qualidade
(EXAME, 1993), as empresas brasileiras dos setores mais afetados, passaram a
considerar a melhoria da P&Q nio mais como mero "assunto da moda” de
interesse gerencial mas como uma necessidade real.

Isso tem promovido uma difusio generalizada do estudo da P&Q bem como dos
meios de seu gerenciamento, nos mais variados setores da economia brasileira,
néo se restringindo 2 indastria o que € salutar. Por outro lado, inevitavelmente, a
ampliagio do escopo de discussdo da melhoria da P&Q provocou o surgimento de
uma diversidade de pontos de vista para o seu tratamento e de uma inevitdvel
heterogeneidade de defini¢des para seus conceitos bésicos, a exemplo do que ja
havia ocorrido em paises mais industrializados como os EUA e os da Europa
Ocidental, onde as empresas e universidades depararam-se mais cedo com este
fen6meno de difusado.

No meio desta convulsao de idéias sobre P&Q, observa-se também que € muito
freqiiente empresas se engajarem em esforgos de racionalizagdo da P&Q de
maneira

- precipitada (ex. empresas enfrentando dificuldades que "acham” que
precisam melhorar a P&Q para solucionar seus problemas porque € o que,
em geral, tem sido recomendado) ou

- forgada (ex. empresas que iniciam processos de melhoria da P&Q sem
entender o seu "por qué" e "como", por repentina imposigéo de clientes que
detém maior poder de barganha)

sem estarem suficientemente esclarecidas.



E fundamental que as empresas promovam a melhoria da P&Q, mas de uma
forma consciente e sabendo tirar deste esfor¢o um proveito estratégico. As
melhorias da P&Q devem ser planejadas e implementadas nédo como um objetivo
em si, e sim como meios reconhecidamente necessarios e coerentes para a
consecugao dos objetivos da empresa.

Este capftulo se faz portanto necessario para resgatar algumas idéias relacionadas
com a questio da melhoria da P&Q, a fim de;

- situar este assunto no contexto da gestdo da competitividade das empresas
industriais, esclarecendo a sua importincia para o desempenho das
mesmas,

- estabelecer defini¢oes que embasardo o desenvolvimento dos capitulos
posteriores, €

- esclarecer o vinculo coerente que existe entre a busca de desempenho
competitivo em P&Q ao nivel do SM e a consecugao dos objetivos
econdmicos ao nivel da empresa ou UEN industrial.

2.1 Competitividade

Na medida que a industrializagio deixou de ser um fen6meno restrito a pafses que
constituiram a vanguarda da revolugio industrial como Inglaterra, EUAe
Alemanha, e foi expandindo-se, o conjunto dos paises ditos industrializados
aumentou com o desenvolvimento de novos atores como o Japao, Canada e Itélia,
tornando mais competitivo o comércio internacional de bens manufaturados. Esta
concorréncia aumentou mais ainda num passado recente com o advento do grupo
de paises ditos neo-industrializados, dentre os quais encontram-se o Brasil, ao lado
da Coréia, Formosa e México, entre outros.

Paralelamente a este processo, o mundo constatou a inviabilidade das experiéncias
socialistas de planejamento centralizado e grande participagao do Estado na
economia, abrindo a perspectiva de muitos paises que integravam o entao
chamado Segundo Mundo converterem-se gradativamente ao regime de livre
mercado.

Com isso, acentuaram-se as tendéncias de intensificagdo do comércio e de
integragdo econdmica internacional.



Do amadurecimento das discussoes e reflexes a respeito destes fendmenos, para
o qual contribufram muito os exemplos reais na hist6ria contemporinea recente,
consolida-se cada vez mais a nogio de que o vigor econémico de um pafs decorre
de sua competitividade e que para nutri-la ¢ importante investir na capacitagao
tecnol6gica e fomentar um ambiente concorrencial entre empresas com 0 minimo
de intervengoes e restrigoes no mercado (PORTER, 1990).

Dada a evidente importéncia que a competitividade assumiu como um conceito
estratégico, muito se tem pesquisado a seu respeito, tanto a nfvel macro em termos
de competicio entre paises ou blocos de pafses, como a nivel micro em termos de
competicao entre empresas. Nos itens seguintes, discutiremos as implica¢oes do
aumento da competitividade sobre a gestao das empresas industriais e suas
diretrizes.

2.2 Empresas industriais e seus objetivos

Em uma economia de mercado, os consumidores e as empresas constituern,
respectivamente, unidades do setor de consumo e unidades do setor de produgao.

A empresa é uma unidade organizacional que se enquadra como um sistema de
operagoes, definido por WILD (1985, cap.2) como "... uma configuragdo de
recursos combinados para prover bens ou servigos”, e que pode ter como fungao
principal uma das quatro misses abaixo de atendimento ao cliente:

- Manufatura,

- Transporte,

- Fornecimento,
- Servigo.

E muito comum que uma empresa se dedique a mais de uma das missoes
anteriores. No presente estudo, consideraremos que as empresas industriais sejam
aquelas cuja missdo predominante seja a manufatura, isto €, transformacédo de
recursos materiais através do aproveitamento de outros recursos como mao-de-
obra, equipamentos e energia, em bens com maior utilidade na forma (bens
discretos) e/ou contetido (propriedade).



Pela Teoria da Firma, um dos elementos da Microeconomia, o principal objetivo
de uma empresa é a "maximizagéo do lucro” (CARVALHO, 1988). Trata-se de um
conceito cléssico, definido ao longo dos séculos 18 e 19, e ainda hoje amplamente
aceito.

Entretanto, trata-se de um conceito sujeito a criticas de natureza politica,
ideol6gica, social ou técnica. Dentre as técnicas, a maior critica que se faz, € que
este conceito externaliza e valoriza demasiadamente os interesses de curto prazo.
ANSOFF (1965) que analisou esta limita¢ao, observou que na época em que
aquele conceito consagrou-se, as empresas nao tinham preocupagoes como;

- desenvolvimento tecnolégico de produto que demanda longo prazo, ou

- previsdo com grande antecedéncia das necessidades de investimentos em
bens de capital.

Uma tentativa de contemplar também o desempenho da firma no longo prazo, foi
feita por DRUCKER (apud ANSOFF, ibid) que definiu como propésito central da
firma a sua prépria sobrevivéncia. Para este autor, os objetivos da firma devem ser
derivados desse prop6sito, € entre estes, hd de se incluir a obtengdo de uma
"adequada lucratividade" (ou seja, ndo necessariamente a méxima lucratividade).

ANSOFF (ibid, p.41) reforca esta idéia da lucratividade (medida de retorno dos
recursos) como atributo central do objetivo, em detrimento do conceito de lucro
(excedente das receitas sobre custos), observando que, segundo a teoria
econdmica, 0 m4ximo lucro é obtido no nivel de vendas em que o custo
incremental do produto iguala-se a receita incremental. Para poder aplicar tal
conceito é preciso admitir que os recursos da empresa possam ser livremente
ajustados (para cima ou para baixo) em busca desta posi¢ao especifica e ideal mas,
na realidade, ndo é possivel contar com tal flexibilidade de mobilizagao e
desmobilizagao de recursos.

O conceito de lucratividade apresenta, portanto, certas aparentes vantagens sobre
a de lucro. Trata-se, contudo, de um atributo necessario mas certamente
insuficiente para a defini¢do do objetivo de uma empresa no contexto atual de
uma sociedade moderna. Uma de suas principais limitagoes € o fato de considerar
apenas a preocupagio de prover retorno condizente aos investimentos realizados
na empresa (ponto de vista dos donos do capital).
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Os objetivos de uma empresa devem ser considerados observando-se o papel a ser
cumprido pela mesma numa sociedade cada vez mais consciente, democrética e
complexa. Mesmo no caso do Brasil, podemos apontar alguns recentes avangos
verificados nessa 4rea como a regulamentagio da lei de protegio dos
consumidores, a liberdade de imprensa, a evolugao da organizagao sindical e a
intensificagdo das discussdes acerca da ética na politica e nos negécios.

ANSOFF (ibid) observa que muitos conflitos verificados na defini¢ao das
diretrizes empresariais sio, em parte, causados pela "crescente importancia da
firma como uma instituigdo social" e que esse fenémeno ocorre num periodo em
que segundo SLOAN (apud ANSOFF, ibid), uma significante propor¢ao das
firmas tornou-se demasiadamente grandes e complexas, motivando a
ncentraliza¢io do processo de fixagao de politicas com descentralizagao do
controle das operagoes, dando abertura a uma grande delega¢do do poder de
tomada de decisao na firma".

Esta conjuntura motiva-nos a considerar uma conceituag¢ao mais sistémica como
de ABRAMS (apud ANSOFF, p.334) para quem os objetivos da firma devem
procurar conciliar demandas dos vérios elementos nela envolvidos: gerentes,
trabalhadores, acionistas, fornecedores e distribuidores. Para este autor, a firma
tem responsabilidades com rela¢ao a todos esses agentes 1 ¢ deve encontrar uma
medida que satisfaca cada um dos mesmos. O lucro € uma medida que compensa
os investimentos dos acionistas, mas ndo precisa necessariamente predominar
isoladamente nos objetivos da firma.

Em assim sendo, adotaremos neste trabalho a proposi¢ao de ANSOFF (ibid, p.37-
8) para que os objetivos sejam formulados tendo em vista a atual estrutura de
poder na empresa em questdo e considerando as seguintes premissas:

a) A firma tem tanto objetivos econdmicos que visam a otimizagao da
eficiéncia de todo o processo de conversio de recursos, como objetivos
sociais ou ndo econdmicos, que sdo resultantes da interagdo dos interesses
especificos de seus participantes.

b) Em geral, os objetivos econdmicos exercem a principal influéncia sobre o
comportamento da firma e constituem explicitamente a esséncia das metas
que orientam o gerenciamento da firma.

1. Estes agentes sdo, em geral, chamados na literatura inglesa de stakeholders.



¢) O prop6sito central da firma é maximizar no longo prazo o retorno dos
recursos empregados na firma.

d) Os objetivos sociais exercem influéncia modificadora e restritiva sobre o
padrao de gerenciamento.

O retorno sobre investimentos & um exemplo de medida genérica da lucratividade
proposta por autores como ANSOFF (ibid) que pode ser adotada para estabelecer

n_n

objetivos empresarias de natureza econémica atendendo  premissa "c".
Com relagio aos objetivos de natureza social, parece-nos licito afirmar que;

- sdo mais dificeis de generalizar e que, em grande parte, sdo resultantes dos
valores e formagio cultural dos que detém o controle ou propriedade da
empresa e dos que estio em posi¢ao de sua dire¢ao e lideranga, bem como
do tipo de interagdo existente entre estes, seus funcionérios e o ambiente
comunitirio-institucional que cerca a empresa, €

- que como, em geral, as dimensoes sociais s6 passaram a receber maior
consideracio como parte dos objetivos empresariais num passado mais
recente, a prépria falta de tradigao dificulta uma melhor caracterizag¢ao das
mesmas e, portanto, abster-nos-emos de introduzir por ora alternativas
neste sentido. Entretanto, a discussao nos capitulos seguintes das 3
filosofias de melhoria da P&Q no d4mbito do SM que constituem nosso
objeto de estudo, dever4 fornecer subsidios importantes para aqueles que
estejam interessados nesta questao.

Dificuldades em atingir niveis adequados de lucratividade e/ou em atender as
demandas de natureza social, podem no longo prazo acarretar fracasso ou
desinteresse pelo empreendimento.

Para que uma empresa consiga cumprir bem seus objetivos, € imperativo que
tenha produto(s), estrutura organizacional, competéncias e padrao de operagéo
adequados. A adequagio do conjunto formado por estes elementos e o modelo de
gestao do mesmo determinam o poder de competi¢do de uma empresa. As formas
de constitui¢do deste conjunto e de sua gestao sao influenciadas por motivagoes
endégenas A empresa, das quais os objetivos definidos representam um modo de
expressao.

Além disso, as formas de constitui¢iio e gestdo deste conjunto sdo também
influenciadas por fatores exogenos 2 empresa como caracteristicas do ambiente

12



13

comunit4rio-institucional em que ela atua e da concorréncia. Em particular,
quanto maior a pressio exercida pela concorréncia, mais se exige deste conjunto
em termos de capacidade competitiva.

2.3 Estratégias competitivas

No item 2.1 discutimos a atual tendéncia de aumento da concorréncia a nivel
global e no item anterior observamos a forte influéncia que tal conjuntura exerce
sobre a constituigio e gestdo de empresas. Contudo, € muito comum empresas nao
terem uma estratégia bem definida para enfrentar a concorréncia.

Segundo PORTER (1985, cap.1), o desempenho competitivo de uma empresa
deriva de sua estratégia competitiva, entendida como a busca por uma posi¢ao
competitiva favor4vel na indiistria. Para este autor, a estratégia competitiva visa
estabelecer uma posigio lucrativa e sustentével frente as pressoes que determinam
a concorréncia na indistria, e o acerto no planejamento estratégico pode render a
empresa a consecugao de uma rentabilidade acima da média verificada no setor
em questdo. Isso vai de encontro aos objetivos econdmicos da empresa de
assegurar lucratividade atraente no longo prazo.

Com relacio ao desenvolvimento da capacidade competitiva da empresa no longo
prazo, este autor estabelece que a mesma resulta das chamadas vantagens
competitivas e que estas podem ser basicamente agrupadas em duas categorias,
quais sejam;

- vantagem em termos de custo, €
- vantagem em termos de diferenciagao.

KOTHA; ORNE (1989) analisaram a adequagéo desta dicotomia com base na
simples relagio entre prego, custo e lucro. Para estes autores, o foco em ambos 0s
casos est4 no lucro, entendido como "a diferenca acumulada entre prego e custo”,
sendo que

- na busca da diferenciacao, os lucros tendem a aumentar com a
possibilidade de obter um incremento de prego, €

- na busca da lideranga em custo, os lucros tendem a aumentar com a
obtencdo de custos menores.
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Ao estabelecer esta tipologia, a inten¢ao de PORTER nao foi sugerir que a busca
de um dos tipos de vantagens anteriores independa do outro tipo. Mesmo que uma
empresa seja eficiente em custo, podendo fixar pregos equivalentes ou menores
que os de seus rivais, pode néo ter sucesso em vendas se D0 conseguir evidenciar
que seu produto é compardvel ao da concorréncia ou suficientemente atraente
para ser aceito pelos clientes, o que significa fracassar em explorar a diferenciagido
como fator secundério.

Por outro lado, uma empresa que ap6ia-se na diferenciacdo, nao pode descuidar-
se da eficiéncia em custos. A motiva¢do econdémica que sustenta a opgao de
explorar o conceito de diferenciagao reside na possibilidade de fixar pregos
superiores aos dos produtos similares convencionais, pela oferta de desempenho
especialmente superior em alguns dos atributos do produto. Mas como € natural
que isso pressione uma elevagio de custo, € imperativo controla-lo para assegurar
uma rentabilidade em nivel suficientemente atraente, dado que o incremento de
preco que se pode obter é limitado pelo valor mercadol6gico do produto
(diferenciado).

Estas relagoes que motivam a busca de vantagens competitivas tendo em vista a
consecugio do objetivo econdémico da empresa sdo representadas
esquematicamente na Figura 2.1.

VANTAGEM
COMPETITIVA
OBJUETIVO EFEITO ENFOCADA NA
ECONOMICO DESEJADO ESTRATEGIA
DA EMPRESA DE NEGOCIOS
DA EMPRESA
PREGO
— RELATIVAMENTE < DIFERENCIAGAO
LUCRO MAIOR
ou <—
LUCRATIVIDADE
NO LONGO CUSTO <——— LIDERANGA
PRAZO MENOR EM
CUSTO

© Dario Ibuo Miyake | EPUSP

Figura 2.1 Relagdes entre vantagens competitivas e o objetivo econOmico da

empresa
(Elaborada pelo autor)



Com tais consideragdes, parece-nos que PORTER esclarece a adequagéo de se
eleger lideranga em custo e diferenciagao como dimensoes-chaves da estratégia
competitiva e, além disso, evidencia a coeréncia destas dimensoes em relagdo ao
objetivo econdémico da empresa de assegurar adequada lucratividade.

Existem formas diferentes de desenvolver e explorar tais vantagens competitivas.
O propésito da empresa pode ser o de desenvolver tais vantagens abordando o
mercado em potencial de forma ampla, ou limitando-se a um segmento daquele,
isto &, a busca de uma vantagem competitiva est4 vinculada a uma opgéo de
escopo de atuacéo.

Partindo desta premissa, PORTER (1985, p.11) estabeleceu trés tipos de
estratégias genéricas para se atingir um desempenho acima da média numa
inddstria, quais sejam,;

- lideranca em custo, através da qual a empresa compete de uma forma
ampla no mercado em que atua com base na competéncia em produzir a
custos baixos,

- diferenciagiio, através da qual a empresa compete de uma forma ampla,
mas valendo-se da capacidade de sobressair-se em alguns atributos
valorizados pelos clientes, e,

- focalizacdo, através da qual a empresa seleciona um segmento restrito do
mercado e compete nele com custo vantajoso ou diferenciagao.

Definidas as trés alternativas genéricas anteriores, cabe introduzir aqui a questao
da forma de planejamento e implementagio das mesmas ao nivel das empresas
industriais.

2.4 Definiciio e desdobramento de uma estratégia competitiva

O inicio da década de 90 caracteriza-se como uma época em que para as indistrias
brasileiras, tanto a conjuntura do mercado interno como do mercado externo t€m
estimulado profundas reflexdes quanto a sua capacidade competitiva. Para muitas
empresas, a nogao de que a competitividade equivale a sua capacidade de
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sobrevivéncia, nunca esteve tio evidente. O que fazer, entdo, para tornar-se e/ou
manter-se competitivo?

Antes de aprofundarmos a discussdo da questdo anterior e encaminhar uma
proposta de planejamento e agio em resposta 4 mesma, estabeleceremos alguns
conceitos complementares.

Estabeleceremos, inicialmente, um modelo para empresas industriais dado que o
aumento da competitividade é aqui considerado no contexto de tais tipos de
empresas. Uma empresa genérica pode ser representada de vérias formas
distintas, sendo o organograma uma alternativa cl4ssica.

No presente trabalho, aproveitaremos o modelo da cadeia de valor introduzido
por PORTER (ibid, cap.2). Para este autor, uma empresa ou uma unidade de
negécio inserida num dado setor, € "... uma combinagdo de atividades executadas
para projetar, produzir, vender, entregar e dar suporte ao seu produto”, podendo
ser representada por uma cadeia de valor como ilustrada na Figura 2.2.

Segundo PORTER, valor pode ser entendido como "... a quantia que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que a firma oferece”, podendo ser
medido pelo faturamento alcangado pela empresa.

Uma cadeia de valor é constituida de duas categorias de atividades que ajudam a
criar o valor que o comprador deseja, quais sejam:

a) Atividades primdrias voltadas a criagdo fisica do produto, sua venda,
entrega ao cliente e suporte pés-venda, estando representadas na parte
inferior da Figura 2.2.

b) Atividades de suporte que cobrem necessidades especificas de cada
atividade priméria em termos de obtengio de insumos externos,
desenvolvimento de tecnologia e administragdo de recursos humanos, além
da infra-estrutura que apéia a cadeia como um todo, estando representadas
na parte superior da referida figura.

Na Figura 2.2, o valor total é representado pela 4rea total delimitada pelo
contorno externo. Uma empresa somente € lucrativa quando hd uma margem
compensadora (lucro) entre o valor total e o somatério dos valores criados pelas
atividades primdrias e de suporte. Na Figura 2.2, este somatorio € representado
pela 4rea delimitada pela linha perimetral que contorna o bloco formado por tais
atividades que, no caso, € menor que a 4rea correspondente ao valor total e,
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portanto, h4 uma margem representada pela diferenga (a direita) entre estas
reas.

Karges
~ ——,
Infra-Estrutura da Empresa \
Mivi:ades” i Mninistrac%u de Recurs:}s Nuranos ! \
Suporte II Desenvol\:rilento de Iécnologia ; \
| |
] 1

! Obtengio |

_ \

Logistica Logistica Marketing
de Operagbes _ de e Servigo
Recebinento Distribuigdo Vendas

T
Atividades Primarias

Figura 2.2 A cadeia de valor genérica
(Transcrita de PORTER (ibid, p37))

O conceito de cadeia de valor é, portanto, coerente com o objetivo econémico das
empresas de maximizar a lucratividade no longo prazo (ver item 2.2).

Para PORTER (ibid), a cadeia de valor desagrega a firma nas atividades
estrategicamente relevantes possibilitando o discernimento do comportamento dos
custos 2 e a identificagio das fontes existentes e potenciais para a diferenciagao.

Ainda segundo este autor, "... uma firma pode ganhar vantagem competitiva
operando estas atividades estrategicamente importantes de forma mais barata ou
de forma mais efetiva que seus competidores”.

A Figura 2.2 apresenta o conjunto das principais atividades que caracterizam a
cadeia de uma empresa genérica, sem expressar a importéncia relativa de cada
uma delas, o que naturalmente depende do tipo de neg6cio. Para uma empresa de
distribuigdo por atacado, as atividades logisticas de recebimento e as atividades
logisticas de distribui¢ao sdo especialmente importantes. Para um fabricante de
bens de capital, a atividade de servigo pés-venda é mais importante que para um

2. Convém observar que a forma de classificagdo por atividade, implicita na cadeia de
valor, ¢ a forma de classificagdo das contas na contabilidade de custos (ex. mao-de-
obra direta, custos fixos) sio bem diferentes.



fabricante de bens de consumo. No caso de um restaurante tradicional, atividades
como logfstica de distribuigio e servico p6s-venda sdo praticamente inexistentes, e
seu desempenho depender4 fundamentalmente da sua forma de operagéo, ou seja,
de produzir e servir as refeigoes.

No caso das empresas industriais, as atividades da chamada fun¢ao Manufatura
sio fundamentais e merecem especial atengao.

Atualmente, a maioria das grandes organizagoes empresariais (corporagoes de
empresas ou empresas de grande porte) € estruturada em torno de sub-conjuntos
funcionalmente definidos. HAYES e WHEELWRIGHT (1984, p.24-30) ¢ FINE e
HAX (1985, p.29-30) observaram que neste tipo de empresas, estratégias séo
formuladas e seguidas em trés diferentes niveis, ¢ baseados nisso mostraram que
existe um desdobramento de estratégias como € descrito a seguir:

a) No nfvel mais alto, € estabelecida uma estratégia global para a corporagéo
definindo os negécios em que esta iré atuar, sua filosofia empresarial e as
diretrizes para aquisi¢ao e alocagio de recursos corporativos a cada um

desses negécios 3.

b) Dado que as grandes corporacoes sao divididas em Unidades Estratégicas
de Negocio (UEN’s) as quais usualmente sdo subsidiarias, divisoes ou
linhas de produtos dentro de uma mesma empresa; para cada uma delas
deve ser desdobrada uma estratégia de negécio definindo o seu escopo de
atuacgdo de uma forma coerente com o negécio da corporagdo como um
todo e diretrizes para a busca e manuten¢do de uma vantagem competitiva.

c) Finalmente, para cada 4rea funcional que constitui uma dada UEN, deve
ser estabelecida uma estratégia funcional para apoiar a estratégia de
negocio definida no nivel acima através da defini¢do de um padrao de
decisoes consistente que reforce a vantagem competitiva visada por esta.

Com relacio 2 estratégia de negdcio, observe-se que sua orientacio e sua forma de
abordar o mercado podem ser baseadas, respectivamente, nas duas categorias de
vantagens competitivas e nas trés alternativas genéricas de estratégias competitivas
concebidas por PORTER (ver item 2.3).

3. Embora nio explicitado por HAYES ¢ WHEELWRIGHT podemos admitir que este conceito se
aplica também para uma grande empresa e nio somente para corporagoes.
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Com relagiio 2s estratégias funcionais que ap6iam a estratégia de neg6cio de uma
UEN, HAYES ¢ WHEELWRIGHT (1984, p.29-30) observam que dependem do
tipo de neg6cio em que esta atua. Esta observagdo corrobora a afirmacéo anterior
de que numa cadeia de valor, a importincia relativa de suas atividades varia
conforme o tipo de negécio.

Como exemplos de estratégias funcionais, estes autores citam: estratégia de
marketing [vendas, estratégia de pesquisa e desenvolvimento (P&D), estratégia
financeira/controle, estratégia de distribuico e estratégia de garantia da
qualidade, entre outras.

No caso de uma UEN ou empresa industrial, sendo as atividades manufatureiras
especialmente importantes, urge desdobrar a partir de sua estratégia de negécio,
uma estratégia funcional para Manufatura, ou simplesmente, Estratégia de
Manufatura (EM).

2.5 Sistema de Manufatura (SM) e Estratégia de Manufatura (EM) em
empresas industriais

Da forma como PORTER definiu os tipos de atividades que constituem a cadeia
de valor, podemos considerar que, num caso genérico, as atividades primérias de
Operagio representam grande parte dos processos da Manufatura. Mas alguns dos
processos da Manufatura podem ser enquadrados como atividades logisticas de
Recebimento, ou atividades logisticas de Distribui¢ao ou atividades de infra-
estrutura (ver Figura 2.2).

As atividades da Manufatura e os recursos por elas utilizados podem ser melhor
visualizados definindo-se uma entidade organizacional que os envolva totalmente.
Chamaremos esta entidade de Sistema de Manufatura (SM).

Uma empresa industrial pode ser entendida como um grande sistema que pode ser
subdividido em vérios sistemas menores (ou sub-sistemas) com atividades e
recursos que interagem visando a consecugdo dos objetivos da empresa, sendo o
Sistema de Manufatura (SM) um deles.

Admitiremos que o SM strictu sensu é o subconjunto da empresa esquematizado no
modelo da Figura 2.3 responsavel pelas operagdes que transformam os recursos
investidos na produgio numa safda de produtos.
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Figura 2.3 Modelo de Sistema de Manufatura (SM) strictu sensu

(Adaptada de MUSCAT (1987, p.2))

M4quinas, Equipamentos e Instalagoes (ME]) sao recursos de produgéo
associados ao capital imobilizado. Materiais, Mao-de-obra, Energia e Servigos sao
recursos associados ao capital de giro. Os Servigos, fornecidos por terceiros, sao

solicitados quando o sistema ndo tem condigdo de executar internamente certos
processos especificos ou quando ha necessidade de subcontratar processos de
manufatura por falta de capacidade.
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Figura 2.4 Modelo de Sistema de Manufatura (SM) lato sensu
(Elaborada pelo autor)
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O SM pode ser também definido de forma lato sensu (ver Figura 2.4) incorporando
algumas atividades de suporte 4 manufatura que néo contribuem diretamente na
transformaciio da forma e/ou propriedade de materiais, mas que exercem apoio
importante para assegurar o fluxo fisico de produgéo, tais como: Manutengao,
Planejamento e Controle da Produgio (PCP), Ferramentaria, Engenharia de
Métodos, Controle da Qualidade (CQ) e Movimentagdo € Armazenagem de
Materiais (MAM) na fabrica.

Sendo o SM parte fundamental de uma UEN ou empresa industrial, € crucial
administr4-lo de modo a obter contribuigdes em prol do desenvolvimento da
estratégia de negécio. Num artigo pioneiro nesta drea, SKINNER (1969)
preconizou que a "manufatura afeta a estratégia da companhia e que a estratégia
da companhia afeta a manufatura”.

Podemos definir a Estratégia de Manufatura (EM) como um padrao especifico e
consistente de decisoes relacionadas com aspectos do SM, que para ser efetivo
deve contribuir ao desenvolvimento da vantagem competitiva visada pela
estratégia de negécio da UEN ou empresa industrial, na qual se insere. Segundo
HAYES e WHEELWRIGHT (1984, p.30), o conjunto destas decisoes determina
as competéncias estratégicas do SM, ou seja, aquilo que este € capaz de fazer com
facilidade e bem.

Para estes autores, existe uma grande diversidade de decisdes sobre manufatura
que precisam ser tomadas ao longo do tempo. Para facilitar a exposi¢ao das
decisoes que sdo tipicamente envolvidas por uma EM, aproveitaremos no presente
trabalho, a estrutura de categorias elaborada por estes autores apresentada na
Tabela 2.1.

As 4 primeiras categorias de decisao da Tabela 2.1, sao tipicamente consideradas
de natureza estrutural por causa de suas implicagoes de longo prazo que sao
dificeis de cancelar ou reverter, uma vez colocadas em prética. J4 as 4 ltimas séo,
geralmente, consideradas de natureza mais tética por abarcar uma miriade de
decisdes que sao tomadas, constantemente, com a produ¢io em andamento,
estando relacionadas com aspectos operacionais do negécio. Estas decisoes sdo
emparelhadas as estruturais, por estarem relacionadas com a infra-estrutura dos
processos de manufatura e apesar de nao exigirem investimentos de capital
vultosos como as decisoes estruturais, pelo efeito cumulativo de suas implicagoes
no tempo podem se tornar tao custosas e dificeis de mudar como as decisoes
estruturais.



Tabela 2.1 Categorias de Decisao de Estratégia de Manufatura (EM)
(Adaptada de HAYES ¢ WHEELWRIGHT (1984, p31))

Capacidade: quantidade, administragdo no tempo, tipo
Instalagbes: tamanho, localizagéo, especializagdo

Tecnologia: equipamento, automagdo, integragdo de etapas
de producgao

Integragdo Vertical: direcgdo, amplitude, dimensionamento
de capacidade

Mio-de-Obra: nivel de qualificacdo, politica salarial,
estabilidade

Qualidade: prevencdo de defeito, monitoramento,
intervencéao -

Planejamento da Producdo/Gestdo de Materiais: politicas
de obtengdo, centralizagdo, regras de decis&do

Organizacdo: estrutura, sistema de controle/remuneragio,
papel dos grupos de staff

Para HAYES e WHEELWRIGHT (op cit., p-31) os pontos fortes e fracos
inerentes a um SM resultam diretamente do padrao segundo o qual tais decisoes

sdo tomadas pela sua geréncia N

2.6 A perda de competitividade em inddstrias por falta de uma Estratégia
de Manufatura (EM)

Apesar da evidente correlagio existente entre a competitividade global de uma
UEN ou empresa industrial e o desempenho do SM, na prética, as operagoes deste
nem sempre foram tratadas como atividades estrategicamente importantes. Um
caso tipico é o das indistrias americanas. BUFFA (1985) observa que nos Estados

4. Além destes autores, outros como SKINNER (1978, p.111-5), BUFFA (1985) e FINE ¢ HAX
(1985) também desenvolveram estudos sobre planejamento ¢ gestao estratégica de SM’s
procurando enumerar as principais decisoes a serem tomadas. No Anexo C, € apresentado um
quadro comparativo sintético da estrutura delineada por estes autores além da de HAYES ¢
WHEELWRIGHT. Observe-se que apesar das variagdes as proposigdes sdo, em esséncia,
semelhantes entre si.
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Unidos, a década de 60, foi uma época em que o marketing foi o elemento central
das estratégias competitivas, com os fabricantes freqiientemente anunciando
produtos com qualidade inadequada 5, e que a década de 70 e infcio da década de
80, foram uma época em que as elites empresariais dedicaram-se mais a geragdo
de lucros através de transagoes financeiras do que da produgio em si. HAYES e
WHEELWRIGHT (1984, p.24) corroboram esta afirmagio observando que no
ambiente empresarial americano, enquanto conceitos como estratégia de
marketing e estratégia financeira sao familiares, a existéncia do conceito de EM
pode causar surpresa, mesmo para aqueles que trabalham num SM.

Enquanto que o descaso pelo SM arraigava-se no estilo gerencial das indidstrias
americanas, as indistrias de pafses como Japao e Alemanha consolidaram seu
processo de recuperacio e moderniza¢do e no inicio dos anos 80 despontaram em
posi§6es de vanguarda e lideranga. Concomitantemente, economias neo-
industrializadas do sudeste asidtico como Coréia, Formosa, Singapura e Hong-
Kong, emergiram de forma marcante e, rapidamente, conquistaram significativa
participa¢do no comércio internacional cuja tendéncia € de crescimento. Com isso,

6,e

os fabricantes americanos perderam espago nos mercados doméstico e externo
estatisticas passaram a apontar que a produtividade das inddstrias americanas
evoluia com desempenho inferior ao demonstrado pelas congéneres daqueles

paises.

Na medida que acentuavam-se as desvantagens competitivas das industrias
americanas autores como HALL (1987), SCHONBERGER (1988) e outros,
passaram a discutir em tom de alerta a falta de visao da geréncia americana
quanto ao potencial da gestao estratégica da Manufatura, defendendo a
necessidade de sua consideragiao na formulagao da estratégia de neg6cio da
companhia. Muitos destes autores, foram influenciados por SKINNER (1969) que
ap6s anos de pesquisas pioneiras sobre este problema, realizadas junto a empresas
americanas, concluiu perplexo que "... a alta geréncia delega parte
surpreendentemente grande das decisoes bésicas de politica aos escaloes inferiores
na drea de manufatura. Geralmente, esta abdicacdo de responsabilidade resulta
mais da falta de interesse do que por inten¢io", causando grande repercussao.

§. BUFFA (ibid) d4 a entender que o advento da televisio como midia de publicidade em massa e a
falta de competitividade das economias européia e japonesa, ainda sob os efeitos das destruigoes
sofridas durante a Segunda Guerra Mundial contribuiram para tal situagio.

6. Convém observar que outros fatores conjunturais dos EUA contribuiram para esse declinio como
a politica do ex-presidente Ronald Reagan de ampla liberalizagdo das importagdes e de
fortalecimento da moeda americana.
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SKINNER nio poderia ter escolhido tftulo melhor para o artigo em que retratou
as graves constatagdes sobre a falta de uma atengéo estratégica 8 Manufatura:
Manufacturing - Missing Link in Corporate Strategy.

Embora a conjuntura da indistria brasileira no infcio da década de 90 seja bem
distinta da americana no periodo acima comentado, fatores como

- flexibiliza¢do da politica de importagoes com redugéo das reservas de
mercado,

- privatizagiao de empresas estatais,

- acirramento da concorréncia no mercado doméstico com o prolongamento
da recessao econdmica,

- desregulamentagao da economia, €

- busca de maior capacitagdo para exportacao,

tém despertado a preocupagao dos agentes econdmicos e motivado a realizagio de
diversas investigagdes acerca da competitividade do parque industrial brasileiro.
As conclusdes destas pesquisas nem sempre $ao alentadoras.”

Isso tem tornado as inddstrias brasileiras mais sensfveis as suas proprias
deficiéncias. Parece-nos licito afirmar que a crise de reestruturagao que as
empresas industriais vém enfrentando aqui no Brasil, apresenta muitas
semelhangas em relagio a vivenciada pelos americanos 8, Consegiientemente,
muitas das criticas emitidas aos padroes de gestdo da manufatura nos EUA, séo
extensiveis ao caso brasileiro, com o agravante que neste caso, em geral, a
capacitagdo tecnoldgica, os indicadores de desempenho do SM e o acervo de
competéncias j4 desenvolvidas encontram-se em niveis sensivelmente inferiores
aos das empresas americanas que atuam em negocios afins.

7. Ver relatério de pesquisa sobre competitividade da indstria brasileira realizada em conjunto pela
Federagio das Inddstrias do Estado de Sdo Paulo, Cimara Americana de Comércio para o Brasil-
Sao Paulo ¢ Ernst & Young (SEQUEIRA, 1990) e.o da pesquisa realizada pelo Instituto de
Economia Industrial da Universidade Federal do Rio de Janeiro (FERRAZ et al (1992) apud
CAMPOS (1992)).

8. As semelhancas a que nos referimos sdo em termos de diagnéstico da estrutura organizacional,
cultura gerencial e 16gica de produgio, e nio em termos do processo histérico € causas que
geraram os problemas, bem como da magnitude da crise (o nivel de concorréncia verificada na
economia americana é muito maior que na brasileira).
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2.7 O bindémio Produtividade e Qualidade (P&Q) como vinculo entre a
estratégia competitiva de uma empresa e sua Estratégia de
Manufatura (EM)

Ap6s o impacto causado pelo artigo pioneiro de SKINNER, este mesmo autor
(apud CROWNE e NUNO (1991)), além de outros como BUFFA (ibid, p.158),
MILLER (1988, p.23-7), HAYES ¢ WHEELWRIGHT (1984, p.40) e BOLWLIN ¢
KUMPE (1990) desenvolveram uma série de estudos mais especificos sobre o
planejamento e padrao de operagao de SM’s a fim de possibilitar o seu efetivo
aproveitamento como instrumento-chave de sustentacéo e viabilizagao da
estratégia de neg6cio em empresas industriais.

Nestes estudos, foram identificados alguns atributos-chaves em que o SM deve ter
desempenho superior, para desenvolver e sustentar, no longo prazo, a vantagem
competitiva (ver item 2.3) visada por uma empresa industrial atendendo as
expectativas do mercado.

Tabela 2.2 Atributos a serem valorizados na Estratégia de Manufatura (EM)

Autor(es) Atributos

Buffa Custo

Qualidade

Disponibilidade do produto
Flexibilidade/Atendimento

Skinner Custo
Qualidade
Flexibilidade
Atendimento
Miller Custo

Flexibilidade
Inovagdo de produto

Hayes e Wheelwright | Custo (prego)
Qualidade
"Dependabilidade”
Flexibilidade

Bolwijn e Kumpe Custo
Qualidade
Flexibilidade
Inovagéo

© Danio Ikuo Miyake | EPUSP

Tais atributos-chaves podem ser entendidos como as principais dimensoes
apreciadas pelo mercado no processo de tomada de decisao de compras. Estas
dimensdes caracterizam, portanto, a forma como o mercado percebe a



competitividade de empresas industriais. Assim sendo, estas empresas devem ter a
preocupagio estratégica de desenvolver e manter um SM, cuja estrutura e padrao
de operagcio lhe assegurem desempenho competitivo em termos destes atributos,
ou seja, de incorporar tais caracteristicas virtuosas.

A Tabela 2.2 apresenta os atributos-chaves enumerados por estes autores.

Do quadro anterior e dos estudos realizados por estes autores, temos 0s seguintes
comentérios a fazer a respeito dos atributos-chaves de um SM:

a) Estes autores nao se preocuparam em definir rigorosamente cada um dos
atributos levantados. A impressao que se tira de seus estudos € que eles
partiram da hip6tese que com o acirramento da concorréncia, apenas a
capacidade de ofertar precos acessiveis nao serd mais suficiente para
garantir a sobrevivéncia da empresa no longo prazo, ou seja, que o padrao
de consumo atual tem requisitos variados de complexidade crescente.
Assim, eles preocuparam-se, basicamente, em apenas identificar e
enumerar caracteristicas-chaves do SM (padroes de oferta) que devam ser
consideradas para enfrentar a concorréncia, sem aprofundar-se na estética,
prescri¢io e organizagao da classificagao.

b) A falta de rigor na defini¢io das caracteristicas enumeradas nao nos
permite afirmar que os vérios autores tenham adotado uma mesma
denominagio admitindo o mesmo significado (ex. ndo € claro se os
diferentes autores que enumeraram a dimensao flexibilidade, o fizeram
admitindo o mesmo significado). Pelo mesmo motivo, nao € possivel
afirmar que as caracteristicas citadas por um mesmo autor tenham sido
delimitadas de forma estanque, ou seja, exclusivas entre si (ex. 0 escopo da
dimensio atendimento nio € muito claro e parece invadir parcialmente o
significado de outras dimensoes).

¢) Apesar das dificuldades apontadas em "a" e "b", € possivel depreender que
existe forte homogeneidade de conceituagao para os atributos custo e
qualidade.

Custo é citado, basicamente, para referenciar a habilidade (ou

competéncia) de aproveitar eficientemente os recursos de produgéo com a
premissa de minimizar os custos de manufatura dos produtos, contribuindo
assim para que a empresa possa oferecer ao mercado pregos competitivos.
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O custo considerado nio inclui dispéndios externos ao SM como os de
administra¢do, pesquisa, promogao, venda e distribuicdo fisica.

Qualidade ¢ citada, basicamente, para enfatizar a habilidade de produzir
produtos adequados 20 uso que tenham caracteristicas que satisfagam os
padrées demandados pelo mercado.

Parece-nos licito afirmar que estas dimensdes foram enumeradas de forma
quase consensual (ver Tabela 2.2) pelo fato de serem, tradicionalmente,
aspectos-chaves percebidos pelo mercado e, conseqiientemente,
preocupagoes predominantes entre os dirigentes empresariais e gestores de
SM’s. A convergéncia de pontos de vista a seu respeito manifestada por
diferentes autores, reflete o estigio de consolidagio que j4 se alcangou em
decorréncia dos abundantes estudos académicos, experiéncias préticas e
debates j4 desenvolvidos em torno destes atributos.

d) J4 os demais atributos, representam habilidades que s6 passaram a ser
valorizadas e buscadas num passado mais recente e, portanto, ainda nao se
observa uma consolidagio de conceitos a seu respeito.

Dentre estes, a idéia de flexibilidade aparece com destaque na Tabela 2.2.
De fato, muito se tém discutido sobre flexibilidade nos tltimos anos desde
que, em diferentes setores de mercado, algumas empresas despontaram de
forma competitiva, com base em SM’s extremamente flexiveis. Trata-se,
entretanto, de um atributo ainda em fase de amadurecimento conceitual
que ainda ndo conta com definig¢oes mais consolidadas, como foi possivel
observar pela diversidade de visoes a seu respeito manifestada pelos
autores pesquisados.

SALERNO (1991) que desenvolveu uma pesquisa abrangente a respeito da
flexibilidade enquanto atributo do sistema de producéo, retrata bem esta
atual situacio observando que a prépria "flexibilidade € uma nogao
flexivel".

A situa¢io dos demais atributos nao tradicionais € ainda mais indefinida.

Disponibilidade, atendimento e dependabilidade sao conceitos com muitas
semelhangas em contetido mas que tém suas especificidades. Os 3
procuram caracterizar o modo de transferéncia do produto ao cliente, em
que este cada vez mais tende a enxergar o produto como uma combinag¢ao
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de bens e servigos. Contudo cada qual valoriza aspectos peculiares a
respeito. O conceito de disponibilidade enfoca o desejo do cliente obter o
produto que necessita na quantidade ¢ momento desejados; atendimento
enfoca o servigo que é prestado no ato da entrega, inclusive na assisténcia
pbs-venda, e dependabilidade explora a importéncia de se tornar um
fornecedor "confidvel" de quem os clientes possam "depender”.

Finalmente, o conceito de inovagéo sugere o desenvolvimento da
habilidade com que uma UEN ou empresa industrial langa produtos novos
ou renova produtos antigos ou atuais.

Convém observar que em virtude da prépria falta de consolidag¢ao dos
conceitos a respeito destes novos atributos-chaves, fica dificil delinear se
cabe realmente ao SM, da forma como definimos (ver Figuras 2.3 e 2.4),a
funcio de empreender os principais esforcos para desenvolver as
habilidades relacionadas aos mesmos. Por exemplo; inovaciao depende mais
do SM ou de 4reas funcionais como P&D, Engenharia/Projeto de Produto
e Marketing? Entrega depende mais do SM ou de 4reas funcionais como
Expedigao, Planejamento Logistico, Dep6sitos Regionais e Distribui¢ao
Fisica? Devido 2 falta de defini¢oes mais claras (até mesmo do SM
admitido pelos autores quando da enumeracio destes atributos-chaves), no
estigio atual, nao € possivel estabelecer se o papel do SM no
desenvolvimento destas competéncias € de ator principal ou coadjuvante.

e) A seqiiéncia em que esses atributos-chaves foram enumerados por cada
autor, reflete aproximadamente a avaliagao feita pelos mesmos sobre a
importincia relativa daqueles para o SM (em ordem decrescente de
prioridade). Custo e qualidade sdo, portanto, reconhecidos praticamente
por consenso como atributos prioritdrios dentre os varios enumerados.

f) BOLWLIN e KUMPE (1990) refor¢cam a hip6tese anterior ("e") admitindo
que, na realidade, para que uma empresa seja competitiva no longo prazo
numa conjuntura de concorréncia crescente, seu SM deve acumular,
gradativamente, capacitacdo para obter alto desempenho nos quatro
atributos por eles sugeridos, comecando por custo e qualidade.

Na realidade, nem todos mercados caracterizam-se como ambientes
concorrenciais. Em tais casos, distor¢des como monop6lios,
regulamentagoes protecionistas e cartelizagdo afrouxam esta necessidade
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de acumulagio de competéncias (ex. existem indtstrias que sobrevivem por
ter produtos de qualidade embora seu custo seja alto).

Como para o desenvolvimento deste trabalho pressupomos a existéncia de
pressio concorrencial, admitiremos como valida a necessidade desta
agregacao de habilidades.

Com base, entio, nas observagdes anteriores conclufmos que custo e qualidade sdo
atributos-chaves do SM que desfrutam de status especial em relagio aos demais
enumerados, sendo atualmente tratados nao apenas como importantes (por
tradigio) mas amplamente reconhecidos como absolutamente necessérios
(imperativos) para a sobrevivéncia da empresa em mercados competitivos.

Admitimos, entdo, que na atual conjuntura, a EM deve contemplar
prioritariamente o desempenho em custo e qualidade, e estes serao portanto
destacados como dimensoes-chaves para a continuidade do presente trabalho. Os
2 sub-itens seguintes sdo dedicados para especificarmos melhor cada uma destas
dimensoes.

2.7.1 Produtividade como atributo fundamental da Estratégia de
Manufatura (EM)

O custo (de manufatura), embora seja um dos termos mais citados pela literatura
sobre delineamento e orienta¢do de EM’s, nao é uma caracteristica strictu sensu
que representa uma habilidade (ou competéncia, ou propriedade) do SM. A rigor,
custo é um valor quantitativo que reflete a forma como uma empresa obtém e
transforma os recursos econdmicos de produgio em produtos com valor
mercadolégico.

Obviamente, os autores considerados na Tabela 2.1 que, unanimemente,
priorizaram custo em suas respectivas relagoes, nao o fizeram pelo interesse puro
e simples em seu valor numérico.

Assim como o nimero de defeituosos pode ser utilizado como indicador de
qualidade, o custo é apontado como um indicador que avalia a habilidade com
base na qual uma empresa emprega os recursos de produgao. Esta escolha est4
fundamentada no pressuposto de que h4 uma forte correlagao negativa entre tal
habilidade e custo, ou seja, que quanto mais eficiente € o uso que a empresa faz de
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seus recursos, menor € o seu custo, e vice-versa. O custo representa um meio e nfio
o objeto da anilise em si.

Sendo o custo somente uma medida, parece-nos oportuno substituf-lo por um
termo que explicite melhor a propriedade que € o objeto da avaliagio, pois esta
sim constitui um atributo do SM que deveria ser efetivamente estimulado e
promovido como virtude, a exemplo de qualidade.

Neste caso, o atributo considerado é a produtividade do SM.

Entre os dirigentes empresariais, o objetivo de melhoria da produtividade ou
busca de produtividade competitiva, em geral, nio é percebido da mesma forma
que o objetivo de reducio de custos e, portanto, as reagbes causadas pela fixagio
de tais objetivos sdo muito distintas.

Quando a redugéo de custo € estabelecida como objetivo estratégico a diregio das
empresas, estas tendem a recorrer a um repertério de "solugdes” tradicionais
constituido de agoes ortodoxas que foram amplamente exploradas até a década de
70, quando o fator qualidade ainda néo exercia tanta influéncia no padrio de
demanda. Sio incluidas neste conjunto, a¢des como;

- obten¢do de economias de escala, através da extrema padronizagio de
produtos e processos; simplificagéo, rotiniza¢do e especializagio do
trabalho operério e expansdo de vendas para viabilizar o uso de grandes
equipamentos, em geral, especificos,

- implantagéo de fabricas em regiées com mao-de-obra barata,
- verticalizagdo da producdo e
- corte de mao-de-obra em caso de declinio da demanda.

Com a mudanga verificada nos padroes de concorréncia, a eficicia de tais medidas
tem sido crescentemente contestada. Isso constitui outra inconveniéncia de se
adotar o termo custo na formulagao de EM’s.

Paralelamente a esta tendéncia, o aprimoramento da produtividade tem sido
crescentemente reconhecido como um objetivo fundamental para a orientacio e
delineamento de EM’s.

No decorrer dos tiltimos anos, a partir do objetivo assim definido, empresas
consideradas lideres mundiais em competitividade tém desdobrado e



experimentado com significativo sucesso um novo repertério de medidas que sio
praticamente antagfnicas aquelas "solugdes” tradicionais.

O prop6sito deste estudo € justamente abordar (nos préximos capftulos) estes
conceitos e ferramentas que inovaram, valorizaram e tornaram efetiva a gestio
estratégica da manufatura.

Dado que a de produtividade € um conceito-chave neste estudo, o item seguinte é
dedicado a sua conceituagao.

2.7.1.1 Definicdo da produtividade

Segundo SUMANTH (1984, p.3-4), o termo produtividade foi provavelmente
introduzido por QUESNAY em 1766 e desde, entio, inlimeras versoes para sua
defini¢ao foram propostas, sempre com a preocupacio bésica de retratar uma
relacdo entre saidas e entradas de um processo ou sistema. Esta relagio é
genericamente representada por um quociente como dado a seguir:

Saidas Geradas

Produtividade = (2.1)
Entradas Consumidas

Este quociente reflete o desempenho de um processo especifico ou de um sistema
amplo como uma empresa que obviamente deseja-se maximizar.

Tanto no 4mbito empresarial como académico, muito se tem discutido a respeito
do conceito de produtividade. Mas apesar da sua ampla difusio, fregiientemente
confunde-se o seu significado com o do conceito de eficiéncia ou com o do
conceito de eficicia. Por terem conotacao semelhante; produtividade, eficiéncia e
eficicia sdo muitas vezes até tratadas incoerentemente como sinénimos. Urge,
portanto, esclarecer as especificidades de cada um destes conceitos.

SUMANTH (ibid; p.6) define eficiéncia como "a razio entre a saida real obtida e
a saida padrao esperada”. Esta defini¢ao de eficiéncia pressupoe que a saida
padrao esperada seja conhecida. Na gestdo dos SM’s, esta pode ser entendida, por
exemplo, como capacidade de produg¢io padrao de uma miquina ou de um
operério. Nas fdbricas modernas que nao produzem sob encomenda,
normalmente, os processos sdo combinagdes de operagoes mecanizadas e manuais,
executadas de forma repetitiva, cujo tempo de ciclo planejado foi definido como
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tempo-padrao por difusores da Administragio Cientifica que desenvolveram as
técnicas de Estudo de Tempos ¢ Métodos (ETM) como BARNES (1977, p.313-
31), MAYNARD (1970, v.3), MUNDEL (1960) e NADLER (1955). Assim a
capacidade de produgio padrao também pode ser entendida como o inverso do
tempo-padrao. A eficiéncia avalia, portanto, o rendimento ou desempenho real no
aproveitamento de recursos em relagio ao planejado enfocando o modus operandi
do SM.

Este mesmo autor define eficdcia como "o grau de atingimento dos objetivos". O
conceito de eficicia enfoca portanto a consecugio de resultados frente aos
objetivos estabelecidos. No caso de SM’s, a eficécia avalia o nivel de aceitagdo que
as safdas produzidas alcan¢am junto aos seus clientes, sejam internos ou externos a
empresa.

A partir das defini¢des anteriores de eficicia e eficiéncia, além da de
produtividade (ver relagéao 2.1), vislumbra-se que h4 de fato um inter-
relacionamento entre estes conceitos.

SUMANTH (ibid; p.6) observou que na relagdo 2.1, as safdas (numerador) variam
mais em fungio da efic4cia enquanto que as entradas (denominador) variam mais
em fun¢do da eficiéncia. Assim, uma empresa que em virtude da elevada eficiéncia
consome racionalmente seus recursos e em virtude da elevada eficicia produz e
vende (no sentido de ter saidas aceitas pelos clientes) bastante, tem elevada
produtividade. Por outro lado, uma empresa pode até ser muito eficiente na
produgéo, mas se nio alcangar boa aceita¢do para seus produtos, nao conseguiré
obter retorno adequando aos investimentos realizados, e assim, é provével que
enfrente dificuldades por baixa produtividade. A relagio existente entre estes 3
conceitos pode ser sintetizada por uma explicagio clara e muito difundida de
autoria desconhecida, segundo a qual "eficiéncia é fazer certo a coisa, eficicia é
fazer a coisa certa e produtividade é fazer certo a coisa certa".

Uma vez esclarecido o significado de produtividade, faz-se necessario delimitar o
seu escopo, o0 que é tratado no item seguinte.

2.7.12 Escopo da produtividade

O escopo do sistema cuja produtividade deseja-se medir pode ser amplo ou
restrito.
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A especificag¢io dos valores que compdem o quociente da produtividade depende
do escopo considerado como € descrito a seguir.

a) Produtividade global

Quando a produtividade considerada € abrangente representando, por exemplo, o
desempenho de uma empresa industrial (ver Figura 2.2) ou de um de seus grandes
sub-sistemas como o SM (ver Figuras 2.3 e 2.4), a produtividade é dita global por
permitir a visdo do desempenho conjunto do sistema.

Tal como foi anteriormente exposto, existe umna relagao entre os conceitos de
eficdcia e de produtividade. Esta relagéo €, em particular, mais evidente no caso
da produtividade global.

Quando o sistema considerado €, por exemplo, uma empresa, sendo o seu objetivo
econfmico (ver item 2.2) a obten¢do de uma lucratividade atrativa, a sua eficicia
depende nio somente de seus produtos e processos de manufatura mas da forma
como a empresa se relaciona com seu mercado, na medida que os lucros somente
se concretizam com consumagcio de vendas. Nesta interagao, o sistema empresa
atende clientes ditos externos ao mesmo. Por estas razoes, € importante que na
avaliagdo de sua produtividade global sejam consideradas no numerador, as saidas
efetivamente vendidas. Isto reflete a preocupagao de se formalizar claramente a
existéncia de uma relagao de dependéncia entre os objetivos maiores do sistema
empresa e seu desempenho produtivo.

Observe que neste contexto, 0 aumento puro e simples da quantidade produzida
pelo sistema néo reflete necessariamente no aumento de sua produtividade. Isto é
explicitamente expresso em algumas defini¢des especificas de indicadores de
produtividade global que sdo introduzidas a seguir.

MUSCAT (1987), por exemplo, tomando como base a cléssica relagdo 2.2 para
indicador de produtividade do sistema econ6mico de produgio, sugere que seu
valor seja medido considerando o desempenho do sistema ao longo de um certo
periodo de tempo e admitindo como numerador o faturamento obtido
(quantidades produzidas e vendidas multiplicadas pelo preco unitério).

Beneficio

Produtividade Global do Sistema = —— (2.2)
Econbmico de Produgéao Custo
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Em outro exemplo, GOLD (1985) sugere a relagiio 2.3 como indicador para a
produtividade global de uma companhia num dado perfodo.

Lucro Obtido
Produtividade da Companhia = (23)

Investimento Total

Esta definigdo reflete uma clara associagio da produtividade ao retorno esperado
dos investimentos realizados na companhia.

Vale observar que as formulas 2.2 e 2.3 contemplam, respectivamente, de forma
direta e indireta a medida custo (substituida pelo atributo produtividade) no
computo do indicador de produtividade.

As férmulas 2.2 e 2.3 contemplam, respectivamente, de maneira indireta e direta,
0 lucro como fator importante no cémputo da produtividade global da empresa.
Tal postura ser4 admitida véalida no desenvolvimento do presente trabalho. Isso
garante que o empenho do SM em aprimorar a produtividade global (orientagio
da EM) seja coerente com os objetivos econdémicos da empresa.

Tomando-se um sistema com escopo ligeiramente menor como, por exemplo, o
SM (ver Figuras 2.3 e 2.4), a produtividade deve avaliar o desempenho do mesmo
no exercicio da fungao especifica que lhe cabe na busca dos objetivos maiores da
empresa (ao nfvel da estratégia de neg6cios). Como a parcela de contribui¢ao que
cabe ao SM € produzir usando racionalmente os recursos, o numerador de seu
indicador de produtividade global pode se limitar & quantificagio das saidas fisicas
efetivamente produzidas.

A produtividade, sobretudo quando considerada a nivel global, pode ser
considerada como um atributo dependente dos demais atributos citados na Tabela
2.2. Por exemplo, se 0 SM aumentar sua flexibilidade, a empresa podera ter
melhores condi¢des de responder as variagoes da demanda com reflexos favorsveis
sobre a produtividade. O mesmo ocorre se 0 SM melhora seu desempenho em
termos de qualidade, entrega, inovagao e atendimento. A produtividade global &,
portanto, sensivel & competéncia global em manufatura.
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b) Produtividade parcial e produtividade fisica

Matematicamente, um indicador da produtividade global pode ser decomposto em
indicadores parciais que permitem uma visio mais detalhada do nfvel de
desempenho por tipo de recurso consumido.

Em seu estudo sobre indicadores, MUSCAT (1987) apresenta um exemplo de
desagregacao da produtividade global em produtividades parciais para um
modelo de sistema econ6mico de produgio que fabrica um {inico tipo de produto,
consumindo recursos de

- uma classe de mao-de-obra,
- uma classe de equipamento e
- uma classe de material.

Sao, entio, definidos ?:

Q - quantidade de produto final produzida e vendida num certo perfodo de
tempo,

Pe - valor unitério de recuperagao do capital aplicado em equipamento,
incluindo o valor depreciado e os juros sobre o capital empatado, acrescido
de manutengao e seguro,

C - capacidade teérica (nominal) de producio, expressa em quantidade de
produto final, usada para a producio da quantidade Q,
Ph - valor unitdrio da méo-de-obra, incluindo encargos sociais,
R - Homens-horas totais utilizados para a produgdo da quantidade Q,
Pm - prego unitario da matéria-prima, excluindo impostos que sejam obrigagoes
do consumidor final do produto,
G - quantidade total gasta de material na produg¢io da quantidade Q,

Pp - preco unitério do produto, excluindo impostos que sejam obrigagdes do
consumidor final do produto, e

Cp - custo total unitdrio do produto.

9. As notagdes adotadas em nosso trabalho séo pr6prias, nio sendo as mesmas usadas por
MUSCAT.
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Entdo, o indicador de produtividade global (PG) do sistema econdmico de
produgido pode ser definido como

Beneficio Q . Pp
PG = B =
Custo R.Ph+G.Pm+ C . Pe

R.Ph+G.Pm+C . Pe Cp

Q

Observe que os produtos R . Ph, G . Pm e C . Pe fornecem, respectivamente, o
custo total de mao-de-obra, matéria-prima e equipamentos.

Definindo-se, a produtividade parcial em unidades de produto final do custo total
de mao-de-obra (PPh) como

Q
PPh =—
R . Ph

produtividade parcial em unidades de produto final do custo total de material
(PPm) como

PPm = ——
G - Pm

e produtividade parcial em unidades de produto final do custo total de
equipamento (PPe) como

Q
PPe = ——— ,

temos que
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Pp Pp Pp
PG = = = .
Ccp R.Ph+G.Pn+C . Pe 1 1 1
+ +
Q Q 0 PPh PPm PPe

O quociente anterior mostra que numa decomposi¢io primaria, o indicador de
produtividade global (PG) pode ser desmembrado em pre¢o unit4rio do produto
(Pp) e custo total unitirio do produto (Cp), e que numa segunda decomposigio,
este tltimo pode ser "explodido” em n indicadores parciais, onde n é a variedade
de classes de recursos consumidos (neste caso n = 3 e no caso dos modelos
representados nas Figuras 2.3 € 2.4, n = 6).

Podemos neste ponto introduzir o conceito de produtividade fisica no uso dos
recursos de producao. Definindo-se produtividade fisica da mao-de-obra como

Q
PFh = —
R

produtividade fisica dos materiais como

Q
PFm = — ,
G

e produtividade fisica dos equipamentos como

podemos desenvolver o indicador de produtividade global em fungio destas
produtividades fisicas como é dado a seguir;

Pp

PG

]
.

Ph + Pm + Pe

PFh PFm PFe



Para fins de desenvolvimento do presente estudo, ser4 suficiente desdobrarmos a
produtividade global somente até este nfvel de detalhe embora MUSCAT mostre
que € possfvel ir mais além.

Dentro de uma empresa industrial, normalmente, 0 SM detém muito pouco
controle sobre varidveis como Pp, Ph, Pm e Pe.

Contudo, parece-nos licito afirmar que o SM pode exercer grande contribuicio
para a melhoria da PG e manutengio desta em niveis competitivos, atuando
convenientemente sobre as produtividades fisicas de recursos.

Por exemplo, se o SM aumenta a produtividade fisica de qualquer uma das classes
de recursos consumidos, ceteris paribus, tem-se como resultado o aumento da PG.

A produtividade fisica pode ser aumentada basicamente através de dois
mecanismos tipicos:

bl. O primeiro é o mecanismo de redugao dos desperdicios ou excessos que sdo
cometidos na execugio de processos. Neste caso, a produtividade fisica
aumenta melhorando-se o projeto do processo ou método. Ex. PFm pode
ser melhorada com redugéo de refugos, PFh pode ser melhorada com a
aplicagao dos Principios de Economia de Movimentos (BARNES, 1977,
p-177-242), PFe pode ser melhorada reduzindo-se as quebras e desajustes
de méquinas.

b2. O segundo é o mecanismo que reduz as necessidades liquidas de recursos
de produgéo para se produzir itens bons. Neste caso, a produtividade fisica
aumenta mediante introdugio de melhorias no projeto do produto
tornando este mais leve, menor, mais facil de fabricar ou de montar. Ex.
Aumento da PFm, PFh e PFe aplicando-se os conceitos e técnicas de Design

for Manufacturing 10,

Vale observar que enquanto a associagdo do conceito de eficicia ao de
produtividade € mais evidente quando esta é considerada a nivel global, a
associag¢do do conceito de eficiéncia ao de produtividade é mais evidente quando
esta € considerada a nivel parcial.

10. Paradigma de projeto que procura incutir no produto, desde a fase de sua concepgio e projeto,
caracteristicas que promovem a sua facilidade de manufatura (ver WOMACK et al (1991)), ou
scja, da sua "manufaturabilidade”.
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A desagregacio da produtividade global em indicadores parciais foi ilustrada com
base num exemplo simplificado estruturado por MUSCAT. Na realidade, os SM’s
sd0 bem mais complexos que o caso considerado 1. Mas isso nio compromete as

idéias centrais a serem aproveitadas deste exemplo, que sa0 enumeradas a seguir:

- A anilise do desempenho ao nfvel das produtividades parciais e fisicas & de
grande importancia gerencial por revelar aspectos especificos da eficiéncia
operacional do SM no uso dos recursos de produgéo.

- E 0 exame da produtividade neste nivel de detalhe que vai revelar
oportunidades de melhoria (bem como suas prioridades) em prol do
aumento da produtividade global (e, por conseguinte, da lucratividade
almejada nos objetivos econdémicos da empresa).

2.72 Qualidade como atributo fundamental da Estratégia de Manufatura
(EM)

A defini¢ao dos indicadores de produtividade ndo evidencia a sua relagio com a
qualidade. Contudo, esta exerce forte influéncia sobre os resultados em termos de
produtividade, tanto a nivel de produtividade fisica como produtividade global,
Isso ocorre, basicamente, por meio dos seguintes mecanismos:

a) Caso o produto seja projetado e o SM seja planejado, organizado e operado
de forma a minimizar desperdicios (via reducio de ndo conformidades as
especificagdes e melhor manufaturabilidade do produto em si), a alta
eficiéncia no aproveitamento dos recursos de produgio favorecera a
produtividade (comprime o denominador das expressdes 2.2 e 2.3 e das
defini¢oes de indicadores de produtividade fisica, contribuindo para manter
0s custos em niveis competitivos).

b) Caso os produtos produzidos pelo SM tenham qualidade atraente e
desempenho superior, isso promove o seu potencial de vendas repercutindo
numa melhor efic4cia de vendas ("puxa” o numerador das expressoes 2.2 e
2.3, beneficiando as receitas).

11. Fabricam, em geral, mais de um tipo de produto, em mltiplos processos, niio s limitando a uma
Gnica classe de recursos humanos, material e equipamentos.
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Tais relagbes consideradas sobre as definigoes de indicadores de produtividade
global, podem levar-nos a pensar que estando a busca da qualidade embutida na
busca da produtividade, a consideragio desta dispensa a explicita¢io da primeira.
Isso ndo nos parece adequado pois em termos procedurais, embora certas agdes
tenham claramente em vista tanto a melhoria da produtividade como da qualidade
(ex. racionalizar um método muito complexo com tempo de ciclo longo que tem
gerado alta percentagem de pegas defeituosas), muitas vezes, as agdes de
melhorias visam beneficiar a priori um atributo especifico (ex. diminuigio do
tempo de sefup para melhorar a priori produtividade, implantagio de inspegio por
amostragem no recebimento de matéria-prima para assegurar a priori melhor
qualidade). A melhoria deste atributo especifico pode melhorar, piorar ou nio
afetar o outro atributo. Um exemplo comum de ag¢io que melhora a qualidade mas
nio a produtividade, € o da automatizaciao de certas operagoes fabris na indiistria
brasileira (ex. soldagem de carrocerias, inser¢ao de componentes em placas de
circuito impresso) que exigem investimentos ainda nio compensadores.

E importante que analisemos sistemicamente os dois tipos de melhoria,
principalmente na atual conjuntura em que o padrio de competi¢io promoveu a
qualidade ao status de atributo estratégico de importincia equiparavel a da
produtividade, motivando-nos a dedicar-lhe, também, atencio explicita (ver itens
"c" e "e" no item 2.7).

O acirramento da concorréncia fez com que as empresas tornassem priorit4rio o
aumento da produtividade ao constatarem que a sua sobrevivéncia passou a
depender crucialmente de prego competitivo. Paralelamente, melhor qualidade foi
identificada como fator secundério que pode ser explorado como uma vantagem a
mais frente a concorréncia. Atualmente, é fato not6rio que o continuo acirramento
da concorréncia promoveu o reconhecimento da qualidade como atributo nio
"apenas importante" mas imperativo e vital (tal como a produtividade), para a
sobrevivéncia no longo prazo. Com isso reforca-se a observagao feita por
WHEELWRIGHT (1981) de que para tornar efetiva a EM & preciso evitar
tomadas de decisdo que transigem a "falsa dicotomia custo versus qualidade”. No
caso particular da indistria brasileira, a &énfase com que os setores produtivo e
governamental vém discutindo a questido da melhoria conjunta da produtividade e
qualidade (P&Q) parece estar em consonéncia com a tendéncia global de
valorizar este bin6mio.

Qualidade ¢, também, um conceito muito abrangente. GARVIN (1988) analisando
definigbes da qualidade, observou que o estudo da qualidade permeia diversas



éreas do conhecimento o que propiciou o desenvolvimento de infimeras visdes
distintas. Mas para este autor, estas visdes poderiam ser agrupadas por afinidade
em 5 categorias, quais sejam:

- enfoque transcendental, segundo o qual a qualidade é absoluta e
universalmente reconhecivel sendo sin6nimo de "exceléncia nata";

- enfoque baseado no produto, segundo o qual a qualidade é inerente ao
produto e pode ser objetivamente avaliada por varidveis caracterfsticas;

- enfoque baseado no usudrio, segundo o qual a qualidade corresponde a
capacidade do produto satisfazer o cliente sendo, portanto, uma visiio
subjetiva baseada nas preferéncias pessoais;

- enfoque baseado na fabricacfo, segundo o qual a qualidade é uma medida
da conformidade em relagio as especificacdes projetadas; e

- enfoque baseado no valor, segundo o qual a qualidade é o atributo de
oferecer desempenho ou conformidade a um custo condizente,
representado pelo conceito de "exceléncia adquirivel”.

Diante dessa variedade de visdes, GARVIN (ibid, p.46-8) nio formalizou uma
defini¢ao prépria para qualidade como muitos autores da 4rea costumam fazer.
No entanto, sugere que as empresas poderao sofrer menos com essa diversidade
de visoes mudando a prioridade de abordagem na medida que evolui o
desenvolvimento de seus produtos (ex. enfoque baseado no usuério, na fase de
pesquisa de mercado; enfoque baseado no produto, na fase de projeto; enfoque
baseado na fabricacio na fase de produgio) e promovendo a ampliagio da
perspectiva predominante nas diferentes fungoes pela integragio das mesmas.
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Numa anélise mais genérica, JURAN (1990, p.4-6) observou que as variadas visoes

que se manifestam dentro das empresas podem ser agrupadas em duas categorias
bésicas:

- Qualidade como auséncia de deficiéncias, sendo estas entendidas como
causadoras de erros, retrabalhos, desperdicios, falhas de campo,
devolugdes, reclamagdes e outros prejuizos que causam "insatisfagio com o
produto”.

- Qualidade como desempenho do produto, sendo este entendido como
conjunto de caracteristicas que determinam a "satisfagio com o produto”.
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JURAN sugere, entdo, que "... satisfagio com o produto é o motivo porque os
clientes compram. Insatisfa¢io com o produto é [o motivo] porque eles reclamam.
E plenamente possvel que um produto nio tenha deficiéncias e ainda nio tenha
boas vendas porque algum produto concorrente tem um desempenho melhor”.

Procurando conciliar estas duas visdes tdo distintas e muitas vezes conflitantes,
JURAN engendrou um conceito mais amplo de que "Qualidade é adequagio ao
uso” (ibid, p.6). Esta defini¢éo, ilustrada na Figura 2.5, acomoda as duas categorias
de visdo anteriores e obteve grande receptividade.

AUSENCIA DE DESEMPENHO
DEFICIENCIAS DO PRODUTO

ADEQUAGCAO AO USO

Figura 2.5 Estrutura conceitual de qualidade

Observe que esta definigio tem uma conotagio claramente orientada ao mercado
(enfoque market-in).

Estas categorias sido também conhecidas como qualidade de conformacio e
qualidade de projeto, respectivamente.

No presente estudo, admitiremos importante que a qualidade de projeto do
produto seja valorizada nao apenas em termos de desempenho junto ao mercado
(segundo enfoque chamado por Garvin de "baseado no usuério") mas também
internamente a empresa, e mais especificamente no 4mbito do SM. Assim faremos
uma distin¢do entre qualidade de projeto do ponto de vista do mercado e
qualidade de projeto em termos de manufaturabilidade. A primeira corresponde
ao conceito de desempenho do produto originalmente introduzido por Juran. A
segunda corresponde ao atributo do produto de facilitar sua prépria fabricacgio
propiciando custos menores e maior garantia de conformidade.

Parece-nos licito afirmar que, genericamente,

- melhorias da qualidade de conformagcéo ¢ da qualidade de projeto em
termos de manufaturabilidade contribuem para a melhoria da
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produtividade pelo efeito descrito no tipo de mecanismo "a" (introduzido no
infcio deste item), o que indica que existe uma relagio mais forte entre
estas visoes da qualidade e o conceito de produtividade fisica no uso de
recursos ("entradas”),

e que

- a melhoria da qualidade de projeto do ponto de vista do mercado contribui
para a melhoria da produtividade pelo efeito descrito no tipo de
mecanismo "b" (introduzido no infcio deste item), indicando que existe uma
relacao mais forte entre esta visdo da qualidade com o conceito de "safdas"
da defini¢io de produtividade global.

Nota-se, claramente, que com o amadurecimento da discussio sobre o que fazer
frente 2 irreversivel tendéncia de aumento da concorréncia a nfvel mundial, jaé
amplamente aceito pelos diversos setores da sociedade que a elevagao do binémio
Produtividade e Qualidade (P&Q), mais que um objetivo ou ideal, tornou-se um
fator imperativo (EXAME, 1992). As divergéncias que ainda persistem em torno
desta abordagem, praticamente se restringem ao equacionamento da forma e
ritmo em que se deveria melhorar o desempenho nesse binémio.

Vale lembrar que, desde 1990, o0 Governo Brasileiro tem coordenado com o apoio
de entidades da sociedade civil, um movimento nacional pelo aumento da
competitividade denominado de Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), atribuindo explicitamente a este binémio o status de foco
prioritério dos esforcos nacionais de modernizagio (COMITE NACIONAL DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, 1992; FLEURY e HUMPHREY, 1992).

Uma hip6tese que valoriza o estudo conjunto do binémio P&Q foi levantada por
GARVIN (ibid, p.84-9), que observou que qualidade e produtividade tém
correlagao positiva no longo prazo, apesar de certas agoes para melhoria da
qualidade causarem a impressao, na etapa inicial, de reduzir a produtividade (ex.
treinamento, paradas para agoes corretivas). FEIGENBAUM (1983, p-44-7)
endossa esta relagdo, especialmente quando a produtividade é considerada a nivel
de produtividade total (correspondente a produtividade global aqui definida).



2.8 A coeréncia do bindmio P&Q como atributos estratégicos do SM em
relaciio aos objetivos da empresa

As defini¢oes de produtividade e qualidade introduzidas nos itens anteriores,
tornam evidente que ao se eleger este binémio como atributos estratégicos do SM,
cria-se um vinculo claro e coerente entre a estratégia (funcional) de manufatura e
a estratégia de negécios de toda a empresa.

Na Figura 2.1 foi esquematizada a relagio coerente existente entre os objetivos
econémicos da empresa e as vantagens competitivas identificadas por PORTER
(que orientam as estratégias de neg6cios). Entretanto, esta figura nio esclarece o
papel que cabe a0 SM no desenvolvimento e sustentagio destas vantagens
competitivas. Isto agora pode ser elucidado com base nas definigbes de P&Q
apresentadas.

Resgatando as formas de se alcangar vantagens competitivas identificadas por
PORTER, quais sejam, lideranca em custo (final do produto) e diferenciagiio (ver
item 2.3), podemos agora observar que;

a) Aumento da produtividade global e sua manuten¢ao em niveis
competitivos, mediante gestio adequada das produtividades fisicas no uso
dos recursos, € fator critico na busca da lideranca em custo.

b) Melhorias da qualidade no sentido de qualidade de conformagio (auséncia
de defeitos) e manutengio desta em niveis competitivos propiciam custos
reduzidos. Isso repercute favoravelmente a produtividade global e, por
conseguinte, contribui para busca da lideran¢a em custo.

¢) Melhorias da qualidade de projeto em termos de manufaturabilidade
propiciam também custos reduzidos e contribuem para a busca da lideranga
em custo.

d) Qualidade boa no sentido de qualidade de projeto do ponto de vista do
mercado (desempenho do produto) € fator critico para diferenciagio.

Os padroes de operagao do SM (especialmente quando este € considerado lato
sensu) e seu aprimoramento sio fatores-chaves que determinam os niveis de

- produtividade fisica no uso dos recursos (e, por conseguinte, da
produtividade global do SM) e da
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- qualidade de conformagio dos produtos.

O SM tem, portanto, a missio de aprimorar os atributos anteriores e manté-los em
nfveis competitivos prestando contribuigio fundamental para que a empresa
desenvolva vantagem competitiva em termos de custo. Observe-se que assim 0 SM
assume a grande responsabilidade de promover e praticar os mecanismos "a" e "b"
anteriores, em prol da lideranga em custo.

Observe-se que é possivel viabilizar estes mecanismos tanto através de melhorias
em projeto de processos ou métodos (ver "b1" no item 2.7.1.2) como através de
melhorias em projeto de produtos (ver "b2" no item 2.7.1.2). Cabe ao SM, buscar a
melhoria da produtividade global e manutengio desta em niveis competitivos, via
melhorias (racionalizagoes) de processos e métodos de manufatura.

Com relagio a obtengido de uma boa qualidade de projeto do ponto de vista do
mercado, esta estd mais fortemente correlacionada com os sub-sistemas de
Marketing e Projeto do Produto. Mas o SM pode cooperar com tais sub-sistemas
fornecendo-lhes informagdes (feedback) sobre a manufaturabilidade (know-how
que se acumula com a prética da manufatura) dos produtos projetados ou até
mesmo para o aprimoramento de sua concepgio.

A parte superior da Figura 2.6 complementa o esquema da Figura 2.1 indicando
como a orientacao da EM para P&Q estabelece mecanismos que possibilitam ao
SM contribuir com os objetivos econdémicos da empresa.

VANTAGEM DIMENSOES-CHAVES

COMPETITIVA DA ESTRATEGIA
OBJETIVOS DA ESTRATEGIA FUNCIONAL PARA O
ECONOMICOS DA DE NEGOCIO SM QUE SUPORTAM
BPRESA DA EMPRESA OBJETIVOS DA EMPRESA

PRECO —— DIFERENCIACAO — QUALIDADE DE PROJETO DO

LUCRO PONTO DE VISTA DO MERCADO
ou —— GQUALIDADE DE PROJETO EM
LUCRAT IVIDADE TERMOS DE MANUFATURABI LIDADE
NO LONGD PRAZO CUSTO —— LIDERANCA ——— QUALIDADE DE CONFORMACAO

EM CUSTD —— PRODUTIVIDADES FISICAS
OBJETIVOS
SOCIO-HUMANISTICOS i1 24 2
DA EMPRESA

® Dario Ikuo Miyake / EPUSP
Figura 2.6 Orientagao da estratégia funcional do SM coerente com o objetivo
econdmico da empresa
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Por outro lado, a Figura 2.6 revela em sua parte inferior, a falta de mecanismos
para a satisfagdo dos objetivos de natureza sécio-humanfstica, cuja importéncia foi
ressaltada quando da discussao dos objetivos das empresas (ver item 2.2).

Convém observar que todos os atributos enumerados pelos autores considerados
na Tabela 2.2, da qual "extrafmos" o bin6mio P&Q, sio fortemente
correlacionados com os objetivos econ6micos da empresa, mas nio com os
objetivos s6cio-humanisticos. Isso se deve ao fato destes atributos refletirem os
pontos de vista do mercado e dos acionistas controladores da empresa.
Normalmente, para os compradores ou usu4rios de produtos fabricados por uma
empresa industrial, € pouco relevante a forma como esta trata os objetivos sécio-
humanfsticos.

Tal definigio de prioridades da EM com omissdo ou mero esquecimento dos
aspectos s6cio-humanisticos constitui uma falha ou falta de visdo cronica que,
tradicionalmente, caracteriza o planejamento e gestio das empresas e, em
particular, dos SM’s. Isso é também reflexo da propensao dos acionistas, diregio e
geréncia das empresas de fixarem politicas e a¢oes imediatistas.

Resgatando o fato que nos SM’s, os niveis de P&Q sio influenciados pelo trabalho
desempenhado pelos seus recursos humanos, qualquer EM que nio contemple a
contento objetivos que atendam a aspiragoes, necessidades e demandas de
natureza s6cio-humanistica dos mesmos, torna-se vulneravel e inconsistente no
longo prazo.

Parece-nos licito afirmar que muitas das empresas industriais que carecem de
competitividade em P&Q, tém o seu desempenho limitado pela negligéncia em
considerar aspectos s6cio-humanisticos na formulagio e implementagio de suas
estratégias, especialmente, da EM. Na formulagio e condugio da EM, é
imperativo que a diregio e a geréncia do SM reconhegam, claramente, nio apenas
que a competitividade da empresa depende da P&Q mas também que este
binémio, por sua vez, é influenciado pelas atitudes, estado de motivacio e
capacitagio de seus recursos humanos (FLEURY e HUMPHREY, 1992). Em
assim sendo, mesmo que a dire¢io da empresa, plenamente consciente da
importancia da P&Q para a competitividade do SM, estabeleca uma EM que
valorize 0 desempenho com relagéo a este binémio, pode ocorrer de nio alcangar
os resultados desejados, caso continue desprezando a influéncia do fator humano,
especialmente, da mao-de-obra.
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O SM nio € o (inico responsével em assegurar a melhor qualidade de
conformagao. Outros sistemas da empresa como de Suprimentos (desenvolvimento
de fornecedores, compras, recebimento, auditoria de fornecedores, etc),
Desenvolvimento de Produtos e Processos (projeto do produto, projeto de
ferramentas, especificagio de matérias-primas, componentes e equipamentos) e
Administra¢do de Recursos Humanos (contratagio, treinamento e
desenvolvimento de mao-de-obra) exercem também influéncia sobre o nfvel da
qualidade de conformagio que o SM obtém. O mesmo ocorre com relagio 2
produtividade fisica.

Embora a P&Q nio dependa exclusivamente do SM, € evidente que este é um
agente fundamental na determinacio de seu nfvel de desempenho. Dada esta
constatacao, serao apresentadas no Capftulo seguinte, as principais abordagens
desenvolvidas e difundidas ao longo dos Gltimos anos para orientar o
planejamento e gestio das empresas na busca de maior P&Q em seu SM.

As formas de abordagem que serdo apresentadas preocupam-se, também, com os
objetivos de natureza sécio-humanfstica. Elas procuram compatibilizar os esforgos
voltados & melhoria da P&Q com aqueles voltados 2 satisfacdo dos objetivos s6cio-
humanisticos (objetivos que fregiientemente sio considerados incompativeis entre
si). Na realidade, tais abordagens sio ainda mais inovadoras, pois além de
incorporar os objetivos sécio-humanisticos, reconhecem que estes € os objetivos
econdmicos podem se refor¢ar mutuamente.



3 PROGRAMAS DE MELHORIA DA PRODUTIVIDADE E
QUALIDADE (PMPQ’S) ORIGINADOS NA INDUSTRIA JAPONESA

3.1 Um panorama do tratamento dedicado 2 P&Q nas empresas
industriais

Desde o advento da revolugio industrial e a decorrente multiplicacdo das
empresas industriais, diferentes conceitos, modelos organizacionais e técnicas
foram concebidas e desenvolvidas por autores e institui¢oes ocidentais
(concentradas nos EUA e na Europa) tendo em vista a questdo da organizagio e
gestdo das fabricas. Muitos deles deixaram de ser proposigées teéricas e foram
amplamente assimilados pelas empresas, outros tiveram difusédo incipiente.

Convencionamos classificar de "tradicionais” as proposicdes que encontraram
receptividade no ambiente empresarial e que, ainda hoje, sdo caracteristicas
basicas do modelo de organizagio e gestio industrial predominante entre as
empresas.

Nas fébricas organizadas e gerenciadas segundo estas proposigoes tradicionais, o
binémio P&Q € tratado da forma como segue:

a) A empresa tem como objetivo, a cléssica proposi¢ao econ6émica de
maximizac¢io de lucro, e assim sendo medidas que o favorecem no curto
prazo costumam ter a preferéncia da diregdo e geréncia, em detrimento das
agoes que efetivamente assegurariam melhor P&Q no longo prazo.

b) Tal como foi observado no item 2.6, paradoxalmente, muitas empresas
industriais ndo procuraram viabilizar e sustentar sua estratégia de neg6cio
na gestao estratégica do SM. Conseqiientemente, em tais empresas, seus
dirigentes ndo dedicam a necess4ria atengio 2 situa¢io do SM em termos
de P&Q.

¢) A empresa no seu todo é departamentalizada sendo o SM um dos
departamentos. O SM, por sua vez, é subdividido em departamentos
menores com fungdes especificas. Assim sendo, existem departamentos
especificos para as suas diversas atividades como

- producio,
-CQ,

48
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- manutengao,

- preparagao e ajustes de maquinas,

- suprimento de material,

- movimentagéo e armazenagem de materiais,
- programacao,

- controle e apontamento, e

- engenharia de métodos,

entre outras. Cada um destes departamentos tem chefia e pessoal préprios.
Normalmente, o pessoal de controle e engenharia de métodos responde
pela produtividade e o pessoal de CQ responde pela qualidade. Em geral,
as metas e critérios de avaliagao de desempenho dos diversos
departamentos néo sao integrados. Assim, tem-se uma situagao
extremamente segmentada em que o pessoal de cada departamento limita-
se a executar a fung¢do que é a priori de sua tinica competéncia e a trabalhar
obedecendo, prioritariamente, seu superior funcional e as metas, politicas e
critérios por este adotados que, freqiientemente, sio incoerentes com 0s
assumidos pelos demais departamentos (JURAN, 1990, p.175-6). Tais
departamentos caracterizam-se como partes de um todo maior buscando
cada qual seu ponto 6timo de desempenho, ndo observando que o efeito
global de seus resultados pode nio corresponder ao desempenho 6timo do
todo a que pertencem.

d) No contexto das indistrias caracterizadas pela departamentalizagio, é
comum que o relacionamento entre diferentes departamentos seja do estilo
adversarial e obstruido pelo seccionalismo. Em geral, o desempenho das
industrias assim organizadas em termos de P&Q é fraco mas os
departamentos a priori responséveis pelo controle, engenharia de métodos e
CQ, ndo conseguem promover melhorias significativas e duradouras diante
das dificuldades encontradas na interagio com os demais departamentos.

e) Existe uma nitida divisao do trabalho no SM em duas categorias. A
primeira, exercida por pessoal com bom nivel de qualificagio, corresponde
ao projeto de processos e métodos de producio racionais. A segunda,
exercida por pessoal com baixo nivel de qualificagdo € a mera execugio
destes processos e métodos previamente definidos. Enquanto que o projeto
€ um exercicio essencialmente mental, que explora a capacidade intelectual
humana de anélise e criatividade, a execugdo monitorada por prescrighes é
um exercicio essencialmente fisico, muito repetitivo que depende
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simplesmente de suas aptiddes motoras e sensoriais primé4rias. Tal
dicotomia expressa uma das proposigoes basicas da Escola da
Administragao Cientifica, da qual Frederick Taylor foi um dos pioneiros e o
principal mentor.

Com relagio as proposigdes cujo aproveitamento no setor produtivo € ainda
incipiente, muitas delas sdo mecanismos de envolvimento dos recursos humanos,
de natureza essencialmente psicossocial, baseados nas teorias propostas pelos
mentores da Escola de Relagoes Humanas. Sdo proposigoes cuja concretizagio
operacional tem sido dificil. Geralmente, sdo encaradas com desconfianga pelos
praticantes das proposigoes tradicionais.

32 A experiéncia da indistria japonesa na gestio estratégica do SM com
base em Programas de Melhoria da Produtividade e Qualidade

(PMPQ’s)

A partir do final da década de 70 e infcio dos anos 80, a grande evolugio
demonstrada pela indistria japonesa, tanto em termos quantitativos como
qualitativos, passou a despertar um grande interesse pelo modelo de gestio
empresarial e pelas técnicas de produgio empregadas Por suas empresas. Na 4rea
de Engenharia de Produgio, o interesse por tais aspectos das indiistrias japonesas
tem sido particularmente forte. Isto se deve a constata¢ao que o aumento sem
precedentes do superévit da balanca comercial japonesa e que as participagoes
significativas conquistadas pelas empresas japonesas nos mercados mais
competitivos do mundo decorrem, em grande parte, do seu elevado desempenho
em P&Q.

Desde entdo, intimeras investigagdes realizadas junto a empresas japonesas, tém
evidenciado que as légicas de projeto e operagio de seus SM’s baseiam-se na
aplicacdo integrada de conceitos, técnicas e estruturas organizacionais, que
formam conjuntos coesos e coerentes que convencionaremos chamar de
"programas”. Tais programas constituem claramente o principal instrumento de
implementag¢do da EM destas empresas, estando orientados para a busca
permanente de melhorias da P&Q e sua manutengio em niveis competitivos.

As inimeras indistrias que vém praticando tais programas, o fazem com base em
padroes de aplicagio diferentes. Apesar das variagoes observadas, eles podem ser
agrupados em torno de 3 filosofias bésicas de melhoria da P&Q, quais sejam;
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- Manufatura Just-in-Time (JIT),

- Total Quality Control (TQC), e
- Total Productive Maintenance (TPM).

A caracterizagdo dos Programas de Melhoria da Produtividade e Qualidade
(PMPQ’s) planejados e implementados com base nestas filosofias é o principal
objetivo deste capftulo.

Antes porém, montaremos a seguir, um quadro de referéncia sobre a estrutura de
um PMPQ genérico. A apresentagio dos PMPQ’s inspirados nestas 3 filosofias
basear-se-4 neste quadro referencial.

3.3 Conceitos de programa
Existem diferentes pontos de vista para se definir o que é um programa.

Para CHURCHMAN (1971, p.113-23), os programas sio as atividades
relacionadas com os objetivos formulados para um empreendimento que
dependem de agbes de diferentes 6rgaos de uma organizagio, agoes estas que
devem ser controladas por um or¢amento.

Para ANSOFF (196, p.120), enquanto um "procedimento operatério padronizado”
estabelece agdes e decisdes que devem ser tomadas quando ocorre um evento dito
repetitivo (situagdo de certeza), um programa é uma seqiiéncia de acoes
encadeadas no tempo, planejada para guiar e coordenar as operagoes caso ocorra
um evento j4 esperado mas cujos efeitos sdo incertos (situagio de risco parcial).

Uma concepeio mais ampla foi formulada por CHIAVERINI (1979, v.1 p.238-40),
para quem, uma vez formulada a estratégia global de uma empresa e seus
objetivos, devem ser estabelecidas sub-diretrizes especificas para cada 4rea e, a
partir destas, € preciso elaborar planos operacionais. Para este autor (op cit, p.253-
5), existem diversos tipos de planos operacionais, dos quais o programa é um tipo
mais abrangente de plano operacional "... que reiine em si um conjunto integrado
de vérios planos para utilizagao futura de diferentes recursos de uma empresa.
[....] Podem incluir qualquer um ou todos os seguintes tipos de planos: planos a
longo e curto prazos, objetivos, politicas, procedimentos, etc. Na prética, sempre
envolve grandes segmentos de uma empresa, geralmente relacionados com a
realizacdo de metas especificas b4sicas".
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Ainda segundo CHIAVERINI (op cit, p.255), um plano operacional (e, portanto,
um programa) deve definir:

- O por qué de sua realizagio,
- O qué deve ser realizado,

- Onde deve ser realizado,

- Quando deve ser realizado,
- Quem deve realizar, e

- Como deve ser realizado.

QUINN (1980, p.7-8) sugere uma concepgio semelhante e, de certa forma,
complementar caracterizando programas como "... seqiiéncia de agoes passo-a-
Ppasso necesséria para atingir objetivos principais. Eles expressam como os
objetivos serdo atingidos dentro dos limites estabelecidos pela politica. Eles
asseguram que recursos sejam alocados para se alcangar metas e fornecem o
caminho dinidmico com relagio ao qual, o progresso pode ser medido."

Para a apresentacao e an4lise dos PMPQ’s adotados como objeto de estudo no
presente trabalho, basear-nos-emos tanto nas proposi¢oes de CHIAVERINI como
de QUINN.

Por envolver um grande contingente de funcionérios (de diferentes fungoes e
niveis), cuja conduta coletiva é organizada por politicas e principios claros,
especificos e orientados a um objetivo comum, alguns autores preferem chamar
programas de "campanhas".

Convém observar que, normalmente, um programa é entendido como uma forma
de mobilizagio extra-ordindria e, portanto, temporaria, que € operada até que seu
objetivo especifico seja concretizado.

3.3.1. Conceito de politica

QUINN definiu politica como o conjunto de "... regras ou linhas-mestras que
expressam os limites dentro dos quais as atividades devem ser executadas” (1980,
P.7-8). Esta preocupacio ¢ reforcada por MAXIMIANO (1985, p.94-5) segundo o
qual, "... as politicas, [...] , tém por finalidade orientar o comportamento dos
individuos e grupos a longo prazo, especialmente em situagoes e problemas
repetitivos ou permanentes. [...] . De forma geral, as politicas sdo formuladas
visando a realizagio de algum objetivo, sem mencion4-lo necessariamente.” Para
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este autor (1985, p.95), a classificaciio das polfticas em assuntos especfficos (ex.
politicas especificas para as fungoes organizacionais a que se aplicam) promove a
sua utilidade e orienta melhor o gerenciamento.

Os lemas ou m4ximas servem como instrumentos de formalizagio explicita das
politicas.

332 Procedimentos operatérios (PO’s) que asseguram P&Q

Os procedimentos operatérios (PO’s) sdo aqueles executados com certa
repetitividade determinando o modo de operagio dos elementos que constituem
um SM.

Existem diferentes alternativas para se executar uma dada operagio. E, portanto,
importante que se promova a padronizagio de uma boa alternativa de PO. Isso
garante a multiplicacéo, via repeticio, de seus bons resultados. ANSOFF (1965,
p-X) especifica que os chamados procedimentos operat6rios padronizados sio
atividades que possibilitam o uso racional e eficaz dos recursos de produgao. Por
exemplo; diferentemente de um método de trabalho que gera uma fragio
defeituosa elevada, um PO bem planejado pode minimizar ou eliminar totalmente
a necessidade de posteriores inspegdes e retrabalhos, por garantir a qualidade no
proprio processo. A padronizagio de PO’s racionalizados como deste caso ajuda a
assegurar a P&Q do SM.

Quanto maior a freqiiéncia de repeticio de um PO, maiores sdo as vantagens de
sua padronizacao.

Os processos do SM podem ser manuais (ex. montagem de pegas em bloco de
motor), mecanizados (ex. usinagem de blocos de motor em linhas-transfer) ou
automatizados (ex. usinagem de pegas rotativas em centros de usinagem com
comando numérico).

Quando sao manuais, os PO’s sio constitu{dos basicamente de métodos de
trabalho e instrugdes para tomada de decisdo. Quando sio mecanizados, o PO
exeqiifvel por méquinas ou equipamentos é determinado pelo seu projeto. A
possibilidade de sua variagio é pouca ou nenhuma. Quando sio automatizados,
existe a possibilidade de se usar uma mesma méquina ou equipamento na
execugdo de diferentes PO’s. O escopo desta flexibilidade é limitado pelo seu
projeto. O PO a ser executado € especificado através de programagcao.



O fato de um PO nio ser manual nio implica que seja independente do elemento
humano. Tanto no caso de processos mecanizados como automatizados, as
transformagdes sobre o material processado sio executadas por méquinas e
equipamentos, mas a sua manuten¢io, preparagio e acionamento, bem como a
alimentagio/retirada de material podem depender do elemento humano. Estas
atividades também requerem defini¢io de PO’s que assegurem a P&Q.

Os resultados em termos de P&Q alcangados pelo SM nao depende apenas da
execucao de PO’s. A execugdo de um PO € precedida por uma série de etapas
preliminares, quais sejam,

- concepeao,

- projeto (especificado como projeto de métodos quando o PO é manual e
como projeto de processos quando o PO é mecanizado ou automatizado) e

- implementacao (desenvolvimento e/ou treinamento de trabalhadores; e
implantagdo de infra-estrutura em termos de méquinas, equipamentos e
instalacgoes),

€, a execu¢ao em si, depende de atividades de apoio como

- supervisao,
- manutengao e
- motivagio dos elementos humanos.

E, portanto, fundamental que todas estas etapas e atividades sejam
desempenhadas tendo-se em vista o objetivo de assegurar a correta e eficiente
execugdo de PO’s, ndo se restringindo a racionalizagio de seu projeto.

333 Processos de melhoria da P&Q

Como vimos no Capitulo anterior, 0 SM pode contribuir para o0 aumento da P&Q
introduzindo melhorias no projeto de processos ou de métodos ou no projeto do
produto. E importante frisarmos que nao se tratam do Ginico mecanismo disponivel
e que tampouco sejam suficientes. O escopo das melhorias possiveis € mais amplo.

E comum que nos SM’s com baixo desempenho em termos de P&Q, a maioria dos
PO’s em pritica

- ndo tenham sido padronizados, ou
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- ndo tenham sido propostos de acordo com critérios favoraveis & P&Q,
ou

- tenham sido elaborados por especialistas sem a participagio dos
executores, ou

- estejam submetidos a processos de supervisao impré6prios, ou

- estejam sujeitos a processos de manutengio e revisdo irregulares, ou

- Que estejam "padronizados” mas apenas pro forma.

A melhoria da P&Q depende da realizagio de mudangas que eliminem tais
problemas.

Isto significa aprimorar qualquer das etapas de preparagio ou atividades de apoio
relacionadas com a execugio de PO’s anteriormente discutidas (ver item 3.3.2)
tendo-se em vista o objetivo de tornar o modus operandi do SM mais competitivo
em termos de P&Q.

Observe-se que esta abordagem é uma ampliagio do conceito de melhoria da
P&Q através da melhoria do projeto de métodos ou de processos que é o principal
tipo de mecanismo que o SM pode promover e executar.

A introdugéo de qualquer melhoria é uma categoria especifica de processos de
mudanga.

Certos processos de melhoria podem implicar em reformas estruturais que
eliminam ou reduzem a necessidade de alguns PO’s (no exemplo dado no item
3.3.2, a inspec¢do € um procedimento que pode tornar-se dispensével).

3.3.4 Lideranga e geréncia para melhoria da P&Q

Um PMPQ pode ser visto como um conjunto formado por vérios processos de
melhoria da P&Q, cuja orientagao, coordenagio e integraciao dependem da
iniciativa e orientagio emanadas de um modelo de lideranga e geréncia.
Diferentes tipos de processos de melhoria da P&Q podem ser aplicados. Os tipos
de mecanismos de melhoria e formas de apoio promovidos por um PMPQ
decorrem do seu estilo de lideranga e geréncia e dos pressupostos que embasam
sua l6gica de acéo.



33.5 Estrutura de um PMPQ

A Figura 3.1 apresenta a estrutura de um PMPQ com base nos conceitos €xpostos
nos itens anteriores.

LIDERANGA E GERENCTIA DO PMPAQ

i

CONCEPGAO,
PROCESSOS PROJETO,
OBJETIVOS —> POLI1TICAS —> DE —> IMPLEMENTAGAO,
DO PMPQ DO PMPQ MELHORIA SUPERVISAOQ,
DA P&Q MANUTENGAO E

MOTIVAGAO DE RH

PARA EXECUGAO

DE PROCEDIMENTOS
OPERATORIOS

QUE ASSEGURAM
P&Q ELEVADAS

© Dario Ikuo Miyake | EPUSP

Figura 3.1 Estrutura de um PMPQ

E possivel desenvolver uma infinidade de PMPQ conforme a visdo, os valores, a
experiéncia, a criatividade e a engenhosidade dos responsaveis pela condugio do
programa. Estes por sua vez podem ser influenciados pela(s) filosofia(s)
gerencial(is) adotada(s) pela empresa em que trabalham. Conforme a filosofia, o
PMPQ estruturado, ter4 objetivos e politicas com contornos especificos, os quais
determinarao as caracteristicas dos processos de melhoria e dos PO’s que serao
recomendados.

Nos itens seguintes serao apresentados de forma sintética e tutorial, os PMPQ’s
baseados nas filosofias da Manufatura Just-in-Time (JIT), Total Quality Control
(TQC) e Total Productive Maintenance (TPM).

A idéia desta apresentag¢do é mostrar, com base no quadro de referéncia
estruturado, como estas 3 filosofias sdo incorporadas ao modus operandi dos SM’s
tendo-se como meio os PMPQ’s.
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3.4 Sintese do modelo de programa proposto pela filosofia de manufatura
JIT

3.4.1 Origem, evolugéo e difusio da filosofia de manufatura JIT

A filosofia de Manufatura Just-in-Time (JIT) de melhoria da P&Q foi
originalmente proposta e desenvolvida pela Toyota Motor Co. e a Taiichi Ohno &
atribufdo o desenvolvimento de suas bases conceituais e légicas (JAPAN
MANAGEMENT ASSOCIATION, 1989). O ber¢o desta filosofia foi, portanto,
uma montadora de automéveis japonesa que ingressou neste setor, numa época
em que congéneres americanas e européias exibiam inquestionével superioridade
competitiva apoiando-se nas praticas de produgio fordistas 12, Apesar dessas
experiéncias bem sucedidas de aplicagao do modelo de produgio fordista, a
Toyota optou por desenvolver um paradigma de produgio alternativo motivada
pelas seguintes constatagoes:

- No perfodo p6s-guerra quando teve de redirecionar sua produgio para o
mercado doméstico japonés de veiculos civis de passeio, constatou que o
paradigma fordista apresentava sérias limitagoes numa conjuntura de
demanda ainda fraca que exigia a oferta de uma variedade consideravel de

modelos, fabricados em séries relativamente pequenas e vendidos a custo
reduzido (OHNO apud SHINOHARA, 1988, p.143).

- No final da década de 50, a Toyota voltou-se com maior interesse a
expanséo das exportagbes mas deparou-se com sérias desvantagens em
termos de prego € qualidade (CUSUMANO, 1988). Para conquistar
participagdo no mercado externo, precisaria ter desempenho produtivo
melhor que suas concorrentes ocidentais, mas simplesmente copiando
daquelas o mesmo paradigma de produgéo, ficava sujeita s mesmas
limitagoes impostas por este sistema de produgao (OHNO apud
SHINOHARA, op cit, p. 1434).

A Toyota pressentiu ainda que a estratégia, entao predominante entre os
fabricantes de automéveis, de obtengio de ganhos de escala com base na oferta de
poucos produtos, altamente padronizados e com ciclo de vida longo, para
justamente viabilizar o aproveitamento das linhas de producio fordistas,
caminhava para o esgotamento. Seu pressentimento era de que com a iminente

12. Sistema de produgio seriada baseada na divisdo do trabatho, padronizagio € layout linear
desenvolvido por Henry Ford (ver FLEURY e VARGAS (1983)).
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conjuntura de excesso de oferta, teria de se capacitar para enfrentar um novo
padréo de competi¢io, em que o fundamental passaria a ser o atendimento de
necessidades cada vez mais especfficas do mercado consumidor.

Segundo CUSUMANO (op cit., p.32), a geréncia da Toyota liderada por Ohno
deduziu, entdo, que o aumento consistente da competitividade s6 seria possfvel
com;

- Implementagao de um SM com maior flexibilidade que as linhas de
produgio em massa caracterizadas pelos rigidos padroes de automagio e
intervenc¢io oper4ria,

- Melhor utilizagio de elementos-chave dos SM’s como trabalhadores,
equipamentos e fornecedores, e,

- Minimizagao dos investimentos com pessoal indireto, drea fabril, drea de
estocagem, bem como com capital de giro em material em processo e
estoque de produtos acabados.

Diante destes fatores imperativos, Ohno passou a comandar na Toyota o
desenvolvimento de um sistema de produgio mais adequado 2 esta nova realidade
sem, no entanto, desconsiderar algumas vantagens do paradigma fordista em
termos de processo como o layout orientado ao fluxo, o uso de dispositivos
especiais para alimentagio de componentes e sistemas de movimentagio
automatizados. KRAFCIK (1988, p.42) e CUSUMANO (1988, p.30), dois dos
pesquisadores que foram afiliados a equipe do Intemational Motor Vehicle
Program [IMVP (uma abrangente pesquisa conduzida pelo Massachusetts Institute
of Technology sobre o sistema de produ¢io da indiistria automobilistica
internacional) interpretam este processo como uma adequagcio evolutiva do
paradigma originalmente proposto por Henry Ford, que convencionaram chamar
de "Fordismo Puro".

Este aproveitamento de caracteristicas fisicas da linha de produgéo fordista,
parece ter sido 6bvio, pois como SCHONBERGER (1988, p.7-8) observou, j&
houve circunstincias em que aquele paradigma foi a alternativa mais eficiente
para se produzir em grandes quantidades. Por exemplo; a fabrica da Ford Motor
Co. em Rouge River, projetada e operada nos moldes fordistas, j4 na década de
20, produzia carros inteiros em apenas 4 dias. Contudo, o sistema era dedicado
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para produzir somente carros modelo "T" da cor preta 13, ou seja, a fabrica era
"mono-produto”.

A estratégia seguida por Ohno foi de um gradual abandono da l6gica da produgao
para estoque, em que as ordens de fabricagéo e os lotes fisicos de material por elas
geradas sao "empurradas’, convertendo-a para a 16gica da produgiio conforme a
demanda, em que pedidos sdo "puxados” (OHNO apud SHINOHARA, 1988,
p-154-5). Para SASAKI (1988), isto representou uma mudanca radical da postura
Product out da empresa forgar ao mercado a venda de seus produtos, paraa
postura Market in da empresa se adequar aos desejos do mercado. Se produzir
conforme & demanda uma variedade restrita de produtos j4 era na época
considerado um problema complexo, para produzir de acordo com esta l6gica um
grande mix de produtos, a Toyota sentiu que seria necess4rio remodelar fisica e
logicamente todo seu sistema de produgio.

Isso motivou, entdo, a deflagragio de um PMPQ inspirado na filosofia de
manufatura Just-in-Time, que doravante chamaremos simplesmente de "Programa
JIT". Segundo OHTSUKI (1985, p.55), a expressao "just-in-time" foi criada por
Shoichiro Toyota em 1945, quando estava no cargo de presidente da Toyota Motor
Co.

Para certos autores, o Programa JIT pode ser entendido como um processo de
implementacio dos conceitos e técnicas que constituem a chamada Engenharia
Industrial da Toyota ou Toyota Industrial Engineering (TIE). Esta denominagio
deve-se ao fato da Toyota empregar neste processo um grande repertério de
teorias, métodos analiticos e solugdes de racionaliza¢ao da Engenharia Industrial.
Embora a Engenharia Industrial tenha sido uma decorréncia do advento da
Administra¢ao Cientifica, KRAFCIK (1988, p.43) observa que no Programa JIT
eles sao aproveitados de uma forma adaptada e coerente com suas politicas.

Neste trabalho, restringiremos o uso da expressdo TIE para referenciar,
especificamente, este know-how 14, Apesar desta forte associagdo existente entre
TIE e JIT, a ponto de muitas vezes serem tratadas (inadequadamente) como

13. KRAFCIK (1988, p.44) mostra que nesta época as linhas de produgio fordistas operavam com
baixo nivel de material em processo, estoques moderados € pequenas 4reas de reparo, mas que
as linhas mais recentes (produgdo diversificada) operam com muito mais material em Processo,
estoques ¢ 4reas de reparo, com notével queda de desempenho (ex. lead-time).

14. Convém observar que certos autores e empresas adeptas do JIT, preferem considerar TIE como
abreviatura de Total (e nio Toyota) Industrial Engineering.
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sinbnimos, o paradigma desenvolvido pela Toyota ser4 aqui chamado unicamente
por JIT pelo fato desta denominagio expressar melhor sua mensagem filoséfica,
pelo fato de ter-se difundido mais nesta forma 15 (sobretudo no Ocidente, inclusive
Brasil) e por evitar a pré-concepgao que seja um paradigma de aplicagio exclusiva
da Toyota. Com relagao a este Gltimo aspecto, convém observar que muitos
autores denominam o modelo de SM que opera nos moldes da filosofia JIT de
"Sistema Toyota de Produgdo” (ABEGGLEN e STALK, 1985, p.92; MONDEN,
1984; SHINGO, 1989; SHINOHARA, 1988, p.31). No presente trabatho, optamos
denominé-lo por Sistema de Manufatura Just-in-Time (SM JIT) que é uma
expressdo mais genérica 16,

Conforme estudos realizados por OHTSUKI (1985, p.102-3) e CUSUMANO
(1988, p.34-5), a implementagio deste programa iniciou-se com o fim da I Guerra
Mundial e desde entdo nio parou mais, tendo evoluido de forma gradual, contfnua
e sistemética. O programa j4 est4, portanto, em andamento h4 cerca de meio
século na Toyota. Segundo dados apresentados por estes autores, a introdugio de
melhorias segundo a filosofia de manufatura JIT foi lenta mas aparentemente bem
planejada. O tempo de setup das prensas, por exemplo, que demorava de 2 a 3
horas no perfodo p6s-guerra, foi diminuido para 15 minutos em 1962 (na Fébrica
da Matriz) e para apenas 3 minutos em 1971 (nas F4bricas da Matriz e de
Motomachi).

O efeito cumulativo destas melhorias continuas possibilitou & Toyota diminuir suas
desvantagens competitivas em relagio as concorrentes ocidentais. Segundo
CUSUMANO, em meados da década de 60 a Toyota ultrapassou definitivamente
os niveis de produtividade da GM, Ford e Chrysler embora apresentasse uma
escala de produgao relativamente menor (op cit, p.35).

Diante deste sucesso, outros fabricantes japoneses como a Hino, Daihatsu, Mazda
e até a Nissan (maior concorrente da Toyota no mercado japonés), passaram a
absorver as técnicas produtivas por ela introduzidas (CUSUMANO, op cit, p.30),
iniciando um amplo fen6meno de difusdo da filosofia de manufatura JIT. Convém
ressaltar que neste processo, entidades japonesas como a Japan Management
Association (JMA) e Japan Productivity Center (JPC), que atuam no treinamento e

15. Autores como SCHONBERGER (1988) ¢ HALL (1987) tiveram participagio destacada na
disseminagio da filosofia JIT no Ocidente através de suas publicagdes.

16. E usual empregar a expressio just-in-time na forma de adjetivo.
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desenvolvimento profissional, tém servido como importantes vefculos de
promogao, tanto dentro como fora do Japio.

Na época em que comegou a ser divulgado nos EUA, a filosofia de manufatura
JIT foi associada a idéia de aplicagdo das técnicas de Engenharia Industrial na
racionaliza¢ao dos processos de movimentagio, transformagio e armazenagem de
materiais, e assim encontrou enorme receptividade em associagoes profissionais
como a American Production and Inventory Control Society (APICS) e Institute of
Industrial Engineers (IIE) que tém exercido importante contribuigo na difusio
desta filosofia naquele pais (SCHONBERGER, 1988, p.230). Estas associacoes
tém dedicado grande atengio a este assunto em seus publicagées (jornal
Production and Inventory Management e revista Industrial Engineering,
respectivamente). Em particular, no Brasil, o Instituto de Movimentagio e
Armazenagem de Materiais (IMAM) tem sido um dos principais difusores.

Hoje, a expressao just-in-time bem como os conceitos b4sicos que ela representa,
)4 integram o repert6rio bésico de conhecimentos da Engenharia de Producio e
um namero crescente de indiistrias fora do Japdo tem procurado converter seu SM
a sua l6gica. Com relagao a este fendmeno de difusdo pratica, parece-nos licito
afirmar, a partir do estudo de casos descritos por autores como HERNANDEZ,
(1989) e LUBBEN (1989), que o padrao de implementagio e operacio da filosofia
de manufatura JIT em indiistrias fora do Japio tem sido diferente do padrao
original seguido pela Toyota, ou seja, sua adogdo tem sido promovida mediante
adaptagoes. Dada esta diferen¢a de modelos, neste trabalho salvo men¢ao em
contrério, usaremos a denominagao Programa JIT para nos referirmos ao
paradigma original da Toyota (objeto do presente estudo) que predomina na
inddstria japonesa.

Adotaremos ainda uma outra restri¢io com relagdo a amplitude do Programa JIT.
Em alguns casos de implementa¢io mais bem sucedidos como o da prépria Toyota
no Japao, a aplicagio da l6gica JIT deixou de ser circunscrita a uma f4brica
expandindo-se de forma integrada ao longo de toda a cadeia produtiva, dos
fornecedores de insumos aos distribuidores de produtos acabados. Convencionou-
se chamar a primeira modalidade de aplica¢io mais restrita como JIT "interno”
(ou JIT "local") e a ampliada de JIT "externo". No presente estudo, limitar-nos-
emos ao estudo do JIT "interno", dentro dos limites de um SM cuja
competitividade deseja-se melhorar.



342 Abordagem da filosofia de manufatura JIT para melhoria da P&Q

O objeto fisico que o Programa JIT visa implantar é um SM flexfvel capaz de dar
"vazdo" a uma certa variedade de produtos com "fluidez”, ou seja, um SM que nio
se "incha" com estoques.

Do ponto de vista 16gico (considerando a produgio de qualquer produto como
uma seqiiéncia de miltiplas operagdes), visa a inovagio do processo de
programagao da produgio de tal modo que o programa de cada etapa passe a ser
dinamicamente definido pelas etapas imediatamente subseqtientes (clientes
internos a0 SM). Em particular, num SM JIT espera-se que a Gltima etapa de
produgio opere em reagio ao mercado.

O ideal do Programa JIT em termos de flexibilidade e fluidez do processo
produtivo, € um SM capaz de produzir uma grande variedade de itens em lotes de
tamanho pequeno (se possivel, "lotes unit4rios") economicamente, com 0 mfnimo
de estoques (se possivel, "sem estoques").

Os mentores da filosofia de manufatura JIT preconizam que a produgio em
pequenos lotes viabiliza-se com a redugio dos custos (tempos) de preparagio
(setup) e que a redugio dos estoques repercute diretamente no encurtamento do
lead-time. Assim, a racionalizagio e simplificagio das preparagoes de maquinas e
equipamentos, a fim de reduzir o tempo de parada necess4rio para este fim, torna-
se um desafio basico para a efetiva implementagio da l6gica JIT na produgao.

Segundo MONDEN (1984, p.43), os projetos de reducio do tempo de setup na
Toyota baseiam-se nos conceitos e artificios técnicos da metodologia Single Minute
Exchange of Die (SMED) 17 que visa reduzir os tempos de trocas de ferramentas
para menos de 10 minutos. O desenvolvimento da metodologia SMED (SHINGO,
1985) bem como a sua introdugdo na Toyota sio creditados ao consultor Shigeo
Shingo.

No Programa JIT, os processos de produgio sio orientados a "produzir somente
aquilo que € necessario, na quantidade certa e no momento exato", em detrimento
da tendéncia tradicional de maximizar a quantidade produzida ao longo do tempo,
0 que, em geral, acaba sendo feito com grande antecipagio 2 demanda, for¢cando
inevitavelmente o aparecimento de estoques elevados. Esta preocupagio

17. J4 se consagrou a tradugio com adaptagio desta €Xpressao ao portugués como Troca Répida de
Ferramentas.
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focalizada no fluxo e estoque de materiais faz com muitos acreditem que este
programa esteja voltado a implantagio de uma metodologia de controle de
inventério. Para OHNO esta visio é incorreta, sendo a manufatura JIT uma
filosofia para mudanga dos fluxos de produgio e gerenciamento (apud
SHINOHARA, 1988, p.149).

Contudo, apesar das caracteristicas do SM JIT serem extremamente atraentes,
sobretudo para as empresas que dependem de P&Q em mercados que exigem
variedade de produtos, a sua implantagio e consolidagio exige tempo e
perseveranca por parte dos dirigentes do Programa. Néo é possivel atingir a
situagdo idealizada pela filosofia JIT em prazo curto e numa finica e decisiva
etapa. Segundo Zenzaburo Katayama (apud IMAI, 1984, p.91), um executivo da
Toyota, mesmo em sua empresa o SM "... continua ainda suscetivel a alteragoes e
melhorias todos os dias". Para IMAI (1984) e WOMACK et al (1991, p-56), esta
tatica de realizar melhorias de forma incremental e continua, chamada de kaizen
pelos japoneses, € uma das caracteristicas centrais do Programa JIT.

No Programa JIT, esta gradual racionaliza¢ao de processos conjugada a
implantagao de novos PO’s que visam proporcionar fluidez 2 manufatura, é
monitorada com base em indicadores como capital empatado em estoques
(principalmente, em material em processo), giro dos estoques, lead-time de
produgdo, espago ocupado pela produgao, distincia percorrida pelo fluxo de
produgéo, tempos de preparag¢io de maquina (setup) e paradas de produg¢io por
problemas de qualidade, entre outros 18,

Embora o Programa JIT cause a impressio de enfatizar, preferencialmente, a
melhoria da produtividade, trata-se de um paradigma que busca este objetivo em
conjunto com a melhoria da qualidade. A filosofia de manufatura JIT admite que
para se produzir de forma eficiente mantendo os estoques em niveis minimos &
fundamental que o0 SM seja capaz de produzir com o minimo de fragao defeituosa,
ou seja, reconhece que € imprescindivel possuir processos que assegurem a
qualidade para se ter produtividade elevada. A melhoria da qualidade &, portanto,
condigao sine qua non para a melhoria da produtividade na filosofia de
manufatura JIT.

18. Efeitos da implantagio do JIT, em virias fabricas americanas, medidos com base em alguns
destes indicadores sdo apresentados por SCHONBERGER (1988, p.249-56).
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343 Contedo do Programa JIT

KRAFCIK (1988, p.43) relatou que no SM concebido pela Toyota o paradigma de
organizagio do trabalho é um meio termo entre o Taylorista e o antigo modelo
artesanal. No paradigma da Toyota, os operérios, agrupados em equipes, detém
certa autonomia para intervir no contetido dos processos e a responsabilidade pelo
Estudo de Tempos e padronizagio € delegada aos préprios oper4rios e nio aos
engenheiros e cronoanalistas. Para isso, a empresa fornece o treinamento
necessdrio e, em contrapartida, atribui-lhes a responsabilidade pela melhoria
continua do desempenho.

A difuséo e aplicagio da filosofia de manufatura JIT envolve todos os setores da
empresa direta ou indiretamente ligados ao fluxo de materiais, mobilizando-os no
desenvolvimento e implantagio de projetos que contribuam para tornar este fluxo
0 mais continuo possivel (ver item 3.4.3.2). A operacio do SM de acordo com a
filosofia JIT, requer novos paradigmas de PCP e de organizagio do trabalho os
quais serdo apresentados no item 3.4.3.3.

3.43.1 Lideranca e geréncia no Programa JIT

Para HALL (1983, p.257-67), o Programa JIT deve contar com um processo de
conscientizagio e mobilizac¢io top-down comegando com a educacio da alta
dire¢o, seu comprometimento com a conversio do SM a l6gica do JIT e definigdao
de um executivo que lidere o processo, tal como Taiichi Ohno na Toyota. Para este
autor, o avango do programa depende de reformas estruturais abrangentes no SM
que-afeta diversas fungées (ex. PCP, Engenharia de Produgio, Qualidade,
Obtengdo, Sistema de Informagcio, Contabilidade) e elementos em diferentes
niveis (operarios, chefia, média geréncia), podendo surgir confusdo ou conflito no
relacionamento entre os mesmos. A lideranga e geréncia do programa sao,
portanto, de vital importéncia para a coordenagio destas intera¢des horizontais e
verticais.

YAMASHINA (1988, p.31) acrescenta ainda outras atribui¢des-chaves a diregio
do Programa JIT: dota¢ido or¢amentéria para o andamento do programa e
acompanhamento dos projetos de racionalizagio.

Um aspecto peculiar do estilo de relagdes no trabalho que a filosofia de
manufatura JIT recomenda 2 diregdo e a geréncia é o "respeito pela dignidade
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humana” (MONDEN, 1984, p.1-6, 69-80). A manutengao de estoques e material
entre processos, sempre foi explorada como um artificio para amortecer o efeito
de distiirbios entre fases produtivas de um mesmo produto, na ocorréncia de
algum imprevisto como quebra de m4quina, rejeigio de lote ou atraso na entrega
de lote. Na medida que a filosofia de manufatura JIT combate, justamente, o
aproveitamento dos estoques como recurso paliativo contra tais incidentes, torna-
se evidente a sua firme disposiciao de melhorar o desempenho do SM, ainda que as
custas de uma maior exposicio deste aos riscos das variagdes. A 16gica do
Programa JIT ¢, justamente, evidenciar esta fragilidade permitindo que as
deficiéncias do SM se tornem visiveis e enfrent4-las com o apoio da mio-de-obra e
mestria, em condigdes de urgéncia induzida.

O clima de urgéncia para a resolugio dos problemas é induzido pelo préprio
programa ao promover a manutencio de estoques em nfveis minimos. Num SM
JIT, o suprimento de material requisitado (por kanbans) € feito na quantidade
exata em que foi especificada e é comum nao haver estoque entre postos de uma
linha ou célula. Assim, na ocorréncia de um imprevisto num determinado posto, a
demora na resolugéo do problema poder4 motivar a interrup¢io do processo nos
postos precedentes e subseqiientes, em efeito "dominé".

A implementacio da filosofia de manufatura JIT depende muito dos
trabalhadores, tanto na realiza¢io de melhorias no SM como na operagio e
manuten¢io deste, em condi¢des certamente menos "folgadas". O respeito pela
dignidade humana destes trabalhadores torna-se, entio, principio fundamental
sem o qual a dire¢do e geréncia ndo lograr4 conquistar a sua compreensao e
motivagdo. A redefini¢do do papel dos trabalhadores na melhoria, operacio e
manuteng¢do do SM JIT que ser4 apresentada em detalhe nos itens 3.4.3.2 e 3.4.33,
decorre da constatagio que somente com trabalhadores valorizados, motivados e
capacitados, € possivel produzir com niveis de P&Q significativamente superiores
aos convencionais 1%,

As melhorias necessérias para converter um SM a l6gica JIT de produgio siao
certamente muitas e varidveis em grau de dificuldade. Algumas sio complexas e
requerem participagao direta de pessoal especializado em Engenharia de
Producio ou de Processos, mas muitas sdo simples e podem ser engendradas pelos

19. Esta preocupagao humanistica com os recursos humanos tem sido objeto de interpretages
controversas pelos criticos da filosofia JI7. Para alguns, a énfase do JIT pela racionalizagio e
flexibilizagao, disfar¢a uma nova modalidade de intensificagéo do trabalho operério ou um
mecanismo para pressionar a redugio de custos dos fornecedores externos,
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proprios operérios desde que tenham um nivel basico de educagéo e, em certos
casos, contem com orientacdo e apoio de técnicos especializados em TIE. Assim o
avango deste programa depende, crucialmente, de um amplo processo de
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. Uma elite de engenheiros
deve ser especializada em TIE e prestar apoio ao 6rgao que na empresa é
incumbido de coordenar e apoiar a difusio e aplicagio da filosofia de manufatura
JIT. Na Toyota e suas subsidiérias, este 6rgio existe formalmente no organograma
da empresa, geralmente com o nome de "Escritério de Promogio do TIE (ou
JIT)", sendo vinculado 2 diretoria responsavel pelo programa como fungao de staff.

Comparando o padrao japonés de lideranca e geréncia para a implementagio da
filosofia de manufatura JIT com o padrio descrito nos trabalhos de HALL (1983),
HERNANDEZ (1989) e LUBBEN (1989) sobre este tema, observa-se que
enquanto o primeiro procura contemplar com equilibrio os aspectos técnicos e
humanos do processo, o segundo tende mais para o lado técnico 20. HALL (1983,
p.268-9), HERNANDEZ (1989, Pp-202-5) e LUBBEN (1989, p.6,9) reconhecem a
motivagao e 0 comprometimento dos trabalhadores como fundamentais parao
Programa JIT, mas tratam superficialmente como esperam lograr isso. A
impressdo que se tem é que tais autores acreditam que com a adequada
conscientiza¢do e educagio da diretoria, média geréncia e pessoal especializado
alocado em fungoes-chaves no processo de implementacdo, estes possam
influenciar a atitude dos trabalhadores a favor do programa.

3.4.3.2 Processos de melhorias do Programa JIT

No Programa JIT, a mao-de-obra é educada sobre os fundamentos e a l6gica do
novo paradigma e recebe treinamento sobre a Metodologia de Solugio de
Problemas (ou PGSP) para redigir sugestoes ou desenvolver projetos para
racionalizagdo da produgio. Os chefes e supervisores séo treinados para induzir a
participagao da mao-de-obra no processo de detecgao, andlise e eliminacio de
problemas de produgio, e prestar adequada assessoria aos trabalhadores na busca,
formulagio e implantagdo das solucées. Este processo global de desenvolvimento

20. Como exemplos de aspectos técnicos podemos citar: procedimentos de PCP, procedimentos de
movimentagio e armazenagem de materiais, organizacao do /ayout, sistema de informacio,
simplificagao de setups, etc. E como exemplos de aspectos humanos podemos citar: redefinigio
do papel de chefia, educagio e treinamento da mao-de-obra, abertura 2 participagio da mao-de-
obra na resolugio de problemas, enriquecimento de cargos, comunicagio vertical, oportunidade
de trabalho em grupo, etc.
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pessoal € importante nio somente para fins de capacitag¢iio, mas também para
possibilitar uma homogeneizagao de conceitos e terminologia num Programa em
que se espera que ocorra muita interagio tanto horizontal como vertical.

A abertura a participagio dos trabalhadores no projeto do novo SM é uma das
principais politicas do Programa JIT. Assim, eles sio convidados e motivados para
assumirem um novo papel na empresa apresentando contribuiges intelectuais
através de dois mecanismos b4sicos, quais sejam:

a) Sistema de Sugestio (MONDEN, 1984, p.74-7): Trata-se de um sistema que
permite aos trabalhadores apresentar sugestoes de melhorias,
individualmente. Todas as sugestdes sao avaliadas pela chefia, geréncia ou
comités que estipulam a sua validade e recomendam ou nio, sua
implantacio. Os autores podem receber prémios em dinheiro ou na forma
de presentes, cujo valor € definido em fungio da magnitude do efeito de
racionalizagio previsto. No caso da Toyota, este sistema tem sido
direcionado para o encaminhamento de sugestées visando;

- melhorias nos métodos,

- economias em materiais e suprimentos,

- melhorias nas condigdes de trabalho (ambiente e seguranca), e

- melhorias na qualidade do produto (mudangas no projeto ou
processo).

b) Atividades em pequenos grupos: Segundo COLE (1989, p.95-6), foi Juji
Misumi, um psic6logo social japonés que estudou na Universidade de
Michigan, quem introduziu as atividades de trabalhadores em pequenos
grupos no Japao a partir de 1963 21,

Para IMAI (1984, p.98), as relagoes industriais tém duas
dimensoes bésicas: quanto ao propésito, podem visar o confronto ou a
COOperagao; € quanto a estrutura, podem ser formais e orientadas 2
organizacdo ou informais e orientadas ao individuo. As negociagoes
coletivas, por exemplo, constituem uma forma de relagio caracterizada
pelo confronto e formalidade. Por outro lado, o envolvimento dos
trabalhadores nas atividades em pequenos grupos é uma forma de nio-
confrontagio, para resolver problemas de produgio e introdugio de
melhorias, sendo amplamente difundido na inddstria japonesa.

21. COLE (1989, p.95) interpreta esta iniciativa de Misumi como um exemplo da influéncia exercida
por pesquisadores como McGregor, Maslow, Likert, Argyris, Herzberg e Lewin, sobre as
préticas de desenvolvimento e gestio de recursos humanos no Japao.



Para este autor, estes pequenos grupos podem assumir as mais
variadas configuragdes como ele mesmo mostra apresentando uma relagio
de 14 formas diferentes de organizagio grupal (1986, P.97,112) dos quais os
modelos mais conhecidos sao os grupos de Zero Defeito (ZD), grupos de
Jishu Kanri (JK/gestao voluntéria) e Cfrculos de Controle da Qualidade
(CCQ’s). Ainda segundo este autor, a organizagio de grupos apresenta uma
série de vantagens em termos de relagdes no trabalho, moral e
desenvolvimento dos trabalhadores 22, e dependendo da configuragio o
caréter do grupo pode ser formal ou informal.

Os projetos de melhoria (seja de produtividade ou qualidade)
desenvolvidos pelos pequenos grupos nio sio necessariamente premiados
em dinheiro. Este meio de envolvimento é aproveitado pela geréncia como
uma oportunidade para promover a comunicacio e o desenvolvimento
pessoal pela mitua assisténcia. Para MONDEN (1984, p.77), no caso da
Toyota, as propostas de melhorias elaboradas por pequenos grupos tém
sido direcionadas 3;

- melhoria da qualidade do produto,

- reducdo de custo (aplicacio de Anélise do Valor 23),
- aumento da seguranca no trabalho, e

- melhoria da manutengéo.

MONDEN (1984, p.43) sugere, por exemplo, que o desenvolvimento de projetos
de racionaliza¢io de sefup pela metodologia SMED seja reservado a acio de
pequenos grupos como Circulos de Zero Defeitos ou Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ’s) 4. A metodologia SMED distingue as operagdes de
preparacao em internas (requerem que a m4quina esteja parada) e externas
(podem ser executadas com a maquina em operagdo) e recomenda a aplicagdo dos
seguintes conceitos (HALL, 1983, p.89-110; MONDEN, 1984, p.43-46):

- Separacao das operagoes de preparagio de ferramentas em internas e
externas.

22. Uma relagio de 7 efeitos vantajosos que resultam destas atividades é apresentada por IMAI (op.
cit, p.98-9).

23. Desenvolvida nos EUA por especialistas como Miles, Mudge, Clawson ¢ Creasy e introduzida de
forma pioneira em empresas como General Electric Co. € em 6rgaos do governo federal
americano, durante a década de 50 (CSILLAG, 1986, cap.1).

24. Os Circulos de Controle da Qualidade sio discutidos mais adiante no item 33.3.2, no contexto da
implementagio de PMPQ’s inspirados na filosofia TQC.
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- Conversao, tanto quanto possivel, de operagdes de preparagio internas em
externas.

- Eliminagao, tanto quanto possivel, de operagdes de ajustes.

- Eliminacao da necessidade de trocas de ferramentas em si.

Um exemplo classico dos resultados obtidos com esta metodologia é apresentado
por MONDEN (1984, p.5), segundo o qual, na Estamparia da Toyota, até 1954 a
preparagao de prensas demorava de 2 a 3 horas, entre 1955 e 1964 foi reduzida
para 15 minutos, e ap6s 1970 caiu para somente 3 minutos.

Para orientar as atividades de melhoria da P&Q, a Toyota elegeu como uma das
politicas do Programa JIT, o combate as deficiéncias do SM representadas pelos
conceitos de muri, muda e mura. Estas 3 palavras japonesas, cujo conjunto
convencionou-se chamar pela mneménica 3M’s, t&m o seguinte significado 25:

- Muri significa excesso ou sobrecarga,

- Muda significa perdas ou desperdicios em geral,

- Mura significa variagoes ou flutuagoes decorrentes da falta de constincia
(estabilidade).

Em particular, as deficiéncias de muda sio subdivididas em 7 categorias
especificas (OHTSUK]I, p.18-9), quais sejam:

- Producgao aquém do efetivamente necessirio,
- Desperdicio de material em processo,

- Desperdicio de transporte,

- Desperdicio do processamento em si,

- Desperdicio de estoques,

- Desperdicio de movimentos do trabalhador,
- Desperdicio causados pelos defeitos.

Para orientar o processo de resolu¢do dos problemas detectados, Ohno instituiu
uma metodologia simples chamada de 5 Why's & 1 How ou "SW’s & 1H" (5 "Por
qués e 1 Como"). Esta metodologia foi concebida para orientar a an4lise
sistemética do problema em vérios ciclos. Em cada ciclo deve-se perguntar o "por
qué" da existéncia do problema. Encontrando-se uma possivel causa, pergunta-se
novamente 0 "por qué" desta, e assim sucessivamente até chegar-se a causa

25. SCHONBERGER (1984, p.54-5) analisa como o combate ao 3M beneficia a melhoria de P&Q.
Convém observar que a inclusio do conceito de combate ao muri € mura evidencia a busca da
situagdo ideal de producio: continua e constante.
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fundamental do problema e entio formular um modo (ou seja a resposta do
"como”) de elimin4-la (WOMACK et al, 1990, p.57). Evidentemente, ndo é preciso
realizar este ciclo exatamente 5 vezes. Este valor foi fixado para sugerir que o
processo demanda certa profundidade de anlise e perseveranca.

Esta organiza¢do dos conceitos de fontes de ineficiéncia e metodologias de
solugdo, ressalta a forte preocupagcio did4tica que caracteriza os mecanismos de
treinamento, desenvolvimento e comunicagio do Programa JIT,

Na concepgio deste programa, quanto maior é a falta de racionalizagio de um
SM, maior € a sua dependéncia de estoques, seja de matéria-prima, material em
processo ou produto acabado, o que compromete seu desempenho tanto
operacionalmente (ex. lead-time longo) como financeiramente (ex. giro de
estoques reduzido, custo de oportunidade do capital de giro). E dai que vem a sua
orientagao, pela redugio gradual dos estoques a fim de expor suas deficiéncias e
elimin4-las.

3.4.3.3 Os procedimentos operatérios (PO’s) que o Programa JIT visa
implantar

O Programa JIT néo tem como objetivo apenas a racionalizagio fisica das
instalagbes. Admite que a operagio deste sistema fisico com o mfnimo de estoques
e material em processo, requer a adogao de novos PO’s.

O Programa JIT requer mudancas na légica de trabalho do pessoal indireto que
trabalha no planejamento da producio tais como:

a) Planejamento e programacgio de uma certa variedade de produtos em
pequenos lotes, visando o nivelamento no uso da capacidade (MONDEN,
op. cit, cap.4). Este conceito € chamado de heijunka na terminologia
japonesa (FUJITA, 1992).

b) Programacao dos vérios processos visando a sincronizagio (MONDEN, op.
cit, p.4).

As duas mudangas anteriores viabilizam a descentralizag¢io da seqlienciagdo de
ordens de produgdo com base no sistema kanban que comunica 2 cada Processo as
necessidades do processo subseqiiente ou do cliente.
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Quanto ao trabalho da mao-de-obra direta, a Programa JIT promove mudancas
visando enriquecer seus PO’s e conceder maior autonomia, através de mecanismos
©como:

¢) Organizagdo da fabrica conforme o modelo de layout celular que possibilita
a polivaléncia e rotagéio dos operéarios (MONDEN, op. cit, cap.8). Com
isso, os operarios adquirem uma visio mais ampla dos processos e deixam
de ser especializados, adquirindo flexibilidade para assumir rotinas de
trabalho vari4vel 26, O trabalho dentro de células, possibilita também a
elimina¢do dos estoques entre processos dispensando os operérios de
realizar duplas transferéncias de material (movimentos desnecess4rios).

d) O cultivo desta maior flexibilidade do trabalhador favorece a prética do
chamado sistema de ajuda mGtua (MONDEN, 1984, p.40-1) nos pontos de
interagio entre dois operadores. Por este sistema, nos momentos em que
houver atraso ou sobrecarga no trabalho de um deles, o outro procura
alivid-lo assumindo informalmente parte de suas tarefas (e vice-versa na
situacdo contréria).

e) A simplificacio dos setups pelas técnicas de troca rapida de ferramentas
(SMED) permite delegar, de forma parcial ou total, a execucdo de
preparagoes de méquina aos proprios operadores. HALL (1983, p.85-6)
observa que o avango da racionalizag¢io pode implicar em aumento do grau
de automagdo do SM. Com isso € natural que haja uma tendéncia do
operério vir a se dedicar menos a execugio das pecas em si e mais 3s
preparagoes de miquinas e equipamentos (M&E).

f) Descentralizacio do sistema de controle da produgio que, com 0 suporte de
um sistema de comunicagéo visual, delega aos operdrios, as
responsabilidades de;

- Auto-inspegio,

- Decisdo do qué e quanto produzir e emissao de solicitacoes de
materiais, tudo com base nas informacoes contidas em kanbans
(MONDEN, 1984, cap.2),

26. A aplicagdo deste procedimento pode esbarrar em restrighes de natureza sindical, No caso
particular de indistrias japonesas de grande porte, como a Toyota, isso foi facilitado pela
manutencao de sindicatos por empresa e pela definigio de poucos cargos com escopo amplo
evitando deliberadamente a prescrigio detalhada.



- Auto-regulagem do ritmo de trabalho com base em painéis digitais
que comparam em tempo real a producio real com a produgio
planejada (MONDEN, 1984, p.88),

- Parada da linha em caso de ocorréncia de falhas nio reparédveis com
a linha em andamento ou falta de tempo para concluir as operagoes
padronizadas, através do acionamento de um botio de parada
disponfvel em cada posto de trabalho (MONDEN, 1984, p.84). Com
a parada da linha, um sinal é aceso em grandes painéis luminosos
pendurados sob o teto chamados de andons comunicando o estado
do posto onde o problema ocorreu ao pessoal técnico de apoio
(MONDEN, 1984, p.87-8).

g£) A montagem de diferentes produtos em pequenos lotes numa mesma célula
ou linha, nio se viabiliza apenas com a simplificagio dos setups. E
fundamental consolidar este esforco, criando condig¢bes para que os
trabalhadores possam aplicar os métodos e componentes pertinentes ao
produto a ser montado, que pode variar de um ciclo para outro. No SM JIT 3
as informagoes de seqiiéncia de produgio nio sio concentradas nos
supervisores. Assim como o controle das requisi¢oes e suprimentos de
materiais € descentralizado através de kanbans anexados aos materiais,
folhas com c6digos e sinais sio anexados ao proéprio produto a ser montado
deixando a sua identificagéo e o discernimento de como atuar, a cargo dos
trabalhadores (KATAYAMA apud IMAL, 1984, p.91-3).

h) Implantacao de dispositivos que previnem falhas ainda que ocorra
desatengiao humana (conceito chamado de pokayoke) e de M&E
automatizados "inteligentes" capazes de se controlar autonomamente, ou
seja, de parar por si ao completar a quantidade requerida ou ao detectar
falhas. Este conceito de projeto é chamado de autonomacio (MONDEN,
op. cit, p.82-5). Com isso a mao-de-obra é liberada da execucao de
operagoes mon6tonas e altamente repetitivas, e assume fungées de
monitoramento de processos.

O Programa JIT enfatiza a necessidade de padronizar os PO’s da produgéo que
resultarem dos projetos de racionaliza¢io. Recomenda o registro dos PO’s
padronizados em "folhas de operagio padronizadas" e sua disposicéo na prépria
fébrica a fim de facilitar a consulta dos operérios (MONDEN, op.cit, p.5).
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Finalmente, o Programa JIT promove também uma redefini¢io do papel da
mestria. Para OHNO (apud SHINOHARA, 1988, p.158), "... 0 mestre deve
monitorar a produgio, no o trabalhador”". O Programa JIT tem como politica,
diminuir a tradicional énfase da mestria no controle dos operarios e atribuir-lhes
novas responsabilidades como:

i) Supervisao do treinamento on-the-job dos operarios no préprio local de
trabalho a fim de capacité-los a assumir uma rotina de trabalho com maior
escopo e variabilidade.

j) Ajuste na alocagio de mio-de-obra e divisdo do trabalho em fungio das
variagoes de demanda (retirando operério(s) de células ou linhas e
aumentando o escopo de trabalho dos remanescentes, em caso de
diminui¢io da demanda, e vice-versa em caso de aumento da demanda).

k) Atuar como "reserva de capacidade humana", para trabalhar diretamente
em c€lulas ou linhas, substituindo operadores que tém necessidade de se
ausentar momentaneamente de seu posto de trabalho ou reforgando o
efetivo em caso de atrasos ou picos de produgdo. Para OHNO (apud
SHINOHARA, 1988, p.158), além de ter profundo conhecimento das
tarefas, o mestre deve ser também capaz de executé-las na prética para
demonstré-las e servir como exemplo.

1) Atuar como facilitador sempre que os operarios se disporem a desenvolver
sugestoes ou projetos de racionalizagdo. O mestre deve assessorar
tecnicamente os operdrios e facilitar a comunicacio entre estes e a
geréncia.
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3.5 Sintese do modelo de programa proposto pela filosofia TQC
3.5.1 Origem, evolugio e difusio da filosofia TQC

Para ISHIKAWA (1985, p.15) e COLE (1989, p.96-7), o marco inicial dos esforgos
pela modernizagio do Controle da Qualidade no Japdo teria sido a introdugdo, a
partir de 1946, do Controle Estatistico da Qualidade (CEQ) visando a melhoria de
confiabilidade da infra-estrutura de telecomunicagoes local, sob o auspicio das
Forgas de Ocupagao Americanas. Este processo de transferéncia de tecnologia,
envolveu ndo apenas a educacio de conceitos e teorias do CEQ 27, mas também a
promogio das metodologias de controle entdo aplicadas nos EUA.

No comego da década de 50, quando o CEQ j4 se difundia por outros setores
industriais, W.E. Deming notabilizou-se através da realizagio de diversos
semindrios como um dos principais mentores do CEQ no Japao. COLE (1989,
P-276) destaca que estes seminarios contaram com o prestigio da participacao de
muitos presidentes de empresas. Apesar desse impulso, KANO (1984, p-34)
observa que durante a década de 50 a aplica¢do do CQ nas indistrias japonesas
limitou-se quase exclusivamente as atividades de controle de processos e inspegoes
nas esferas de Recebimento, Fabrica¢io e Montagem.

Um fato novo que impulsionou a aplica¢do do CQ em termos mais amplos foi a
divulgacao da filosofia Total Quality Control por FEIGENBAUM através de um
artigo publicado na Harvard Business Review em 1956 (CERQUEIRA NETO,
1991, p.24). Conceitualmente, esta filosofia representa uma reagio 2 gestao
empresarial fundamentada na especializagdo da estrutura organizacional. Com
desenvolvimentos posteriores, esta filosofia e os instrumentos para implement4-la
foram consolidados por Feigenbaum no livro Total Quality Control: Engineering
and Management (1961). Para este autor, "total quality control é um sistema eficaz
para a integragéo dos esfor¢os de desenvolvimento da qualidade, manuteng¢io da
qualidade e melhoria da qualidade dos varios grupos dentro de uma organizagio,
de tal modo a tornar marketing, engenharia, producio e assisténcia técnica capazes
de proporcionar a plena satisfagio do cliente, nos niveis mais econ6émicos" (1983,

p-6).

27. A aplicacio de métodos estatisticos para CQ faz parte de uma 4rea chamada de Engenharia da
Qualidade, cujos trabalhos pioneiros foram desenvolvidos na década de 20 por Shewart, Dodge e
Edwards nos laboratérios da Bell Telephone (JURAN, 1990, p.5)



Para CERQUEIRA NETO (1991), Feigenbaum notabilizou-se como um dos
precursores em reconhecer qualidade como fungao que afeta a todos dentro de
uma empresa, incorporando o enfoque sistémico (ver CHURCHMAN, 1972) na
gestdo da qualidade. Seus trabalhos encontraram grande receptividade no Japio,
tanto nos meios académicos como empresariais, num perfodo (década de 50) em
que as industrias locais enfrentavam sérias dificuldades operacionais para
desenvolver a gestao da qualidade como:

- 0 elitismo das ocupagdes de controle e inspecio, e o seccionalismo
decorrentes da organizagio do trabalho nos moldes tayloristas como
observou ISHIKAWA (1985, p.15; 1990, p.10),

- énfase na introdugao de técnicas estatisticas complexas dissociada do
devido esclarecimento e desenvolvimento da mao-de-obra, e desprovida de
um sistema de informacdes de apoio (ISHIKAWA, 1985, p.18 e GARVIN,
1988, p.183),

- falta do devido envolvimento e apoio da geréncia e alta direcao
(ISHIKAWA, 1985, p.19 e 1990, p.10 e GARVIN, 1988, p.183), e

- talvez como decorréncia dos problemas anteriores, comumente o Controle
28

da Qualidade existia apenas pro forma “°.
Estas dificuldades ocorriam justamente num periodo em que as inddstrias
japonesas se mobilizavam para a melhoria da competitividade, impelidas por uma
série de pressoes conjunturais descritas a seguir;

- a imagem pejorativa de fabricante de "produtos baratos mas de pouca

qualidade" que caracterizava as indistrias japonesas 29,

- as conseqiientes dificuldades em ampliar as exportacgoes 30,

28. ISHIKAWA (1985, p.18).
29. ISHIKAWA (1985, p.15; 1990, p.9).
30. JURAN (1991, p.23). KONDO (apud JURAN, 1988, p.35F.2) observa como para o Japao era

crucial ampliar suas exportagdes, dadas as suas limitadas disponibilidades de recursos naturais e
elevada densidade populacional.
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- as condigdes de contrata¢ao de mao-de-obra cada vez menos favoraveis as
empresas 31,

- a promulgacao de leis regulamentando a padronizagdo da produgao
industrial (em 1949) e agricola (em 1950),

- a difusdo do sistema de certificagdo da qualidade (a partir de 1950) com
base nas normas da Japan Industrial Standards (JIS) 32 e

- 0 estabelecimento da politica de gradual liberalizagdo do comércio exterior
de modo a sujeitar as inddstrias a um grau maior de concorréncia a partir

de 1960 33,

Segundo ISHIKAWA (1985, p.16), a filosofia TQC foi muito bem aceita pelos
membros do Grupo de Pesquisa sobre Controle da Qualidade (QCRG) instituida
em 1949 pela Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) com o intuito de
pesquisar e disseminar conhecimentos de Controle da Qualidade. Naquela época,
convencido das limita¢oes do modelo de Controle da Qualidade que as indqistrias
japonesas procuravam implantar, 0 QCRG j4 buscava uma abordagem menos
restrita, fabril e tecnicista para a gestdo da qualidade, e que nao fosse mero
transplante e tradugdo da metodologia americana (ISHIKAWA, 1985, p.90).

Outros fatos, além da constatagio das dificuldades operacionais anteriormente
citadas, teriam motivado a adogio desta postura:

- As idéias divulgadas por Juran, em semindrios que realizou no Japao a
convite da JUSE (a partir de 1954), nos quais procurou valorizar mais os
aspectos como direg¢do, gerenciamento, organizacio, planejamento e
implantacdo da qualidade (GARVIN, 1988, p.183; ISHIKAWA, 1985, p.19;
MIZUNQO, 1988, p.283).

- O impacto causado por um estudo realizado em 1957 pelo Ministério da
Indistria e do Comércio Internacional (MITI) do Governo Japonés sobre o
trabalho dos supervisores de producdo, que acusou falta de apoio gerencial

31. COLE ¢ WALDER (apud KONDQ, 1988, p.35F.7) e COLE (1989, p.55-61) observam que na
década de 60, as indistrias japonesas ja sentiam dificuldades com o declinio da oferta de mao-de-
obra e 0 aumento de suas aspiragdes profissionais, face 2 melhoria de seu nivel educacional.

32. ISHIKAWA (1985, p.16) e GARVIN (1988, p.185-6). Este autor observa que, a apresentagio da
marca de qualidade da JIS logo passou (autorizada as empresas que, voluntariamente, comprem
as normas da JIS de controle da qualidade) a ser valorizado pelos consumidores japoneses,
compelindo os produtores ao aumento da qualificagao.

33. ISHIKAWA (1985, p.34-5).
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aos mesmos, dificuldades no encaminhamento de suas propostas de
melhorias e corregdes 2 alta geréncia, e inexisténcia de mecanismos para
seu desenvolvimento e treinamento (GARVIN, 1988, p.188-9).

Embora o conceito de Feigenbaum sobre TQC nao representasse novidade para o
QCRG, foi muito bem recebido pelo mesmo pois veio a corroborar a abordagem
mais integrativa que optara por desenvolver. O TQC engendrado pelo QCRG da
JUSE difere no formato do TQC de Feigenbaum. Este preconiza,
fundamentalmente, a integragao horizontal das fungdes (ex. pesquisa de mercado,
desenvolvimento de produto e engenharia de processos integrados). Sua
preocupacgio € atribuir a responsabilidade pela qualidade a todas as divisdes da
empresa e coordenar as ligacoes entre as mesmas, utilizando como meio, pessoal
especializado no CQ (ISHIKAWA, 1985, p.90-1; GARVIN, 1988, p.191).

A versao japonesa preconiza, adicionalmente, a concomitante integragio vertical
dos diferentes niveis hierdrquicos através da participa¢io de todos os funcion4rios
no estudo, exercicio € promogio do CQ (ISHIKAWA, 1985, p.91). A filosofia TQC
adaptada e desenvolvida no Japao € chamada, alternativamente, de Company-
Wide Quality Control (CWQC) como estabelece a norma Z8101-1981 da JIS (apud
ISHIKAWA, 1990, p.1-2) para que seja diferenciada, epistemologicamente, de
modelos hom6nimos assemethados como o de Feigenbaum 34. Neste trabalho,
salvo mengdo em contrério, usaremos TQC como denominagio da versao japonesa
(objeto do presente estudo) pois foi assim que esta foi difundida e se consagrou
(GARVIN, 1988, p.191).

Segundo COLE (1989, cap.13) e GARVIN (1988, p.186-7), a JUSE nao apenas
reuniu um elenco de destacados professores 3° que conduziu a "re-interpretagio” e
desenvolvimento conceitual e operacional do TQC, mas também conseguiu
aglutinar a colaboracdo de técnicos tanto do setor privado como governamental e
os suportes da classe empresarial 3 e de outras institui¢des com poder de

34. Nos Estados Unidos, tem sido mais difundida a denominagio Tota! Quality Management (TQM).
Um dos motivos disso seria a m4 impressao que o conceito de "controle” causa aos americanos.

35. KONDO (1988, p.35F.2) observa que integraram o QCRG, o nucleador do TQC, professores de
grande renome no Japao como Asaka, Ishikawa, Kogure, Mizuno e Moriguchi.

36. COLE (1989, p.276) descreve como praticamente desde a sua fundagio em 1949, a JUSE sempre
gozou de estreito relacionamento com a Federagdo Japonesa das Organizagoes EconOmicas
(Keidanren). Ichiro Ishikawa, pai de Kaoru Ishikawa, enquanto presidente da Keidanren,
contribuiu para dar legitimidade ao esfor¢o que a JUSE na época estava iniciando para
desenvolver e promover o TQC.
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influéncia e promogio, para conduzir um movimento de envergadura nacional
para a difusdo do TQC. Atualmente, outras organizagoes estao também engajadas
na promogao do TQC no Japao, dentre as quais, IMAI (1986, p.47) destaca a
Japan Management Association (JMA), Japanese Standards Association (JSA),
Japan Productivity Center (JPC) e Central Japan Quality Control Association.
Todavia € fato notério que a JUSE sempre deteve a hegemonia, a lideranca e
maior legitimidade neste movimento (COLE, 1989, cap.13).

A institui¢do do Prémio Deming em 1951, que desde entio tem sido concedido
anualmente, a pessoas que tenham se destacado no desenvolvimento teérico e
difusao do Controle Estatistico da Qualidade e para empresas que tenham
atingido a exceléncia na sua aplicagio (DEMING PRIZE COMMITTEE/JUSE,
1991), deve-se a iniciativa e a capacidade de mobilizagdo da JUSE. Atualmente,
esta outorga € considerada como a mais importante no campo do Controle da
Qualidade no Japao, desfrutando grande renome até no exterior. Embora
originalmente seu foco fosse limitado ao CEQ, com a evolugio e difusao do TQC,
as exigéncias para a concessdo do Prémio Deming também aumentaram. KONDO
(1988, p.35F.3) observa que foi ainda no comego da década de 60 que se iniciou a
tendéncia de avaliar o desempenho das empresas com base na abordagem
ampliada do TQC Y7,

Para GARVIN (1988, p.192), o TQC pode ser entendido como um modelo que foi
e continua sendo aprimorado sob a lideranca da JUSE, e que incorpora elementos
como técnicas estatisticas, amplo treinamento e educagio, envolvimento da alta
direcao e CCQ’s que, gradativamente, foram sendo reconhecidos como necess4rios
e incorporados ao modelo a fim de tornar mais efetivo o0 CQ. ISHIKAWA (1985,
p-91) observa que, no Japao, a aplicagdo da filosofia TQC numa empresa tende a
se ampliar abrangendo as relagoes desta com seus fornecedores, sistema de
distribuigio e subsididrias.

3.52 Abordagem da filosofia TQC para melhoria da P&Q

Apesar da filosofia TQC enfatizar a qualidade como objetivo, é evidente o seu
proposito de obter, também, melhoria da produtividade. Em particular,

37. Para este autor, as primeiras empresas premiadas por terem implantado o CQ no sentido
ampliado foram a Teijin Co. ¢ a Sumitomo Electric Industries, respectivamente, em 1961 e 1962.
Na época, isso foi considerado um feito notével e serviu para promover o TQC.



ISHIKAWA (1990, p.34) e MIZUNO (1988, p.21-2) sugerem que a produtividade
se eleva pelo efeito descrito, anteriormente, no caso "a" do item 2.7.2. KANO e
KOURA (1990-91; p.96-7) mostram num estudo realizado sobre os resultados da
implementacao da gestao da qualidade baseada na filosofia TQC numa amostra
de empresas japonesas, que o aumento da produtividade foi um dos principais
efeitos tangfveis reportados.

Doravante chamaremos os PMPQ’s inspirados na filosofia TQC, simplesmente, de
"Programa TQC".

Um Programa TQC que envolve praticamente todo o contingente de funcion4rios
da empresa, precisa sintetizar em idéias simples e claras o que deve ser atingido ou
valorizado, e explora-las como slogans de conscientiza¢io. A definigdo de ideais
claros, aumenta a eficicia dos processos de comunicacio e facilita a
homogeneizagio de conceitos e a divulgacio de politicas (ver item 3.3.1).

No caso do Programa TQC, seus ideais costumam ser representados por lemas ou
maximas como;

- "Qualidade em primeiro lugar" (ISHIKAWA, 1990, p.55), e
- "Zero Defeitos (ZD)",

correspondentes as expressoes inglesas Quality First e Zero Defect, respectivamente
38

Quanto aos conceitos bésicos para orientar a atitude dos participantes no
Programa TQC, destacam-se os seguintes:

- "O cliente € rei" (ISHIKAWA, 1985, p.45) ou "O cliente em primeiro lugar"
(OZAWA, 1988, p.20).
- "O pré6ximo processo € seu cliente” (ISHIKAWA, 1985, p.107).

A implementag¢do e manutengio de um PMPQ com objetivos e escopo tao amplos
como um Programa TQC, precisam ser claramente norteadas através da fixagio de
metas claras e pragmaéticas a serem perseguidas por cada unidade organizacional
da empresa. A soma dos melhoramentos incrementais e localizados, alcan¢ados
por cada uma das partes da organizac¢io engajadas no atingimento de suas

38. SCHONBERGER (1984, p.226) observa que a segunda é muito usada na indGstria Japonesa mas
sem relagdo com a implementagio de programas formais ZD desenvolvidos por Crosby, o que
causa certa confusao.
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respectivas metas, de perfodo a perfodo, € que determina a evolugio global da
empresa em termos de qualidade. Portanto, é fundamental que a lideranga do
Programa TQC participe da identificagdo de prioridades de ag¢éo em cada parte da
empresa, e na fixacdo das respectivas metas em sintonia com os objetivos globais.
As metas estabelecidas possibilitam também as avaliagoes dos resultados
alcancgados.

No caso do Programa TQC, as metas costumam ser representadas através de
diversos indicadores mensuréveis dentre os quais destaca-se a fra¢io defeituosa.
Além desta, sao também empregados os seguintes indicadores: falhas em campo,
propostas de melhorias apresentadas, propostas de melhorias implementadas,
custo de assisténcia técnica, devolugdes, erros de projeto detectados e capacidade
de processos (no jargao de CQ, é também chamada de "capabilidade”). Essa
diversidade de indicadores levantados e controlados reflete de certa forma a
enorme abrangéncia do Programa TQC.

3.5.3 Contetido do Programa TQC

O Programa TQC parte do pressuposto que a qualidade final de um produto ou
servigo € o resultado da interagiao de toda uma rede de processos intra e inter-
empresas e promove a conscientiza¢io, educagao e mobilizagio geral dos recursos
humanos no CQ.

Para MIZUNO (1988, p.157), o CQ envolve atividades de manutengio, melhoria e
desenvolvimento. As de melhoria sdo discutidas no item 3.5.3.2. e as de
manutengao no item 3.5.3.3. Com relagdo as atividades de desenvolvimento, estas
podem ser voltadas a novos produtos ou novos processos.

As implicagoes do Programa TQC sobre o desenvolvimento de novos produtos
(marketing, projeto do produto, P&D de tecnologia de produto) nio serao
tratadas aqui pois o foco do presente trabalho é o desempenho do SM. Quanto ao
desenvolvimento de novos processos (engenharia de processo), este pode ser
considerado como uma atividade que suporta a operagio do SM (ver o modelo de
SM lato sensu da Figura 2.4) e contemplamos sua relagio com o Programa TQC
no item 3.5.3.2.

Além das atividades de melhoria, outras atividades caracterizam a din4Amica do
Programa TQC, dentre as quais merecem destaque as orientadas para o
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desenvolvimento e treinamento de recursos humanos e para a garantia da
qualidade.

3.53.1 Lideranca e geréncia no Programa TQC

O Programa TQC reserva aos altos dirigentes e gerentes da empresa onde se
pretende implantar a filosofia TQC um papel importante de lideranga e
gerenciamento. ISHIKAWA (1985, cap.6) observa que a implantagio da filosofia
TQC depende da assimilagio de 6 novos critérios de gerenciamento, quais sejam:

a) Sacrificar o interesse prioritario pelo lucro no curto prazo a favor da
valorizagao da qualidade, considerando a lucratividade e sobrevivéncia da
empresa no longo prazo, como decorréncia desta ("Qualidade em primeiro
lugar”).

b) Deixar de pensar apenas pelo ponto de vista do produtor, orientando-se ao
cliente.

c¢) Combater o "seccionalismo” (ver item 3.1) dentro da empresa (situagio em
que cada departamento prioriza a defesa de interesses préprios)
promovendo a melhoria das relagdes internas "cliente P fornecedor”.

d) Cultivar a anélise dos problemas com base em fatos e dados, ou seja,
utilizando os métodos estatisticos.

e) Cultivar mecanismos de gestao participativos em respeito a dignidade
humana.

f) Cultivar o gerenciamento com base na integracio funcional.

Como estrutura organizacional para a promogio e dire¢ao da implantagio e
prética da filosofia TQC, o Programa TQC institui o "Escritério de Promogao do
TQC" € 0 "Comité de Direcao do TQC" (KUME, 1992a, p.27-8).

O primeiro, também chamado de "Centro de Promogao de TQC' (MIZUNO,
1988, p.53-4), € um 6rgao de staff vinculado 2 diregio da empresa, que dever4
planejar, desenvolver e acompanhar as atividades para a promogio e disseminagao
da filosofia TQC e delinear politicas de controle da qualidade para a dire¢ao da
empresa.

O segundo € um comité deliberativo constituido dos mais altos dirigentes
(representantes de cada divisao) para tratar de questoes relativas 3 implementagio



e manuten¢io do sistema de gestdo da qualidade por toda a empresa e A
distribuicdo de responsabilidades entre as divisoes.

Faz parte do Programa TQC, a adogao de instrumentos de gestio préprios que
sustentem a implementagio e manuten¢ao da filosofia TQC, o que revela sua

preocupagao com a qualidade do processo gerencial em si. Os principais

instrumentos gerenciais do Programa TQC sao descritos a seguir:

a) Gerenciamento Inter-Departamental de Fungdes / GIDF (Cross- Functional
Management, em inglés): As empresas sdo normalmente divididas em
departamentos responséaveis por um conjunto de atividades. Considerando
0 CQ como uma fungido que envolve toda a organizacio, ele depende de
atividades que devem ser desempenhadas dentro de um mesmo
departamento (verticalmente) e entre departamentos (horizontalmente).
As atividades da primeira categoria sdo dirigidas pelo seu principal
executivo. J4 as da segunda, normalmente, nao contam com mecanismos de
coordenagéo formais, ficando na dependéncia do consenso e cooperagio
espontineas, muitas vezes prejudicados pelo seccionalismo. O GIDF visa
disciplinar esta interagdo designando comités formados por altos executivos
para tratar especialmente de fun¢bes de importincia estratégica como
gestdo da qualidade, gestdo de custos e gestao da capacidade, sob a 6tica da
corporagdo como um todo (ISHIKAWA, 1985, p.113-8; KUME, 1992a,
p-33-4; MIZUNO, 1988, p.38-41, 107-8). O GIDF ¢ um instrumento que se
assemelha muito ao modelo de Organizacao Matricial (CHIAVENATO,
1979, v.2).

b) Gerenciamento por Politica / GP (Hoshin-Kanri, em japonés): E um
processo top-down destinado a assegurar a pratica do CQ por toda a
empresa de forma sistemética, continua e coerente com as diretrizes
corporativas. Trata-se de um processo que parte das politicas de longo
prazo para qualidade estabelecidas pela dire¢do da empresa, e desdobra
politicas especificas para cada Divisao, Departamento e Se¢do, em fungio
do que for definido no nivel hierdrquico imediatamente superior (efeito
"cascata"). Objetivos e planos sao definidos em cada instincia. O
planejamento, implementacio, avaliagio e ajuste destes planos sao
realizados com base no conceito-padrdo do Ciclo PDCA (ver item 3.5.3.2),
promovendo a sua difusdo em todos os niveis e divisoes (ISHIKAWA, 1991,
p.426-9; KONDO, 1988, p.35F.12-3; KUME, 19924, p.28-33; MIZUNO,
1988, p.35-8; OZAWA, 1988, p.45-56).



c) Auditoria do CQ ¥: E fundamental avaliar a situagio dos processos de CQ
visando o seu aprimoramento seja através de elementos externos (ex.
submetendo-se ao processo de avaliagao para a obtengiao do Prémio
Deming, ou ao processo de avaliagdo por um 6rgao certificador para ser
autorizado a usar a marca de conformidade da JIS) ou internos. O
Programa TQC dedica especial atengdo as auditorias internas por iniciativa
dos dirigentes da prépria empresa, ndo apenas por ser um meio efetivo de
diagnose 4 mas, também, por ser um processo de aprendizagem miituo,
fomentar as politicas tragadas e respectivas metas, incrementar as
comunicagoes € engajar a clipula, tornado-a co-responsavel pelos resultados
do programa além de possibilitar a melhoria do moral dos trabalhadores.
Trata-se, também, de um meio da dire¢do da empresa acompanhar a
evolugio do GP e do GIDF (ISHIKAWA, 1991, cap.11; KONDO, 1988,
p-35F.15-8; KUME, 1992b, p.30-32; MIZUNO, 1988, cap.14; OZAWA,
1988, p.53-4). Em particular, as auditorias internas conduzidas pelo préprio
presidente (auditorias presidenciais), provocam grande efeito estimulador e
desafiador sobre os funciondrios ISHIKAWA, 1988, p.195)

d) Participacio nos mecanismos de motivacio de recursos humanos: O
Programa TQC conta com a participagao do presidente, diretores e
gerentes nos processos de encorajamento e motivagao do pessoal de nivel
operacional, principalmente, através de manifestagoes de estimulo e
reconhecimento (MIYAKE, 1992a). No item 3.5.3.2 serao apresentados
mecanismos de participa¢io do pessoal operacional na melhoria do SM. E
fundamental retribuir-lhes um feedback sempre que encaminharem
contribui¢oes.

Caracterizando o quao importante ¢ a atuagao do presidente, diretores e gerentes,
MIZUNO (1988, p.145) aponta a apatia e a falta de comprometimento dos mais
altos executivos como um dos principais problemas que pode ocorrer na
implementag¢ao do Programa TQC. Para este autor, a média geréncia deve se
empenhar para que isso nao ocorra esclarecendo-os quanto a importincia da
qualidade e expondo-lhes formas através das quais possam participar
efetivamente.

39. ISHIKAWA (1988, p.186) alerta para nao confundi-la com a "Auditoria da Qualidade” realizada
sobre amostras de produtos para avaliar sua adequagio as necessidades dos consumidores.

40. Razio pela qual certos autores preferem a denominagio "Diagnose do CQ".
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3.53.2 Processos de melhorias do Programa TQC

A politica do Programa TQC para o aprimoramento do SM € o kaizen, ou seja, a
promogio e realizacio de melhorias de forma continua e incremental
(ISHIKAWA, 1990, p.69; IMAI, 1986; KUME, 19924, p.28). A dindmica do
processo de melhoria no Programa TQC é representado pelo conceito do Ciclo
PDCA (abreviatura de Plan-Do-Check-Action), chamado também de Ciclo de
Controle, ilustrado na Figura 3.2.
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CORRETIVAMENTE

EDUCAR E

VERIFICAR OS TREINAR
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EXECUTAR

A TAREFA
(COLETAR N
DADOS) &

Figura 3.2 Ciclo PDCA
(Transcrita de CAMPOS (1992, p.30))

De acordo com este conceito, o controle deve ser exercido sistematicamente
obedecendo a um ciclo constituido de 4 atividades, na seqiiéncia em que sao
apresentadas a seguir (IMAI, 1986, p.60-76; KONDO, 1988, p.35F.11-2; MIZUNO,
1988, p.9-10):

- Planejamento (Plan): Etapa inicial para definir o objetivo e planejar a(s)
atividade(s) a ser(em) executada(s). Este plano pode ser tanto um
procedimento de trabalho a ser padronizado (em caso de racionalizagdo de
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trabalho repetitivo) como um plang macro (um projeto mais amplo de
médio ou longo prazo). Neste caso, € preciso estabelecer a(s) meta(s) a
ser(em) alcangada(s).

- Execucao (Do): Etapa em que se coloca em prética o procedimento
proposto ou se implementa o plano.

- Checagem (Check): Confronto dos resultados (itens de controle) da
aplica¢do dos procedimentos com os padroes especificados ou das
atividades e fatos que realmente ocorreram em relagio ao que havia sido
estabelecido no plano. Os desvios constatados devem ser analisados.

- Acao apropriada (Action): Caso desvios tenham sido identificados na
checagem, medidas corretivas ou ajustes devem ser providenciados. Em
caso contrario, o procedimento ou o plano, deve ser consolidado. A
consolida¢ao de procedimentos depende de sua padronizagao.

Em coeréncia com a filosofia kaizen, o Ciclo PDCA nao deve ser "rodado” uma
tnica vez. Caso alguma mudanga tenha sido executada ap6s a checagem, seré
imperativo repetir o Ciclo PDCA. Caso o que havia sido planejado tenha sido
efetivamente realizado, ainda assim deveré haver uma permanente preocupagio
no sentido de revisd-lo para aperfeigoa-lo.

A aplicacdo do Ciclo PDCA pode ser estendida as atividades de gerenciamento da
vida de um produto. Neste caso particular, o ciclo é chamado de Ciclo de Deming
41 No Ciclo de Deming, o planejamento corresponde ao projeto do produto
(durante o qual é importante dedicar atengao a qualidade de projeto tanto em
termos de seu desempenho do ponto de vista do mercado, como em termos de
manufaturabilidade), a execugéo a fabricagao do produto, a checagem 2 inspegio e
a venda do produto, €, a agdo apropriada a pesquisa do desempenho do produto
no mercado e/ou 2 assisténcia técnica (reparo). Desta Gltima sdo obtidas
informagoes que possibilitam o re-projeto do produto, propiciando um novo ciclo
de melhorias.

Como discutido no item 3.5.1., um dos fatores que motivou a concepgio da
filosofia TQC foi a necessidade de envolver a participagio da chefia e funcionérios

41. Segundo ISHIKAWA (1985, p.55), esta denominagio deve-se ao fato deste conceito ter sido
introduzido no Japao por Deming num semindrio realizado em 1950.
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em atividades operacionais de CQ. Isso é promovido através da aplicagéo de
mecanismos e instrumentos préprios, que serao descritos a seguir:

a) Circulos de Controle da Qualidade (CCQ’s): Autores japoneses vinculados
a JUSE (ISHIKAWA, 1985, cap.8; KANO, 1984, p.36-8; KUME, 1992b,
p-28-30; KONDO, 1988, 35F.4; MIZUNO, 1988, cap.8; OZAWA, 1988,
P-56-63) e pesquisadores ocidentais como COLE (1988, cap.13) e GARVIN
(1989, p.188-90) sdo undnimes em apontar a concepgio dos CCQ’s como
uma das maiores inovagoes da filosofia TQC e um dos elementos
fundamentais na implementagio de um Programa TQC.

A introdugio do conceito de CCQ’s e de sua aplicagdo nas
empresas japonesas, iniciou-se formalmente em 1962, com o langamento
pela JUSE do periédico Gemba-to-QC (O local de trabalho e o CQ)
dirigido ao pessoal de chefia e miao-de-obra. O seu objetivo era fornecer
material para educar os préprios trabalhadores de modo a capacité-los a
resolver problemas da produgio.

A JUSE definiu, originalmente, o CCQ como "... um pequeno
grupo para desenvolver, voluntariamente 42, atividades de controle da
qualidade dentro de um mesmo local de trabalho. Este pequeno grupo
conduz continuamente o auto-desenvolvimento e o miituo-
desenvolvimento, o controle e a melhoria, dentro de um mesmo local de
trabalho, como parte das atividades de controle da qualidade por toda a
empresa utilizando técnicas de controle da qualidade com a participagio de
todos os membros" (QC CIRCLE HEADQUARTERS/JUSE ; 1980).

A proposta engendrada pela JUSE foi de promover o trabalho
em grupo como mecanismo para a participagao dos trabalhadores no
aprimoramento do SM, envolvendo a chefia em fung¢des-chaves de apoio,
coordenagao, comunicagao e incentivo. A propria JUSE tem providenciado
orientacao, treinamento e promogio 2 difusio dos CCQ’s coordenando
uma estrutura de suporte de 4mbito nacional no Japao. Assim, 9 Capitulos
Regionais de CCQ’s apéiam e promovem as atividades dos CCQ’s no
Japao, sob a coordenagao central do Quartel General dos CCQ’s (com sede
em Tokyo), através da publicagio de livros e jornais, preparo de slides,
realiza¢ao de palestras, seminérios e cursos de correspondéncia.

42. MIYAKE (1992a) observa que, na pratica, a geréncia de muitas empresas japonesas utiliza
mecanismos de indugio ou aregimentagio incoerentes com o conceito strictu sensu de
voluntariado.
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Além disso, organizam eventos que tém forte apelo promocional
e motivacional para os praticantes de CCQ como interagio de cfrculos de
empresas distintas, conferéncias para chefia e apresentagio de casos e
concursos regionais e nacionais 43 para a divulgagao de experiéncias reais
de CCQ (ISHIKAWA, 1985, p.138-9; MIYAKE, 1992a).

O QC CIRCLE HEADQUARTERS (1980, p.2) é claro em
apontar a cria¢ao de um ambiente de trabalho mais estimulante em que a
humanidade seja respeitada e onde seja possivel exercitar plenamente a
capacidade humana como principio que norteia a criagio de CCQ’s.

Em empresas como a Nippondenso (uma subsidi4ria da Toyota
Motor) onde os CCQ’s sao bem atuantes, os temas dos projetos de
melhorias ndo se limitam a problemas de qualidade. Problemas
relacionados 2 produtividade, seguranga e manutengio, sio também
considerados (NIPPONDENSO, 1985, p.4). E também possivel que os
CCQ’s ajudem a melhorar a qualidade de projeto do produto, sobretudo,
quando esta € considerada em termos de manufaturabilidade, gragas ao seu
conhecimento e experiéncia acumulados em ambiente de fabricagio ou
montagem.

b) Sistema de Sugestao: Enquanto que os CCQ’s sdo considerados pecas-
chaves no Programa TQC, a ponto de dirigentes empresariais confundirem
impropriamente a implantagao dos CCQ’s com o objetivo em si da filosofia
TQC (MIZUNO, 1988, p.147), o Sistema de Sugestées (ver item 3.4.3.2.) é
recomendado pelos mentores da filosofia TQC como um instrumento de
participagdo dos trabalhadores com um destaque relativamente menor.
ISHIKAWA (1985), MIZUNO (1988) e OZAWA (1988), por exemplo, nao
o contemplaram em livros especificos sobre TQC.

E possivel que isso seja proposital para nao distorcer o prop6sito
central da filosofia TQC de ampliar as condigoes de participagio dos
trabalhadores, visando a motivagio destes pelo desenvolvimento e
aproveitamento de seu potencial humano (incentivo moral), visto que no
Japao o Sistema de Sugestdes é comumente associado 2 idéia de concessdo
de recompensas (incentivo monetario ou material).

Contudo, entre as empresas japonesas que vém implementando
Programas TQC, é comum encontrarmos a aplicagio conjunta dos CCQ’s
com o Sistema de Sugestoes, tal como ¢ discretamente recomendada pelo

43. KUME (1992b, p.29) destaca o empenho dos CCQ’s em disputar os prémios concedidos aos
melhores casos de melhoria em tais eventos.
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QC CIRCLE HEADQUARTERS (1980, p.14-5). Neste caso, as sugestoes
de melhorias geradas pelos CCQ’s, via de regra, ndo sao encaminhadas
para avaliagao por individuos, e sim pelo grupo para concorrer as eventuais
premiagoes.

Evidentemente, nestes casos, o Sistema de Sugestdes nao é
utilizado como canal exclusivo dos CCQ’s. O sistema continua disponivel
para o encaminhamento de sugestdes geradas individualmente e para tratar
de outros problemas de producdo além dos relativos a qualidade.

¢) Time (ou Equipe ou "For¢a-Tarefa") de Controle da Qualidade: No item
3.5.3.1 o GIDF foi caracterizado como uma estrutura macro de
gerenciamento. O Time de CQ é um esquema de trabalho em grupo
semelhante o das equipes de projeto montadas numa organizagdo matricial
(ver CHIAVENATO, 1979, v.2). Existem diferencgas fundamentais entre um
Time de CQ e um CCQ (ISHIKAWA, 1991, p.220).

Os CCQ’s podem ser formados voluntariamente pelo pessoal
operacional, t¢m uma perspectiva de atuacao auténoma (a chefia fornece
basicamente educagio e orientagdo) e permanente, enfoca problemas
restritos ao local de trabalho de seus membros e promove o
aproveitamento do potencial humano.

Os Times de CQ sdo constituidos ad hoc com pessoal de
diferentes departamentos por determinagao (top-down) da direcao ou
geréncia. Sao encarregados de uma missao especifica, e ao término do
projeto sao desmembrados. Seus membros podem ser uma mescla de
pessoal operacional e pessoal mais qualificado (técnicos e engenheiros).

Segundo KUME (1992b, p.28), os Times de CQ devem ser
mobilizados para tratar de problemas de grande abrangéncia que
demandam grande interacdo horizontal.

Afora estes mecanismos, o Programa TQC dispoe dos seguintes instrumentos para
orientar a participacdo da chefia e dos trabalhadores na solucdo de problemas da
producao:

d) QC Story (Versao do PGSP): O QC Story € um roteiro simples e didatico
empregado no Programa TQC como metodologia padréo a ser aplicada por
individuos ou grupos na busca de solu¢oes para os problemas do local de
trabalho (ISHIKAWA, 1985, p.147-8; KUME, 1993, cap.10). Para
IMAI(1986, p.65), o QC Story pode ser entendido como um desdobramento



do conceito do Ciclo PDCA aplic4vel a melhoria de TMiCTO-Processos
(processos restritos e claramente delimitados).

A adogéo do OC Story promove a abordagem cientifica e racional,
disciplina a ampla participagdo dos trabalhadores na melhoria do SM,
uniformiza os processos de educagio e treinamento, e simplifica os
processos de comunicagio e interagdo vertical, horizontal e inter-empresas.
Outra utilidade € o seu aproveitamento como esquema para elaboragio de
relat6rios (ISHIKAWA, 1991, p.255) e realiza¢do de apresentagoes
(HOSOTANI, 1992, p.139).

Convém observar que uma das etapas finais do OC Story é a
padronizagdo do processo melhorado que visa consolidar a sua correta
aplicacdo. Esta possibilidade dos préprios trabalhadores poderem intervir
no planejamento do processo ou do produto reflete a op¢éao do Programa
TQC por esquemas de trabalho mais participativos e humanisticos,
desacreditando o modelo taylorista fundamentado no principio de
separacao das fungdes de planejamento e execucio (FLEURY e VARGAS,
1983).

e) 7 Ferramentas do Controle da Qualidade: Expressao j4 consagrada para
referenciar o conjunto de 7 instrumentos de representacao e anilise de
dados cuja aplicagio é recomendada para dar ao QC Story um
embasamento estatistico e racional.

O conjunto apresentado por HOSOTANI (1992, p-113) é
constituido das seguintes ferramentas: Diagrama de Causa-e-Efeito (ou
Diagrama de "Espinha-de-Peixe"), Diagramas de Pareto, Gréficos, Folhas
(ou Listas) de Verificagdo, Histogramas, Diagramas de Dispersao e
Griéficos de Controle de Processo.

No conjunto original definido pela JUSE (QC
HEADQUARTERS, 1980, p-58-9), os Gréficos e os Grificos de Controle
sdo enquadrados numa mesma categoria e inclui, adicionalmente, a técnica
de Estratifica¢io. A aplicagio das 7 Ferramentas é tépico fundamental no
processo de educagio e treinamento dos CCQ’s e da chefia (ISHIKAWA,
1985, p.199).

Segundo ISHIKAWA (1985), o potencial destas 7 Ferramentas
reside no fato de que é possivel analisar e solucionar cerca de 95% dos
problemas de qualidade com a aplicagdo dos mesmos.
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Além destes, os seguintes instrumentos foram desenvolvidos como recursos
metodol6gicos do Programa TQC, para o pessoal mais qualificado que atua em
fungbes de coordenagao, suporte e projeto:

f) 7 Novas Ferramentas do Controle da Qualidade: Conjunto formado por 7
instrumentos diagraméticos destinados ao tratamento de problemas de
maior abrangéncia, quais sejam (HOSOTANI, 1992, p.114): Diagrama de
Relagoes, Diagrama Sistemético, Diagrama Matricial, Diagrama de
Afinidades, Diagrama de Setas, Grafico do Processo de Decisio e a técnica
de Andlise de Dados em Matrizes. Para IMAI (1986, p.94), estas 7 Novas
Ferramentas tém maior aplicagdo em questoes relacionadas com o
gerenciamento como planejamento e controle, tomada de decisdo,
organizacao e sistema de informacgao.

g) Ferramentas de Melhoria da Qualidade no Projeto: Existem outras técnicas
como o Desdobramento da Fun¢do Qualidade (DFQ) e a Metodologia de
Taguchi, que foram desenvolvidas com o prop6sito de assegurar melhor
nivel de qualidade através de procedimentos de projeto mais eficazes. Para
nao nos afastarmos do escopo de um SM nao serao tratadas em detalhe no
presente trabalho.

3.5.3.3 Os procedimentos operatérios (PO’s) que o Programa TQC visa
implantar

Assim como a filosofia TQC pressupde um novo estilo de gestao para os dirigentes
empresariais (ver item 3.5.3.1), ela também destina aos especialistas do CQ, a
chefia e aos trabalhadores, novos papéis na operagio do SM, que serdo descritos a

seguir:

a) O papel dos trabalhadores: A participagio de trabalhadores na melhoria
do SM, via mecanismos e instrumentos apresentados no item anterior (com
excegdo de "f' e "g"), € reconhecida no Programa TQC como forma de
enriquecimento de cargo do pessoal operacional. Quando o objeto da
melhoria € o projeto de um procedimento padrao, os trabalhadores tornam-
se co-responséveis pela sua padronizacdo, sua aplicagao, seus resultados e
futuro aprimoramento. Esta tética evita o risco dos padrées de operagio
tornarem-se apenas pro forma. FALCONI CAMPOS da Fundagio
Christiano Ottoni (principal agente difusor do Programa TQC no Brasil)




ilustra através da Figura 3.3, como o papel dos trabalhadores muda em
relagdo ao sistema proposto por Taylor.
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Sistema de Taylor TQC

Figura 3.3 Diferenca de aplicagio do Ciclo PDCA nos sistemas propostos por

Taylor e pela filosofia TQC
(Transcrita de CAMPOS (1990, p.115))

Da énfase do Programa TQC pela Garantia da Qualidade,
decorre a sua politica de evitar as inspegoes de qualidade independentes
dos departamentos produtivos. Para ISHIKAWA (1985, p.77) a
manutengao deste tipo de inspe¢ao prejudica a produtividade. A op¢do da
filosofia TQC ¢é pelo desenvolvimento dos trabalhadores a fim de incutir-
lhes o senso de auto-inspecio tornando-os responsaveis em assegurar a
qualidade dos itens que fornece. WOMACK et al (1990, p-160) observam
que na indistria automobilistica japonesa, a mao-de-obra direta jadera
envolvida no CEQ em meados da década de 60.

Quanto a sua participagdo em CCQ’s, pode ser vista como uma
oportunidade de interagao grupal. Mas dos seus membros, os
coordenadores do Programa TQC esperam a iniciativa do auto-
desenvolvimento pessoal (conhecimentos e habilidades) baseado na mitua
assisténcia (QC HEADQUARTERS, 1980, p.23).

b) O papel da chefia: A énfase do papel da chefia que em organizagoes
tayloristas estd no comando e controle da mao-de-obra. No Programa TQC,
urge aos chefes assumirem uma postura mais préxima de um facilitador,
instrutor e coordenador.
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O Programa TQC prevé a implementagio de CCQ’s nas diversas
secoes ou linhas de produgio. Cabe, entio, a chefia conciliar o foco de
atuacao dos mesmos com a politica vigente de melhoria da P&Q e dedicar-
se 4 sua orientagio, desenvolvimento e motivagio (QC
HEADQUARTERS, 1980, p.65).

Na dindmica do Sistema de Sugestdes, a participa¢io da chefia na
avaliagdo das propostas é fundamental. Quando sugestdes sdo aprovadas
para implementacio, a chefia deve dedicar-se ao seu follow-up.

Finalmente, a chefia deve também estar preparada para
assessorar a aplicagdo de técnicas estatisticas bésicas.

c) O papel dos especialistas em qualidade: A opcio da filosofia TQC pela
descentralizacio da fungdo de CQ e envolvimento do pessoal operacional
nas atividades de melhoria e controle da qualidade, ndo implica em
dispensar a atuagio e os conhecimentos dos especialistas em CQ.

MIZUNO (1988, p.136-7) destaca que estes especialistas sdo
elementos-chaves no planejamento e avaliagio dos Sistemas de Garantia da
Qualidade, na interagdo com outros departamentos (inclusive externos a
empresa) além da Produgao em si no projeto e avaliagio dos processos de
manufatura, no estudo de sistemas de medigio da qualidade, etc. Para este
autor, estes especialistas constituem o niicleo do Escritério de Promogio do
TQC e, portanto, desempenham importante papel na disseminagio de seus
conceitos e técnicas. Ressalva que, no entanto, para exercer esta funcao
devem ter capacidade de articulagio, experiéncia em fabrica, diligéncia e
postura cooperativa (1988, p.115-6).

Para ISHIKAWA (1985, p.198-9), além das 7 Ferramentas, o
Programa TQC deve disseminar a aplicagao de técnicas estatisticas mais
avancadas como Inspe¢do por Amostragem, Estimacéo, Testes de
Hipéteses, Delineamento de Experimentos € Anélise Multi-variada, e para
isso € preciso engajar os especialistas da qualidade.

3.6 Sintese do modelo de programa proposto pela filosofia TPM
3.6.1 Origem, evolugio e difusao da filosofia TPM

A filosofia TPM para melhoria da P&Q do SM ¢ o de desenvolvimento mais
recente e, provavelmente, a menos divulgada no Ocidente dentre as 3 filosofias
discutidas neste trabalho.
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A sua concepgao filoséfica e a realizagio de experiéncias pioneiras para a sua
implementagio na gestiao de SM’s em indiistrias japonesas sdo creditadas a Seiichi
Nakajima e Yoshikazu Takahashi, dois especialistas em manutenc¢ao industrial que
foram colaboradores da JMA.

O trabalho conduzido por estes engenheiros foi fundamental para a estruturagio
conceitual da filosofia TPM, bem como para o planejamento e difusio de PMPQ’s
inspirados na filosofia TPM, os quais doravante chamaremos de "Programas
TPM".

Segundo NAKAJIMA (1989, p.10-13), antes do advento dos Programas TPM, a
funcao de manutengio industrial nos SM’s enquadrava-se num dos 3 seguintes

estagios ¥:

a) Estdgio 1: Execugdo da manutengio na forma de reparos de avarias.

b) Estdgio 2: Execugio da manutencio em caréter preferencialmente
preventivo.

¢) Estégio 3: Execugio da manutencio do sistema de producio.

No Estégio 1, a manutengéo é tratada como uma funcao de natureza
essencialmente técnica. A fungio de inanutengio no Estéagio 1 é chamada em
inglés de breakdown maintenance. No jargio tradicional de administragio
industrial, esta modalidade de manutencao seria chamada no Brasil de
'manutencgdo corretiva” mas neste trabalho, esta expressio serd usada com outro
significado, segundo a defini¢dao adotada no Programa TPM que ser4 introduzida
no item 3.6.3.

No Estagio 2, sdo incorporados os conceitos e préticas da Manutengio Preventiva
e as aplicacoes de engenharia econdmica e engenharia da confiabilidade com o
proposito de contemplar as implicagdes econémicas da fungio de manutengao.
NAKAJIMA (1989, p.10) observa que este modelo de manutengao originou-se nos
EUA e que teria se difundido entre as inddstrias japonesas no decorrer da década
de 50.

No Estégio 3, o escopo da fungio de manutengio amplia-se de tal forma a
contemplar, além do que € considerado pelos estdgios anteriores, os conceitos de
Manuten¢io com Melhoria e Prevengio da Manutengio. O avango dos sistemas de

44. Estes estagios sio apresentados em ordem crescente de aumento de escopo e complexidade. O
contelido do estdgio 1 € incorporado ao do 2 € o contetido dos estagios 1 e 2 & incorporado ao do
3. Cada nivel de est4gio € uma extensio do anterior.
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manuten¢ao para o Estigio 3 nas indiistrias japonesas ocorreu durante a década de
60.

Dando continuidade a esta escala evolutiva, para NAKAJIMA (1989, p.12), 0
Programa TPM pode ser entendido como o "Estégio 4", em que se agrega ao
conteido do Estégio 3 os seguintes aspectos:

- Manutencgio Preditiva,

- Participagao de outros setores da empresa (Engenharia e Producao), além
da Manutencgio propriamente dita,

- Envolvimento de pessoal de todos os niveis hierdrquicos (da alta diregao
aos trabalhadores produtivos),

- Aproveitamento de mecanismos de motivagio através do trabalho em
grupo, €

- Aproveitamento econémico de Méquinas, Equipamentos e Instalagoes
(MEI) considerando todo o seu ciclo de vida.

Segundo NAKAJIMA (1989, p.19-21), esta tltima consideragio que visa assegurar
retorno adequado aos investimentos em recursos de MEI, foi assimilada do
conceito de terotecnologia. A terotecnologia foi definida em 1970 pelo entdo
Ministério de Tecnologia da Inglaterra (apud DRAPINSKI, 1981) como a
combinagao de préticas gerenciais, de engenharia e financeiras na administracgao
de MEI visando a economia dos custos que incorrem ao longo de todo o seu ciclo
de vida, ou seja, do projeto a desativa¢io do bem. A soma destes custos constitui o
chamado Custo do Ciclo de Vida (life cycle cost), um conceito estabelecido pelo
Departamento de Defesa dos EUA em 1966 (NAKAJIMA, 1989, p.20;
TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.22).

Segundo NAKAJIMA (1989, p.12), a defini¢do formal do modelo TPM teria
ocorrido em 1971. Desde entio, institui¢des ndo governamentais como Japan
Institute of Plant Maintenance (JIPM %), Japan Plant Maintenance Association,
Institute of Productive Maintenance Technology (IPMT %) ¢ IMA tém contribuido
para sua difusdo. Dentre estes, 0 JIPM € o que mais tem se destacado.

O JIPM originou-se a partir de um nicleo formado em 1953, em torno do qual
reuniram-se empresas interessadas em pesquisar as técnicas de manutengio

45. Instituto ao qual Seiichi Nakajima era vinculado.

46. Fundado por Yoshikazu Takahashi.
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(NAKAIJIMA, 1989, p.11). Coube a este instituto, a iniciativa de instituir em 1964,
0 processo de avaliagao para a concessao do Prémio PM (Plant Maintenance). Este
prémio € outorgado as empresas candidatas submetidas 2 avaliagio de uma
comissdo composta basicamente por professores universitarios, que demonstram
ter atingido a exceléncia em seu sistema de manutengio.

Com o advento da filosofia TPM, a partir de 1971 os critérios de avaliagdo foram
ampliados a fim de verificar a implementagio da fungiio de manuteng¢ao nos
moldes desta filosofia (IMALI, 1986, p.158; NAKAJIMA, 1989, p.2, 84).
NAKAJIMA (1984, p.2-3) observa que houve um aumento significativo do niimero
de empresas que anualmente s3o agraciadas com o Prémio PM a partir de 1981, o
que indica a crescente difusio da filosofia TPM na indtstria J aponesa.

Muitos fatores conjunturais influenciaram o advento e difusio da filosofia TPM na
indistria Japonesa, dos quais merecem destaque:

- A introdugdo de recursos de MEI que incorporam uma simbiose de novas
tecnologias 47 de hardware e software € que sao constituidos de uma
quantidade crescente de componentes, 0 que torna os procedimentos de
manutencao em si mais complexos (TAHAHASHI e OSADA, 1990, p.3).

- A tendéncia crescente de automagio industrial, que se de um lado
possibilita elevar os niveis de P&Q do SM, por outro, torna imperativa a
sua adequada manutencéo a fim de assegurar o melhor aproveitamento da
capacidade instalada, tanto no sentido da sua disponibilidade como da
qualidade de processo (TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.5).

- O avango da conscientizagio da necessidade de reduzir a dependéncia de
energia (incremento do rendimento dos recursos de MEI) e respeitar as
normas de preservagdo ambiental (emissao de poluentes), promoveu um
aumento natural da importincia da fungao de manutengio (TAKAHASHI

e OSADA, 1990, p.2). Convém observar que no caso da inddstria japonesa
instalada num pafs quase que totalmente dependente de fontes naturais de
energia do exterior, as duas crises do petréleo foram especialmente
danosas.

47. Em equipamentos mecatrdnicos como robés, méquinas-ferramentas de comando numérico
(MFCN) e veiculos guiados automaticamente (automated guided vehicles-AGV’s).
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- Embora a automagio possibilite reduzir a mio-de-obra direta no SM, nio
simplifica necessariamente a gestio dos recursos humanos. A automagio
demanda trabalho de pessoal de suporte para fins de programagio,
preparacao e manutengio, além de mudar as caracteristicas do trabalho dos
operadores que passam a ser responsaveis pelo monitoramento de
processos. Isso torna imperativa a adogao de esquemas novos de
organizagado do trabalho no SM (NAKAJIMA, 1989, p.2).

- A elevagao do nivel educacional da populagido economicamente ativa no
Japdo tornou premente a necessidade de oferecer melhores condigoes de
trabalho (contetido do cargo, relagdes pessoais, higiéne e seguranga no
trabalho) capazes de atrai-la ao ambiente de produgcao fabril. Tornou-se
evidente a nogdo de que a especializagio e rotinizacio do trabalho nido
proporcionavam aproveitamento condizente dos talentos dos trabalhadores
japoneses (TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.10).

Os dois dltimos fatores relacionados com a gestao de recursos humanos,
motivaram os mentores da filosofia TPM a assimilarem conceitos mais
participativos para a inser¢ao dos trabalhadores no SM influenciados por
propostas de autores da 4rea comportamental como Rensis Likert (NAKAJIMA,
1989, p.87).

Diante dos resultados positivos obtidos pelas indiistrias japonesas com a
implementacao da filosofia TPM, ela tem sido alvo, nos tltimos anos, de grande
interesse por parte das inddstrias de outros pafses. Em particular, nos EUA, o IIE
tem tido destacada atuagao no processo de difusio e adaptacao da filosofia TPM
as condigoes locais, através da atuagio de colaboradores como E.H. Hartmann.
Convém ressaltar que esta difusdo tem ocorrido mediante adaptages as condigoes
locais.

3.62 Abordagem da filosofia TPM para melhoria da P&Q

Nas empresas onde o sistema de manutengio funciona nos moldes arcaicos do
Estégio 1, a postura do pessoal de manutengio é reativa e suas atividades sao
planejadas com horizonte de curto prazo. Nesta situagéo, seus objetivos limitam-se
ao restabelecimento urgente da disponibilidade da maquina ou equipamento
acidentado, sem manifestar maiores preocupagdes quanto 2 eliminagio das causas
que acarretaram a falha em si.
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No Estégio 2, as operagoes de manutengio sio planejadas com horizonte de médio
prazo tendo em vista o planejamento da capacidade que é fundamental ao PCP. A
postura da gestdo da manutengao € mais prospectiva que no Estégio 1.

No Estégio 3, a gestao € efetivamente prospectiva e incorpora conceitos que visam
tornar minima, no longo prazo, a prépria necessidade das manutengées, sejam de
caréter reativo ou prospectivo.

A abordagem do Programa TPM € mais ampla e sistémica que a do Estégio 3. O
Programa TPM visa prestar suporte a competitividade do SM enfocando nao
apenas os recursos de MEI em si mas, também, as interagdes destes com os
recursos materiais e os recursos humanos, e considerando como pardmetros de
avaliagdo do desempenho nao apenas a quantidade de Produgio mas também
Qualidade, Custo, Entrega, Seguranca e Moral do pessoal (NAKAJIMA, 1989,
p-15-6; TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.28-9). Este conjunto de 6 quesitos de
desempenho € representado pela expressaio PQCDSM formada das letras iniciais
das palavras inglesas Production, Quality, Cost, Delivery, Safety e Morale 8.

HARTMANN (1992, p.IlI-9) complementa que uma das metas do Programa TPM
¢ a busca de "zero acidentes".

Convém observar que embora o mérito de aprimorar e racionalizar a manutengio
esteja mais diretamente associada com a melhoria da produtividade, no Programa
TPM a sua correlagao com a melhoria da qualidade é destacada com a mesma
énfase, em virtude da consolidagio do conceito que "a qualidade é construida no
proprio processo".

Um objetivo intrinseco do Programa TPM ¢é a maximizacio da Disponibilidade
(DIS) de M&E, chamada também de fndice do Tempo Operacional (ITO),
definida pelo quociente abaixo (NAKAJIMA, 1989, p.23-5; TAKAHASHI e
OSADA, 1990, p.44-52):

DIS = ITO = TDC / ( TDC + TIC) 3.1)
onde;

TDC = Tempo Disponivel para Carga
TIC = Tempo Indisponivel para Carga .

48. O primeiro quesito pode ser considerado equivalente ao da disponibilidade dos recursos de MEL,
a preocupagao basica nos 3 estagios anteriores.
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Além de DIS, o Programa TPM contempla ainda os objetivos de maximizar o
fndice de Performance Operacional (IPO) e o Indice de Produtos com Qualidade
(IPQ), os quais sao definidos como seguem abaixo:

IPO = (TCT.QTP) / TOP (3.2)
IPQ = (QTP.QTD) / QTP (3.3)

onde;
TCT = Tempo de Ciclo Teérico (planejado)
TOP = Tempo de Operagao (real)
QTP = Quantidade Produzida
QTD = Quantidade Defeituosa .

NAKAJIMA (1989, p.16) e TAKAHASHI e OSADA (1990) observam que;
na férmula 3.1, quanto maior a ocorréncia de

(1) paradas de M&E devido a quebras, reparos, ajustes, e
(2) paradas de M&E para sefups,

maiores sao as perdas na forma de TIC e, portanto, menor serd o ITO ou DIS; na
féormula 3.2, quanto mais freqiientes forem

(3) as interrup¢des momenténeas de producao nao provocadas por avaria grave
4 ¢ operagoes em vazio, e

(4) quedas de velocidade da producao,

maior serd o desvio da producao real em relagdo ao programado e, portanto,
menor serd IPO; e na formula 3.3, quanto mais freqiientes forem

(5) a geracao de produtos defeituosos,
(6) problemas de inicio de produgdo e quedas de rendimento,

maior sera a perda por refugo e, portanto, menor serd o IPQ.

O conjunto formado por estes 6 tipos de perdas constituem o cerne das
deficiéncias que o Programa TPM propoe-se a eliminar e, na sua terminologia, é
chamado de "6 Grandes Perdas".

49. Chamadas em japonés de chokotei. Sao tipicas de méquinas automatizadas integradas a
equipamentos de transporte ou alimentac¢io automaéticos. Ex: falha na alimentacio de pecas
numa maquina transfer que trava o processo.
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Os trés indicadores de desempenho do Programa TPM podem ser, entio,
compostos para se calcular o fndice de Desempenho Global (IDG), para uma
dada m4quina ou equipamento, como € dado a seguir;

IDG = DIS.IPO.IPQ = ITO . IPO . IPQ 34)

Os planos e procedimentos de manutengio sao entao articulados no Programa
TPM de tal forma a maximizar esses 3 indicadores. NAKAJIMA (1989, p.27) e
HARTMANN (1991, p.IV.7) sugerem a busca dos seguintes niveis ideais;

- obter ITO ou DIS superior a 90%,

- obter IPO superior a 95%, €

- obter IPQ superior a 99%,

- 0 que combinados, resultam num IDG superior a 85% (desempenho
registrado pelas fabricas mais competitivas a nivel internacional) enquanto
que o comum é que os indices atingidos estejam em torno de 50%.

A fim de assegurar o maximo aproveitamento dos investimentos em recursos de
ME], o Programa TPM implementa a aplica¢do de conceitos, métodos de
melhoria e procedimentos apropriados para este fim, em cada setor da empresa e
do fornecedor destes recursos, que em alguma etapa € envolvido no seu Ciclo de
Vida.

Quanto 2 l6gica de incremento do IDG (ver férmula 3.4), TAKAHASHI e
OSADA (1990, p.148) observam que os mecanismos que o Programa TPM visa
implementar podem ser agrupados em duas categorias bésicas, quais sejam:

a) Projetos e procedimentos que visam a melhoria da confiabilidade dos
recursos de MEI. Possibilitam aumento do ITO pelo alongamento do
tempo entre ocorréncias de quebras ou falhas. A evolugao da confiabilidade
pode ser avaliada através de estatisticas de Tempo-Médio-Entre-
Falhas/TMEF (também chamada de MTBF que abrevia a expressao
inglesa Mean-Time-Between-Failures). A importancia da alta confiabilidade
é promovida através de ideais como "Quebra Zero" ou "Falha Zero".

b) Projetos e procedimentos que visam a melhoria da manutenibilidade (ou
mantenibilidade) dos recursos de MEI. Possibilitam aumento do I'TO pela
racionalizagdo e simplifica¢ao dos reparos. A evolugdo da manutenibilidade
pode ser avaliada através de estatisticas de Tempo-Médio-Para-



Reparo/TMPR (também chamada de MTTR que abrevia a expressio
inglesa Mean-Time-To-Repair).

3.6.3 Contetido do Programa TPM

Segundo NAKAJIMA (1989, p.42), o desenvolvimento do Programa TPM envolve
a realiza¢ao de um amplo escopo de atividades tendo em vista as seguintes
diretrizes:

a) Incorporacio de melhorias nas maquinas,

b) Estabelecimento de condigoes para a condu¢ao da manutengdo auténoma,

¢) Desenvolvimento da capacidade de planejamento e gerenciamento da
Manutengio,

d) Desenvolvimento e treinamento do pessoal, tanto da Manutengio como da
Produgao, a fim de aprimorar o know-how e habilidades que possibilitam
incrementar o desempenho dos recursos de ME],

e) Inclusao das etapas preliminares de projeto, fabricac¢ao, implantagio e starr-
up no planejamento da Manutencio.

Os métodos e tarefas de manutencao podem ter caréter reativo ou pré-ativo. Para
TAKAHASHI e OSADA (1990, p.148) os métodos e tarefas de manutencio
podem ser classificados em:

- Operagdo correta de M&E,

- Atividades de housekeeping, conhecidas também como SS 50

- Manutenc¢io Rotineira ou di4ria (inspegdo, lubrificagao, ajustes, apertos,
calibragoes),

- Manutengio Preventiva,

- Manutengio Preditiva,

- Manutengao Corretiva (ou Manutengio com Melhoria),

- Reforma e modernizacio de M&E (renovagio visando o alongamento da
vida 1itil),

- Prevengio da Manutencio, e

- Reparos de avarias (quebras).

0. A expressdo mnemdnica 5S originou-se das iniciais das palavras japonesas Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu € Shitsuke que representam os conceitos de separagao (distinguir itens necess4rios dos
desnecessdrios), ordem (arrumagio), limpeza (do local de trabalho), asseio (higiéne) e disciplina,
respectivamente.
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E importante ressaltar que no caso da terminologia do Programa TPM, a
Manutengio Corretiva € entendida como a atividade de incorporagio de
melhorias s mé4quinas ou equipamentos, no sentido de "corrigir” as deficiéncias de
projeto.

Convém observar que nesta tipologia, todas as classes, com excegao da Gltima, tém
caréter pré-ativo. Para TAKAHASHI e OSADA (1990, p.151), 0 Programa TPM
pode ser entendido como um amplo processo de desenvolvimento da fungio de
manuten¢do que possibilita uma gradativa redugio dos reparos urgentes de
avarias, a favor de um aumento gradual da percentagem de métodos e tarefas pro-
ativas na composi¢do da carga de trabalho da Manutengio.

3.63.1 Lideranca e geréncia no Programa TPM

O comprometimento e apoio da alta diregdo sao considerados fundamentais no
Programa TPM. A coordenagio geral da implementagio do programa é delegada
ao Comité de Promogio Geral do TPM que deve ser dirigido pela alta direcgio.
Nas empresas que possuem muitas unidades fabris, em cada f4brica deve ser
constituido um Comité de Promogio do TPM a nivel local encabecado pelo seu
gerente geral. Estes Comités sao incumbidos de comandar os desdobramentos do
programa em suas 4reas, em coeréncia com o comité central. A chefia de cada
se¢do, por sua vez, deve coordenar as agoes de cada grupo de trabalho constituido
por pessoal operacional.

Através desta organizagio € que devem ocorrer os processos de conscientizagio,
promocgao, orientagio e integracio no sentido top-down aproveitando as préprias
linhas de comando definidas pelo organograma da empresa (NAKAJIMA, 1989,
cap.4; TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.37). O Programa TPM pressupoe,
portanto, que a cipula da empresa assuma efetivamente a lideranga, a
coordenacéo e o empenho pela mobiliza¢do geral das 4reas afetadas, NAKAJIMA
(1989, p.87), destaca que neste processo, o seu apoio ¢ fundamental para a
implementagio de esquemas participativos de trabalho em pequenos grupos que
serao abordados no seguinte item.
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3.632 Processos de melhorias do Programa TPM

E possfvel incrementar a P&Q nos SM’s através de projetos de melhoria da
confiabilidade. No Programa TPM, as causas de falhas de M&E sio identificadas
através de técnicas especificas como as que seguem:

a) Anédlise M-Q (Méquina-Qualidade): Metodologia para se analisar
especificamente como os fatores Méquina, Instrumentos de Medigio,
Método de Operacio e Material interagem na determinagéo da qualidade
(TAKAHASHI e OSADA, 1990, P-89-92). O foco da Anslise M-Q é
voltado as causas das falhas cometidas durante 0 processo sobre as pecas ou
produtos fabricados (ex. nao obtengdo da precisio especificada), e nio as
causas de avarias de M&E.

b) Anilise da Arvore de Falhas (Fault Tree Analysis): Representacio do
desmembramento da mAaquina ou equipamento em suas sub-montagens, e
destas nos componentes elementares, que permite conhecer a influéncia de

cada item no desempenho do conjunto (TAKAHASHI e OSADA, 1990,
p-88). Facilita o "rastreamento” até a identificagdo da causa fundamental

das falhas ocorridas.

c) Anélise de MTBF: Permite identificar os componentes que demandam
manutenc¢ao com maior freqiiéncia e aqueles com maior Peso nos custos,
para encaminhar melhorias de projeto que possam prolongar sua vida ttil

(TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.73-5).

d) Anélise MF (Mecanismo do Fen6meno): Metodologia criada por Kunio
Shirose para a eliminagio das causas das "6 Grandes Perdas" (ver item
3.6.2) que prejudicam o desempenho operacional de M&E. Assim €omo o
OC Story, é constituida de uma série de €tapas para a resolugio de
problemas passo-a-passo (NAKAJIMA, 1989, p.58-60).

Segundo TAKAHASHI e OSADA (1990, p.164), para afinal prolongar a vida qtil
de componentes, maquinas e equipamentos, com base nos resultados destas
técnicas de andlise deve-se implementar métodos de Manutencio Preditiva
(basicamente para medi¢do da deterioragio de componentes o que ajuda, por
exemplo, a evitar sua substitui¢io muito antes do momento ideal), Manutencéio
Rotineira (basicamente para atenuar o processo de deterioragio de componentes),
Manutengiio Corretiva e Reforma.
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SCHONBERGER (1988, p.77) observa que enquanto na indistria japonesa a
maior parte das despesas com M&E sio dedicadas a recuperacao da capacidade
dos recursos j4 instalados, na indstria americana, gasta-se mais na obtengdo de
capacidade adicional e substitui¢io de maquinas antigas. Para este autor, a
desatencdo com a conserva¢io de M&E pode deterioré-los até a um ponto em que
se inviabiliza a sua recuperagio.

Com relagio 2 anilise para projetos de melhoria da manutenibilidade,
TAKAHASHI e OSADA (1990, P-205-13) recomendam além do aproveitamento
da Anilise de MTBF, a seguinte metodologia:

e) Andlise de MTTR: Trata-se de um Estudo de Tempos e Métodos (ETM)
aplicado especificamente aos trabalthos de reparos ou de manutengoes
planejadas (da etapa de diagnéstico para detecgdo da causa do problema
até a tomada de contramedidas) visando a sua racionalizagio, padronizagio
e definigio das habilidades necess4rias.

Em combinagéo com estas técnicas de anilise, TAKAHASHI e OSADA (1990,
P-165) recomendam a melhoria da manutenibilidade através da realizagio de
educagio e treinamento, administragdo adequada do estoque de pecas de
reposicao e de equipamentos de manutengio, apoio de um sistema de informacgoes
especifico, revisio da organizacio do trabalho, revisao da organizagio da fibrica
(layout), aplicagio de dispositivos a prova de falhas (pokayoke), etc.

NAKAJIMA (1989, p.86-7) observa que no Programa TPM deve-se promover o
envolvimento do pessoal operacional em atividades de pequenos grupos para a
implementagio de melhorias. Estes pPequenos grupos, chamados de Circulos de
Manutencéo Produtiva (CMP’s), diferem dos CCQ’s por nio terem caréter
informal. Enquanto que nos CCQ’s os membros se reinem voluntariamente, tém
direito de eleger seu lider, tém certa autonomia para influir no tema de seus
Projetos e se reiinem, normalmente, fora dos hor4rios de trabalho; um CMP é
formado por um supervisor ou mestre de linha e seus proprios subordinados,
ficando "amarrado" 4 estrutura formal da empresa e, assim, suas metas ficam
diretamente submetidas as prioridades gerenciais.

Segundo NAKAJIMA (1989, p-86), 0s CMP’s sdo também conhecidos como
Grupos ZD (Zero Defeitos) e resultaram da combinagéo do sistema de trabalho
€m pequenos grupos, muito difundido no Japao, com 0 mecanismo de orientagio
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sugerido por Philip Crosby para os chamados Programas Zero Defeitos 51, Neste
modelo de programa, "Zero Defeitos” & explorado como um conceito de padrao de
desempenho ideal que pode ser transmitido pela geréncia aos trabalhadores com
nitidez e que simboliza a atitude de tentar "fazer o certo na primeira vez"
(CROSBY, 1986, p.178-82).

O modelo bésico para resolugdo de problemas adotado pelos CMP’s € a aplicagio
da Anslise MF com foco nas 6 Grandes Perdas.

A filosofia TPM reserva também a participagio dos operadores de maquinas

- Da realiza¢io de Anélises de MTBF (TAKAHASHI e OSADA, 1990,
p.231),

- na defini¢do de padrées operacionais para execugao da Manutengio
Rotineira com destaque para tarefas de limpeza e lubrificagio
(NAKAJIMA, 1989, p.64), e

- DO apoio A manutengio preditiva pela execugio de inspegées externas
baseadas apenas nos "S Sentidos" humanos (TAKAHASHI e OSADA,
1990, p.164).

Os esforgos de melhorias no Programa TPM nio se limitam 2 esfera do SM,
envolvendo também o pessoal de Engenbharia, Projeto, Ferramentaria além dos
proprios Fabricantes, para assegurar o fornecimento de maquinas, equipamentos,
ferramentas e moldes com maior confiabilidade e melhor mantenibilidade oy
aprimorar as unidades j& implantadas. Enquadram-se neste contexto as atividades
de Prevencao da Manutencio (TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.259-72) e
Manutencéo Corretiva. O ideal das atividades de Prevengio da Manutencio é
aprimorar o projeto, implantagio e operagdo de M&E a tal ponto de torn4-los
"independentes" de manutencoes, mas respeitando-se as restrigoes econdmicas.

Convém observar que esta dedicacio mais atenciosa e cuidadosa dos recursos
humanos as m4quinas e equipamentos propicia nio somente condigbes para
melhorar sua disponibilidade e performance operacional (objetivo econémico
principal), mas também cria oportunidades de torn4-los mais seguros (reduzindo o
perigo de acidentes de trabalho), menos poluentes (reduzindo os problemas que
Surgem com o desrespeito da legislagio de controle ambiental) e mais f4cil de
opera-los (projeto da interface homem/méquina com preocupagées de natureza

51. Modelo de programa para melhoria da qualidade desenvolvido por CROSBY (1986, p.137-50)
que consiste de 14 etapas.



ergondmica). Estes tltimos efeitos nio geram retorno econémico imediato mas
melhoram sensivelmente as condigdes de trabalho e o relacionamento do SM com
sua comunidade e podem, no longo prazo, beneficiar a P&Q.

3.63.3 Os procedimentos operatoérios (PO’s) que o Programa TPM visa
implantar

Na esfera da Geréncia de Manutengao, a preocupagio basica do Programa TPM ¢
a consolidagio do planejamento sistem4tico da Manutengio Preventiva. A
premissa bésica que orienta os esfor¢os neste sentido é a conciliagao do
"calendirio de manuten¢iio” com o "calendério de produgio”, gerado pela drea de
PCP, visando a otimiza¢io do desempenho global do SM.

Na esfera da Produgio, a primeira preocupagcio é assegurar a correta operacio de
M&E. Assim, aos PO’s adotados pela méao-de-obra sio incorporados quesitos para
evitar os danos a M&E que podem ser causados por operagao inadequada,
inabilidade ou desconhecimento.

A filosofia TPM € contréria ao modelo de especializacio da fungio de
manutencao, ou seja, de delegacio de seu planejamento e execugio a
departamentos e equipes exclusivas (ver departamentaliza¢io no item 3.1)
separadas da Producio. Enfatiza a atribui¢io do papel de condutor das atividades
basicas de manutencio rotineira ao operador de equipamentos, o que tem um
duplo atrativo:

- valorizagio, desenvolvimento, motivagio e flexibiliza¢do da mao-de-obra, e

- alivio da carga de trabalho dos técnicos de manutengao, criando condigoes
destes dedicarem-se mais aos trabalhos de engenharia e planejamento das
manutengoes.

A implementagio desta modalidade de organizagio é também corroborada por
HALL (1987, p.137), IMAI (1986, P.158-61) e SCHONBERGER (1988, p.73-5).

Neste contexto, o Programa TPM estabelece uma redefinicdo do cargo dos
operadores de mé4quinas visando o seu enriquecimento pela incorporagio das
seguintes atribuigoes:

a) Condugio de atividades 5SS em sen local de trabalho. Isso requer a
elucidagio dos impactos causados pelas condigdes ambientais sobre a
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seguranga, eficiéncia e qualidade na produgio, ocorréncia de avarias [
custos (TAKAHASHI e OSADA, 1990, p.122-45).

b) Condugio de atividades de Manutengao Rotineira compativeis com sua
capacidade.

c) Execugio de inspegdes periédicas mais abrangentes, tomando a iniciativa
de reportar as anormalidades constatadas.

d) Controle do estoque de pecas de reposi¢do e dos moldes e ferramentas de
méaquinas.

€) Registro de dados relacionados com manutencgao.

Além disso o Programa TPM considera a participagido da mao-de-obra nas
atividades abaixo em ocasides oportunas:

f) Introdugio de contramedidas simples contra paradas momentineas de
M&E (chokotei) ou execugdo de pequenos reparos na ocorréncia de avarias
nao complexas. Isso requer desenvolvimento e treinamento.

g) Participacdo ou observagio em atividades de manutencao conduzidas pelos
técnicos especializados 52,

Nas empresas onde o Programa TPM vem sendo implementado, é comum que
sistemas de certificacdo de habilidades sejam institufdos de forma integrada aos
processos formais de educagio e treinamento de recursos humanos para motivar o
desenvolvimento dos operadores. Para motivar o cumprimento dos PO’s que o
Programa TPM visa implementar, é também comum, a promogao de competicoes
entre grupos de trabalhadores com distribui¢ao de prémios.

Os esquemas citados neste item e no anterior que redefinem o papel dos
operadores, possibilitam incutir-lhes o senso de responsabilidade pelas miquinas
53 & visam desenvolver seu auto-controle na intera¢io homem-méquina.

52. As atribuigdes "b" a "g" sdo sugeridas por TAKAHASHI (1990, p.231).

53. Ou senso de propriedade, segundo SCHONBERGER (1988, p.74).



3.7 Conclusio da apresentagiio dos Programas JIT, TQCe TPM

Neste capftulo, foi possfvel caracterizar os paradigmas JIT, TQC e TPM com base
Ium mesmo quadro conceitual (ver estrutura da F igura 3.1) o que corrobora a
nossa concepeao de que se tratam de mecanismos de mobilizagio coletiva do SM
para a melhoria da P&Q com muitas semelhangas estruturais entre si.

Por outro lado, a prépria apresentacao evidenciou que a énfase e a abordagem
dedicadas a cada elemento deste quadro conceitual variam de um paradigma para
outro. IMAI (1986, p.158), por exemplo, observa que "... enquanto que a principal
abordagem do TQC ¢ a melhoria da qualidade global do gerenciamento, TPM é
orientado a melhorias de equipamentos. Portanto TPM é mais voltado ao
hardware ¢ TQC mais voltado ao software 54",

A Tabela 3.1 descreve sinteticamente a orientagio (enfoque de melhoramento)
caracteristica que constatamos para cada um dos modelos de PMPQ discutidos.

54. Neste contexto, esta expressio foi empregada em referéncia ao sistemas e métodos de trabalho
nos SM’s,
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Tabela 3.1 Abordagem caracteristica dos Programas JIT, TQC e TPM
(Elaborada pelo autor)

] ]
CARACTERESTICA PROGRAMA JIT ; PROGRAMA TQC { PROGRANA TPN
] ]
ALY0 DE SUAS Condigdes que obs- ! Qualquer fator que i Condigoes que difi-
ATERCOES truen o fluxo de t coapronete a quali- | cultas o pleno
produgio | dade do produto i aproveitamento dos
investinentos rea-
Condigdes que noti- : Processos de melho- } lizados en bens de
:::o:y::n::eggzgd:e } rias ea si : capital
quantidade | Melhor aproveita- i Melhor aproveita-
) | mento dos recursos I mento dos recursos
Helhor aproveita- | huranos | hunanos
nento dos recursos I |
hunanos | I
_________ | |
CONCEITOS Estoques canuflan { Qualidade en pri- } Parte significante
FUNDANMENTAIS deficiéncias do SN | Meiro lugar | dos pzoblemas do
SH pode ser elinmi-
“Puxar” a produgéo : 0 cliente é rei { ninada sinplesmen-
no SA ao invés de te con uma boa ma-
“empurrar” ordens { 0 proxieo processo } nutengdo
de fabricagio | é seu cliente |
s manutengdo ew si
Proquir sonente } Fazer certo na } sodem ser preveni-
aquilo que é neces- | Primeira vez | das
sario, na quantida-
de certa e no mo- | Assegurar 3 quali- ' Melhoramento conti-
nento exato } dade ao invés de | nuo (kaizen)
| praticar o modelo |
Para atender a ma | deteccdo e corre- i
de:anda diversifi- | cdo” |
cada é preciso ter
flexibilidade ; Helhg;gmgntg conti- {
nuo (kaizen
Melhoranento conti- { :
nuo (kaizen) | |
;:5ICIPAIS Nivel de estoques = Fragao defeituosa } 106
ICADORES DE
DESENPERHO Giro de estoques | Quantidade de ins- ! 0IS ou 110
Tenpo de setup } petores Tinais { 1P
) | “Capabilidade” de |
lead-time | Processos | NTBF
Tananho de lote } Ninero de CCQ’s : HTTR
: Devolugdes } Consuno de energia
IDEAIS DE Estoque zero | Defeito zero | Quebra zero
| |
DESEMPENHO . | .
}:l:mrd: ls:t'ulpnm- | | Acidente zero
| oo o
| | Enissdo de poluen-
Lote unitario 1 y tes zero

© Dario Ikuo Miyake | EPUSP
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Na Tabela 3.2 apresentamos um quadro comparativo sobre a origem e difusao das
filosofias JIT, TQC e TPM que influenciaram a concepeao e desenvolvimento dos
modelos de PMPQ discutidos.
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No capftulo que se segue, é apresentada uma an4lise comparativa dos paradigmas
discutidos neste trabalho, revelando seus aspectos em comum e especificos.

Tabela 3.2 Quadro comparativo sobre a origem e difusao das filosofias JIT, TQC

e TPM
(Elaborada pelo autor)
[} ]
ASPECTOS PROGRANA  JTT ; PROGRAW TOC | procRma TP
] ]
LANCAMENTO i ;
CONCEITUAL Década de 50 | Década de 60 | Década de 70
______________ | : | -
CONTEXTO Pressdo para redugio } Falta de qualidade : Desenvolvinento e di-
HISTORICO de custos | ; | fusio da autoeagio in-
N0 JapAo I Anincio do plano de | dustrial
Diversificagio do mer- I liberalizagao das is- |
cado | portagdes | Auento do custo de
| _ | energia crises do
Esgotanento do modelo | Introdugio do sistesa | petroleo
de produgio fordista | de certificagio da | L
| JI8 (marca de confor- | Conscientizagdo cres-
| ridade) | cente da importincia
| | da sequranga no traba-
| Oferta de ndo-de-obra | 1ho
| decrescente | i
| | COnsclentgzacio cres-
| Wao-de-obra con welhor | cente da inportincia
| formagdo educacional | da preservagio aanbien-
| | tal
_______________________________ | !_- R
AUTORES OCI- | Henry Ford | Areand V. Feigenbau | Rensis Likert
DENTAIS QUE | Frederick Taylor | William E. Deaing |
EXERCERAM | Joseph B. Juran |
INFLUENCIA | !
______________________________________ l_-____-____,________,___|____________-_______"___
ORGANIZACAO | Toyota Motor Co. ll Grupo de Pesquisa | Jipm
PRECURSORA | sobre Controle da | I
| Qualidade da JUSE |
= B e ! - —- !
PRINCIPAIS | Eiji Toyota | kaoru Ishikaws ! Seiichi Makajiaa
MENTORES MO | Talichi Ohno | Shigeru Mizuno | Yoshikazu Takahashi
PERIODO Shigeo Shingo | |
INTRODUTORIO | |
v " — e _ — —— ——
PRIKCIPAIS | Toyota Motor Co. | Juse ! a1en
AGENTES DE JPC | JPC | JhA
DIFUSA0 w0 JHA I Jsa | IPHT
JaPdo I |
____________________ | ! I, |
PRENIOS CON- ! Préaio Dening da Jus | Présio P da J1pH
CEDIDOS PARA | |
INPLEMENTA- | Japan Quality Control |
GOES BEN | Medal da JUSE |
SUCEDIDAS I |
] |

© Dario Thuo Miyake | EPUSP
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4 ANALISE CRITICA E COMPARATIVA DOS PROGRAMAS JIT,
TQC e TPM

4.1 A visio sistémica dos Programas JIT, TQC e TPM para a melhoria da
P&Q

Os 3 modelos de PMPQ discutidos enfocam sistemicamente as melhorias da P&Q
€ pressupdem que elas resultam da intera¢io de diversas partes do SM.

Um problema enfrentado por programas de 4mbito maior, como sio os 3 modelos
de PMPQ aqui discutidos, ¢ a dificuldade de fazer com que as diferentes partes
que serao por ele afetadas, reconhecam a necessidade da atuagao conjunta e
percebam como a sua forma de atuacao prépria afeta o desempenho de outras
partes €, por conseguinte, o do sistema como um todo.

A fim de facilitar a percep¢io da necessidade de formas de atuacio individual que
sejam coerentes do ponto de vista sistémico, os PMPQ’s apresentados difundem a
visao de seu(s) principal(is) eixo(s) (ou dimensao(6es)) de integracio,
identificado(s) em meio a profusdo de atividades e interagoes que caracterizam a
dindmica de um SM ou de uma empresa.

Tais eixos de integracao constituem instrumentos extremamente did4ticos por
revelar, de forma direta, clara e incontestével as partes que estao encadeadas ao
longo dos mesmos, a existéncia de relagoes de dependéncia e responsabilidade.

No caso do Programa JIT, o eixo considerado & o fluxo de materiais que atravessa
diferentes partes do SM passando por inspegoes, armazenagens, transportes,
processos de transformagio e esperas em processo. A amplitude com que este
fluxo é considerado pode ser restrita, limitando-se ao &mbito interno do SM, ou
ampla, expandindo-se até o ponto de interligar o fluxo que percorre toda uma
cadeia produtiva 35, No Programa JIT, 2 medida que os niveis de estoques e de
material em processo se reduzem, evidenciam-se as diversas partes que, direta ou
indiretamente, interferem no fluxo de materiais e estas se apercebem da
importancia do desempenho e coeréncia de cada uma delas a fim de minimizar o
lead-time resultante. Observe-se que independentemente de sua amplitude, o eixo

S5. A aplicagio da filosofia JIT restrita ao SM de uma empresa, como 1o contexto do presente
estudo, resulta num sistema dito JIT interno. A filosofia JIT pode ser também aplicada no
processo de entrega dos produtos aos clientes €, neste caso, o sistema resultante ¢ dito JIT
externo. Ampliando-se a sua aplicagio até que se integrem fornecedores de insumos, fabricantes
de componentes, empresa montadora de produto final (agente central), distribuidores e
consumidores, consolida-se no 4mbito de toda uma cadeia produtiva, um sistema dito JIT global.
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de integragio considerado segue em direcdo do cliente comprador o que facilita a
orientacio market-in do SM.

No caso do Programa TQC, dois tipos de eixos sdo considerados. O primeiro € a
cadeia de elos cliente x fornecedor, sejam os entes internos ou externos A empresa.
Tanto numa empresa como num SM, toda atividade envolve um fornecedor e um
cliente, onde este é atendido pelo primeiro. Um mesmo elemento que numa
interacio postou-se como cliente, pode assumir em outra interagio, o papel de
fornecedor (ex. uma segio que fabrica componentes & cliente da 4rea de
suprimentos de matéria-prima e fornecedora da linha de montagem de produtos
finais). O Programa TQC explicita a existéncia de tais relagoes e tal dualidade,
rompendo com a visao tradicional de que o tnico tipo de cliente atendido pela
empresa € 0 que compra seus produtos. Assim, desperta-se a nogdo de que a
satisfacdo do cliente final da empresa, depende de uma série de outras interagoes
cliente x fornecedor que estao encadeadas, e que devem ser bem desempenhadas a
fim de assegurar preco e qualidade competitivos na interface com o mercado.

O segundo eixo explorado no Programa TQC € o ciclo de vida do produto que
pode ser entendido como uma particular cadeia de elos cliente x fornecedor. O
ciclo de vida de um produto é constituido basicamente das seguintes fases:
concepeao, pesquisa € desenvolvimento, projeto do produto, projeto de processos,
implementagio, produgio e assisténcia técnica. O Programa TQC evidencia e
enfatiza a importdncia da integragdo de tais fases, e por conseguinte de seus
executores, a fim de assegurar que o produto gerado através deste ciclo chegue ao
mercado com prego e qualidade competitivos. O SM nio é responsével por todas
as fases deste ciclo. A atuagio do SM limita-se basicamente 2 fase de producio.
Mas a visdo deste eixo de integragdo promove uma interagio mais adequada do
SM com os demais agentes. Além disso, como este eixo também vai em diregio do
cliente final, a sua consideragio reforca a orientacao market-in do SM.

Finalmente, o Programa TPM explora o eixo do ciclo de vida das méquinas e
equipamentos. Este ciclo inicia-se com a concepeao do processo, projeto e
construcao das maquinas e equipamentos (que podem ser internos ou externos a
empresa), passa pela sua implantagio e teste, entra na fase de operagdo e
manutencao, e termina com a desativagao. Assim como no caso anterior de
focalizacdo do ciclo de vida do produto no Programa TQC, o Programa TPM
evidencia a importéncia da integracao de fases que, tradicionalmente, sao
conduzidas de forma muito estanque e seqiiencial e com pouca interagio entre
Seus executores especificos. No caso do Programa TPM, o objetivo especifico deste
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esforgo integrativo é assegurar que, em sua fase operacional, as maquinas e
equipamentos considerados apresentem condigdes propfcias 3 P&Q.

A Tabela 4.1 relaciona sinteticamente os eixos de integracio dos 3 modelos de
PMPQ discutidos.

Tabela 4.1 Eixo(s) de integracao explorado(s) pelos modelos de PMPQ discutidos

(Elaborada pelo autor)
Modelo de PMPQ Eixo(s) de Integracéo Explorado(s)
Programa JIT Fluxo de material
Programa Tac | ‘Cadeia de elos cliente x Formecemnr

Ciclo de vida do produto
Programa TPM Ciclo de vida das maquinas e
equipamentos

® Dario Ikuo Miyake / EPUSP

4.2 O enfoque de melhoria caracteristico de cada modelo de PMPQ

O exame conjunto destes 3 modelos revelon que cada um obedece a uma politica
caracteristica de melhoria da P&Q, a partir da qual decorrem as téticas de
racionalizagio que apregoam. Por exemplo, no Programa JIT, o foco das
melhorias € o fluxo de materiais €, assim, suas agdes concentram-se na
racionalizacio do processamento, transporte e manipulagio de materiais, a fim de
tornar o fluxo de material no SM o mais fluido possivel, ou seja, dependente do
minimo de estoques e com minimo de intermiténcias.

O Programa JIT propée, a priori, a racionalizagao dos investimentos em Tecursos
materiais que 0 SM necessita.

Assim, fundamenta sua tética de melhoria na criagdo de condigoes que
possibilitem aumentar o giro dos estoques e reduzir o nivel de material estocado e
em processo (capital de giro). Contudo, apesar de toda esta atengio centrada nos
materiais, nio é somente este tipo de recurso que é afetado. As melhorias que sao
na prética desdobradas pelo Programa JIT, afetam 0 modo como o SM usa

qualquer outro tipo de recurso. Por exemplo, a implantacio de células de



manufatura que favorecem o fluxo de materiais, implica em mudangas no padrio
de uso da

- mao-de-obra,
- miquinas e
- terreno.

Além disso, afetam o modo de funcionamento de atividades como
- programacéo da producio.
Esta forma de intervengdo abrangente caracteriza também os demais modelos,

O Programa TPM manifesta, a priori, grande Preocupacio quanto ao uso eficiente
dos bens de capital (recursos de MEI).

J4 o Programa TQC investe, a priori, na consolidagio da gestio dos Processos de
melhorias em si, com certa énfase nas melhorias da qualidade.

Mas tal como o Programa JIT, néo se restringem a implementagio de melhorias
enfocando somente seu objeto de preocupacio central.

Os Programas TQC e TPM contemplam sistemicamente o conjunto de atividades
56 que constituem o SM © 0s recursos, em geral, que o SM utiliza, como fontes de
melhorias da P&Q em potencial. Nota-se, por exemplo, que assim como o
Programa JIT, os Programas TQC e TPM exploram, também, mudangas no
padrao de uso da mao-de-obra e de divisio do trabalho na produg¢io, e contribuem
para racionalizar, também, o uso de materiais promovendo melhorias que
asseguram a qualidade de conformagzo. Em particular, o Programa TQC promove
ainda, melhorias da qualidade de projeto (tanto do ponto de vista do mercado,
como em termos de manufaturabilidade) de produtos.

O fato destes modelos de PMPQ vislumbrarem possibilidades de melhorias a
partir de qualquer tipo de recurso utilizado pelo SM, atesta a sua concepgio
sistémica para a resolucdo do problema de melhoria da P&Q.

Nos itens seguintes, serio especificados os diversos mecanismos de melhoria
explorados por cada um dos modelos de PMPQ discutidos.

56. Sendo o conjunto entendido como a reunido de suas partes e suas interagdes.
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42.1 Os mecanismos de melhoria da P&Q explorados no Programa JIT

Dentro desta abordagem sistémica, o Programa JIT promove a melhoria tanto da
produtividade como da qualidade, mas dedicando um tratamento diferente a cada
um destes atributos.

No Programa JIT, a melhoria da produtividade global € promovida através de dois
mecanismos b4sicos, quais sejam;

a) Aumento da eficiéncia no uso dos recursos, ou seja, da produtividade fisica
na execucdo de ordens firmes (redugio das entradas no SM para se obter as
saidas determinadas), e

b) Contengdo da destinagao de recursos a ordens incertas (redugio da
alocagio de recursos em antecipacgio ao faturamento).

As vérias agoes de racionaliza¢io promovidas pelo Programa JIT que se
enquadram na categoria "a" podem ser sub-divididas em agoes voltadas ao uso
eficiente de recursos humanos, uso eficiente de materiais e uso eficiente de MEL

As principais metas das acoes de racionalizacio com foco nos recursos humanos
$4a0;

- redugdo de homens-hora (HH) dedicadas ao transporte de
materiais,

- reducdo de HH dedicadas a armazenagem de materiais,

- redugdo de HH dedicadas aos processos de transformacio de
materiais,

- reducio de HH dedicadas 2 troca de ferramentas,

- redugdo de HH ociosas por falta de nivelamento da carga de
produgao, falta de sincronizagio ou falta de flexibilidade, e

- reducdo de HH extras para atender "picos" de produgio por
falta de nivelamento da carga de produgio, falta de
sincronizagio ou falta de flexibilidade.

Com relagio as agoes de racionalizagio com foco nos materiais, suas principais
metas sio;

- redugdo do nivel de estoques de matérias-primas, itens
intermediérios e produtos acabados,
- redugéo do nivel de material em processo,

114



115

- redugdo do tamanho de lote fabricagao e movimentagio, e
- redugéo das perdas ou danificagbes de material provocadas
por falhas na movimentagio e /ou armazenagem.

Finalmente, com relagio as agoes de racionalizagido com foco nos recursos de
ME], suas principais metas sio

- redugéo da ociosidade por falta de nivelamento da carga de
producao, falta de sincronizagio ou falta de flexibilidade,

- redugéo de horas-mé4quina (HM) extras para atender "picos”
de produgao por falta de nivelamento da carga de produgio,
falta de sincronizagio ou falta de flexibilidade,

- redug¢do do super-dimensionamento da capacidade de
Producdo por falta de nivelamento da carga de produgcio,
falta de sincronizacio ou falta de flexibilidade,

- reduc¢do de HM nio utilizadas por preparagao de maquina, e

- reducdo do espago ocupado pelo SM.

Quanto as agbes que se caracterizam pelo mecanismo "b" suas metas sio

- redugdo de HH,
- redugio de materiais, e
- reducdo de HM

dedicadas de forma antecipada a ordens de producdo cuja data limite de entrega
ainda est4 distante, ou cuja venda (faturamento) ainda corre o risco da nao
efetivagao.

A implementagio gradativa das melhorias anteriores possibilita 0 SM evoluir na
dire¢ao do sistema ideal "sem estoque” e "sem intermiténcias". Segundo MONKS
(1987), "... os estoques representam um investimento destinado a facilitar as
atividades de produgio e servir aos clientes". Isto significa que os estoques tém o
mérito de proporcionar uma certa independéncia entre as diversas atividades do
SM. Quanto maior o nivel de estoques entre atividades, maior é o grau de
independéncia entre as mesmas. A manutengao de estoques entre atividades do
SM permite, assim, que estas sejam menos afetadas pelas deficiéncias (problemas
de P&Q) de outras atividades.

Tal artificio acaba sendo entao, muito explorado para "acobertar" as deficiéncias
de SM’s. E muito comum que SM’s constituidos de atividades individuais
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problemiticas em termos de P&Q, causem a sensacao de estarem no todo,
operando "normalmente”, ou seja, entregando os produtos demandados sem
apuros, gracas a manutengio de estoques suficientes. Contudo como MONKS
observou, "... 0s estoques 530 recursos 0ciosos que possuem valor econémico”. Em
assim sendo, tal artificio & praticado 2 custa de uma maior necessidade de capital
de giro, o0 que acaba pressionando o aumento de custo dos produtos.

A l6gica de melhoramento do Programa JIT é, portanto, de reduzir o nivel de
estoques entre as atividades do SM, induzindo os executores das mesmas 3
melhoria de seu préprio desempenho e a melhoria de sua interagio com os
executores de outras atividades.

Neste contexto, garantia e controle da qualidade evidenciam-se como requisitos
para o nao comprometimento da operacio do SM nestas "condig¢Oes limites". O
Programa JIT promove, assim, o reconhecimento da melhoria da qualidade como
uma medida fundamental para viabilizar a racionaliza¢do do fluxo de materiais.

Apesar do Programa JIT colocar em primeiro plano a methoria da produtividade,
a sua implementacio nao deixa de ser uma tética para expor as deficiéncias dos
processos de garantia e controle da qualidade e induzir a eliminagdo de suas
causas. O estabelecimento da auto-inspe¢io e do sistema de parada da linha, bem
como a aplicacio de dispositivos pokayoke e painéis andon (ver item 3.43.3),
refletem a firme determinagio do Programa JIT em detectar e eliminar as
deficiéncias do SM em qualidade. Contudo, 0 enorme repert6rio de conceitos e
técnicas j4 desenvolvidos pelos mentores da filosofia JIT » parece ndo contemplar
com maior profundidade a resolugio de problemas especificos de qualidade.

422 Os mecanismos de melhoria da P&Q explorados no Programa TQC

O Programa TQC busca a resolugio de problemas de qualidade, qualquer que seja
o seu fator causador e qualquer que seja o setor onde tenha se originado, ainda
que esteja fora dos limites do SM ao qual restringimos o escopo do presente
trabalho.

No Programa TQC, o processo de busca da causa real é realizada sistemicamente
0 que pode ser notada, por exemplo, pela



117

- aplicagdo de Diagramas de Causa-e-Efeito (uma das 7 ferramentas de cqQ,
ver item 3.5.3.2) que serve para relacionar uma dada falha de qualidade
com suas possfveis causas,

- adogdo do GIDF como conceito de gestao, e

- ado¢do dos Times de CQ como modelo de unidade organizacional ad hoc e
multi-disciplinar.

A l6gica fundamental da filosofia TQC é fazer com que todos os processos da
empresa sejam executados corretamente a fim de assegurar a qualidade: da

pesquisa de mercado, projeto do produto, marketing e projeto do processo i
obten¢ao de insumos, manufatura, distribui¢io e assisténcia técnica.

Foi exposto, anteriormente, que existem formas diferentes de melhoria da
qualidade (ver item 2.7.2), quais sejam;

- melhoria da qualidade de projeto do ponto de vista do mercado,
- melhoria da qualidade de projeto em termos de manufaturabilidade, e
- melhoria da qualidade de conformacio.

O Programa TQC prové conceitos, teorias e métodos para todos os casos
anteriores. Mas no 4mbito do SM, as agoes do Programa TQC estio voltadas em
maior grau 3 eliminagio das causas de variagio nos processos, ou seja, ao controle
da conformidade (através por exemplo do auto-controle).

Entretanto, nada impede que o pessoal do SM gere sugestées para o re-projeto de
pecas e produtos, contribuindo para aprimorar o desempenho do produto no
mercado e/ou favorecendo sua manufaturabilidade. Isto ocorre, por exemplo,
quando um CCQ realiza a anilise de valor de uma determinada peca e consegue,
por exemplo, propor uma simplificagio geométrica de uma peca e/ou eliminar a
montagem de componente(s). Isto pode tornar seu desenho mais atraente,
simplificar o seu projeto, facilitar a sua manufatura e reduzir o seu custo.

Quanto as melhorias da produtividade, segundo a l6gica da filosofia TQC, estas
decorrem naturalmente das melhorias que sao a priori voltadas para qualidade,
através dos mecanismos descritos nos casos "a" (compressao do denominador da
produtividade via redugio de desperdicios) e "b" ("alavancando” o numerador da
produtividade tornando a qualidade do produto mais atraente do ponto de vista do
mercado) do item 2.7.2.
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As agbes que se enquadram no tipo de mecanismo do caso "a" preocupam-se com
a qualidade no sentido de atendimento as especificagoes (conformidade) e no
sentido de manufaturabilidade, e t8m o mérito de aumentar a eficiéncia no uso dos
recursos do SM. No Programa TQGC, as acoes deste tipo tém basicamente as
seguintes metas:

- redu¢do de HH desperdigadas na fabrica¢ido de refugos ou
itens defeituosos,

- reducdo de HH desperdigadas em inspecio e testes para
detecgdo de itens defeituosos,

- reducdo de HH despendidas em retrabalho,

- redu¢do de HH despendidas em assisténcia técnica,

- reducao de material desperdicado em refugos ou itens
defeituosos,

- reducdo de material aceito fora das especificagoes,

- redugdo de material danificado ou deteriorado em
movimentagio ou armazenagem,

- reducdo de HM desperdicadas em refugos ou itens
defeituosos,

- redugdo de espago para retrabalho,

- redugio de espago para disposicdo de refugos ou itens
defeituosos,

- redu¢do de energia despendida em retrabalho de itens
defeituosos,

- redugdo de energia desperdicada em refugos ou itens
defeituosos, e

- reducdo de penalidades por entrega de material fora de
especificagoes.

Finalmente, as agdes direcionadas 3 melhoria da qualidade que se valem do
mecanismo do caso "b", preocupam-se com a qualidade no sentido da qualidade de
projeto do ponto de vista do mercado, € tém o mérito de aumentar o potencial de
vendas dos produtos. Estas agoes sao, em geral, desenvolvidas fora do 4mbito do
SM e nio serdo detalhadas no presente trabalho embora o Programa TQC, ao
nivel da empresa como um todo, dedique enorme atencio para que fungées como
Marketing, Pesquisa de Mercado, Projeto do Produto e P&D trabalhem de forma
mais integrada para assegurar a geragao de produtos atraentes e competitivos em
termos de concepgio e projeto.
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423 Os mecanismos de melhoria da P&Q explorados no Programa TPM

No Programa TPM, a empresa embrenha-se no aumento da produtividade do SM
racionalizando o aproveitamento dos recursos de produgéo a partir da gestio mais
eficaz dos recursos de MEL

No Programa TPM, os esforgos sido, entdo, centrados em agoes orientadas as
condigdes de M&E visando o aumento da Disponibilidade (DIS), do Indice de
Tempo Operacional (ITO) e do Indice de Produtos com Qualidade (IPQ) através
do combate as chamadas "6 Perdas" (ver item 3.6.2).

As melhorias voltadas ao incremento de DIS, tém as seguintes metas:

-

- redu¢do de HM desperdigadas em reparos de avarias,

- redugao de HM desperdigadas em regulagens que exigem
parada,

- reducido de HM perdidas em acidentes de trabalho,

- redugdo de HM reservadas ("bloqueadas") a preparagoes
(setups),

- reducdo de HM reservadas a manuten¢oes preventivas
evitdveis, e

- redugdo de HM adicionais & disponibilidade atual.

As agdes orientadas ao aumento de IPO, tém as seguintes metas:

- reducao de HM desperdicadas por opera¢do em vazio,

- redugao de HM desperdicadas em interrupgoes
momentaneas, e

- reducdo de HM desperdigadas por queda da velocidade de
produgio.

Finalmente, as agoes orientadas ao aumento de IPQ tém como metas:

- reducido de HM desperdicadas em produgao de refugos e
itens defeituosos, e
- reducdo de HM desperdicadas por baixo rendimento no start-

up.

Como decorréncia destas melhorias, 0 SM beneficia-se também pela



- redug¢do de material danificado ou refugado por avarias de
méquina e de HH despendidas em sua produgio,

- redugdo de material despendido em itens defeituosos
causados por falha de maquina e de HH despendidas em sua
producio,

- redugdo de HH perdidas em acidentes.

A reorganizagio do trabalho sugerida pela filosofia TPM proporciona ainda,

- redugio de HH especificas para limpeza e arrumagio (5S), e
- redugio de HH especificas para inspe¢do e manutengio
rotineira de M&E.

Quanto as melhorias da qualidade dos produtos em termos de conformacio, no
Programa TPM, elas decorrem das préprias agbes que a priori visam incrementar o
IPQ.

4.3 Quanto 2 justificacfio econdémica para a implementacio destes
programas

Autores ocidentais dedicam especial aten¢do as justificativas econdmicas para se
investir em Controle e Garantia da Qualidade.

CROSBY (1986; p.32, 129-36), por exemplo, partindo da sua defini¢ao que "...
qualidade € conformidade com os requisitos”, especifica como o total dos custos
gerados pela nao-conformidade deve ser calculado pela controladoria a partir dos
custos de prevencio, avaliagio e falhas, e que sua importincia est4 na aplicagio
como instrumento gerencial para mensuragao de resultados, inclusive da prépria
geréncia da qualidade. Para este autor, a mensuragao da qualidade indica o "...
ponto onde a agio corretiva ser4 proveitosa para a companhia. Quanto mais
elevado o custo, mais agio corretiva se faz necessdria” (1986, p.145).

Por outro lado, os mentores da filosofia TQC limitam-se a fundamentar os
investimentos na implementa¢io de Programas TQC pela doutrinagio das
vantagens, a longo prazo, da aplica¢io do principio da "qualidade em primeiro
lugar” (ver item 3.5.3.1). Em assim sendo, a decisao dos dirigentes de empresas de
investir na implementagdo da filosofia TQC acaba sendo mais um ato de fé, E, de
fato, dificil avaliar economicamente os beneficios advindos com a melhoria de
processos em geral que € o foco central do Programa TQC.
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Os mentores da filosofia TQC limitam-se a prognosticar que, no longo prazo, a
redugdo de custos e aumento de vendas decorrerio naturalmente com a melhoria
da gestdo da qualidade na empresa, sem esclarecer como este incremento da
produtividade global pode ser avaliado. Contudo ISHIKAWA (1985, p.105)
observa que alguns beneficios tangiveis advindos da melhoria da qualidade de
conformagio podem ser mensurados com razo4vel precisdo (ex. redugio de
material refugado, reducio de pessoal para retrabalho, ajuste e inspegio).
Observagées de autores ocidentais como GARVIN (1988, p.92) e JURAN (1990,
p-42-3) endossam esta possibilidade.

Por outro lado, ISHIKAWA (1985) admite que "... é verdade que o custo
aumentara temporariamente quando a qualidade de projeto é aprimorada” 57 o
que, na sua légica, nio deixaria de ser compensador por aumentar a capacidade de
satisfazer as necessidades do mercado., Trata-se, no entanto, de um efeito
intangivel de dificil previsio.

J& os Programas JIT, sdo intrinsecamente mais atraentes do ponto de vista
econdmico, embora seus mentores também nio entrem no mérito de sua
vantagem econémica. E notério que no 4mbito do SM, os Programas JIT
concentram-se, claramente, na redugio dristica de estoques e do lead time de
produgao. O primeiro efeito proporciona significativa redu¢io do capital de giro
necessario para operar o SM. J4 o segundo, proporciona significativo aumento do
giro deste capital. Os dois efeitos combinados Tepresentam notéavel racionalizagio
no emprego do capital de giro possibilitando aumentar significativamente a
rentabilidade do investimento na manufatura. Além disso, a liberagiio de recursos
empatados em estoques, permite realocd-los em outras partes da empresa que
estejam necessitando de investimentos, evitando-se a captacio de financiamento
externo.

Outro efeito ndo menos sedutor do JIT é a flexibilizagdo do SM, por exemplo, via
introdugio de técnicas de troca rapida de ferramentas, que viabilizam a producgio
diversificada em pequenos lotes. Este uso compartilhado dos mesmos
equipamentos com elevada taxa de utilizacao da capacidade instalada, possibilita
um aproveitamento muito melhor dos investimentos imobilizados €, portanto, uma
rentabilidade maior do ativo.

S7. Observar que nesta afirmativa a qualidade de projeto foi considerada do ponto de vista do
mercado.
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Outro exemplo de medida que aumenta a flexibilidade com vantagens econOmicas,
€ o desenvolvimento e uso de trabalhadores polivalentes, o que possibilita um
melhor aproveitamento de recursos humanos,

A especializagio de trabalhadores Jé foi empregada com vantagens econdmicas
por empresarios como FORD, numa época em que a variagio de produtos era
minima, o ciclo de vida dos produtos era longa e, portanto, os trabalhos executados
no SM também pouco variavam no tempo. Contudo num contexto de demanda
variada e de ciclo de vida de produtos cada vez mais curtos, a adogdo da
especializacdo de trabalhadores provoca sérios desequilfbrios no SM. Por exemplo,
nas épocas em que abaixa a demanda pelo produto, em cuja produgao certos
trabalhadores foram especializados, estes tornam-se 0CiOSOs € surge uma pressio
pela sua demissao. Inversamente, nas épocas em que demanda deste produto d4
um salto, surge necessidade de horas-extras, subcontratagio ou contratagio de
mais forga de trabalho, ainda que hajam elementos com outro tipo de
especializa¢do ociosos no SM.

A combinagio de todos os efeitos anteriores do Programa JIT, possibilita
significativa racionalizagao no uso de recursos do SM aumentando,
conseqiientemente, a competitividade da empresa.

Finalmente, as melhorias preconizadas pelo Programa TPM encontram sua base
de argumentagéo na criagio de condi¢des para maximizar o retorno sobre o
capital investido em M&E pela dedicagio de agbes mais adequadas ao longo de
toda a sua vida itil, ou seja desde a fase de concepedo e projeto até A desativagdo.
NAKAJIMA (1989, p.5) alerta, no entanto, que o planejamento e implementagio
do Programa TPM numa empresa pode demandar um periodo mfnimo de 3 anos
€m que incorrerao muitos custos. Para este autor, "...haver4 despesas inerentes 3
recuperagao e ao rejuvenescimento das méquinas, ao lado da preparacio das
pessoas, com programas de educagio e treinamento. Gasta-se em uma fase
preliminar, mas o retorno do investimento é mais do que certo" (1989, p.5). Outra
implica¢io econémica importante que advém do Programa TPM € a reducéo das
necessidades de superdimensionar a capacidade instalada e ou de subcontratar
produgio. Tais necessidades sdo tanto maiores quanto maior o grau de ineficiéncia
no aproveitamento de M&E.

Observe-se que o superdimensionamento de capacidade produtiva nio seria
motivado apenas pela necessidade de se resguardar contra eventuais problemas de
manutengao. Isto também decorreria da necessidade de compensar uso de
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capacidade desperdicado em produgio defeituosa, do comprometimento de tempo
de M&E excessivo em preparacdes e da falta de flexibilidade de processos.
Portanto, a implementagido de melhorias caracterfsticas de Programas JIT e TQC
ajudam a atenuar a pressio pelo superdimensionamento. Tais melhorias, em
conjunto com aquelas proporcionadas por Programas TPM, possibilitam evitar que
numa fébrica haja capacidade para "mais de uma f4brica" 58 ou seja, investimento
mal realizado.

Caso as melhorias promovidas por estes modelos de PMPQ’s propiciem liberagio
de uso de capacidade produtiva, torna-se também possivel melhorar a
rentabilidade do capital investido na eﬁlpresa, aproveitando efetivamente a folga
de capacidade resultante em aumento de produgio, contanto que haja demanda.

Todos os programas aqui discutidos tém o mérito de delinear quais sio os
potenciais efeitos benéficos das melhorias que preconizam a favor da
competitividade do SM. Contudo, seus mentores nio explicitam como a
implementagdo das melhorias preconizadas reflete sobre a produtividade global
do SM (ver expressdo 2.3).

Nao esclarecem, por exemplo, o efeito de vari4veis como

- investimentos necess4rios para o planejamento e implantacgio de melhorias
(ex. a instalag¢do de ferramentas para troca rapida reduz a necessidade de
reservar HM para preparagoes mas incorre em dispéndios com projeto,
fabricacao, testes e treinamento de pessoal), e

- eventuais incrementos de custos de operagao e manutencio decorrentes da
introdugio destas melhorias (ex. a aplicacdo de gréficos de controle de
processos reduz material desperdigado em itens defeituosos mas demanda
HH para medi¢éo, registro e monitoramento de varidveis ou atributos, bem
como aferi¢do de instrumentos de medigao),

sobre a produtividade global do SM.

Para avaliar se as a¢oes de melhorias preconizadas por estes programas
contribuem de fato para a produtividade global do SM, seria necessario considerar
além destes valores, outros dados como os custos unitérios dos recursos envolvidos
€ 0 prego unitério do produto (ver item 2.7.1.2).

58. O excedente de capacidade necessario para compensar as n4o conformidades é chamado por
FEIGENBAUM (1983) de "f4brica escondida”.
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Do ponto de vista do planejamento e gerenciamento ocidental, esta falta de
profundidade com que os modelos de PMPQ’s em questio tratam os aspectos
econdémicos da manufatura, chega a causar estranheza e reservas. Segundo
WILLIAMS et al (s.d.), que desenvolveram um estudo comparativo da produgido
em indistrias japonesas e ocidentais, existern diferengas marcantes entre estas com
relagdo aos processos de medi¢do e avaliagio de desempenho.

Para estes autores, os processos de medicio de desempenho predominante no
ocidente, tém as seguintes caracterfsticas:

- Tem como fundamento a comparagio do custo real com o custo previsto
com base em padrdes pré-estabelecidos.

- Seu enfoque est4 centrado no "controle das variagoes", ou seja, na
verificacdo daquilo que de fato ocorreu em relagio ao que estava
planejado. A geréncia se limita a administrar a produgio de modo que os
custos reais nao ultrapassem os padroes. Se ultrapassarem, sente-se
pressionada e toma medidas para apurar as anormalidades. Se ficarem
abaixo dos padroes, a geréncia se satisfaz mas nio procura descobrir as
razées do "aumento de eficiéncia" a fim de procurar incorporé-lo.

- Limita-se a avaliar aquilo j4 se efetivou, ou seja, tem caréater reativo.

Por outro lado, segundo WILLIAMS et al, nas indistrias japonesas:

- H4 forte tendéncia para usar apenas indicadores operacionais do sistema
fisico de producao para se avaliar seu desempenho. Sao indicadores
evidentes, dificeis de serem burlados.

- O sistema baseia-se no pressuposto que € sempre possivel melhorar o
desempenho (kaizen). Assim os indicadores fisicos sdo aproveitados para
fixar metas para o futuro a serem alcangadas pela geréncia. O processo de
medigdo e avaliagdo tem, portanto, carater "pré-ativo” de induzir o
empenho da geréncia e do SM para a melhoria continua.

- Os indicadores fisicos (ex. tempo de sefup, tamanho de lote, tempo de ciclo
de operagoes repetitivas, fracdo das HM nao aproveitadas devida a
problemas de manutengio), diferentemente de varidveis econOmicas que
tém significado mais abstrato, apontam de forma mais clara aonde e como
as melhorias de desempenho devem ser buscadas.

Ao nosso ver, tais caracterfsticas gerais sao estendiveis ao processo de
implementagio dos modelos de PMPQ’s discutidos. O fato de nio investirem na
mensuragao e avaliagdo de indicadores econ6micos pode dificultar o
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convencimento da alta diregiio e acionistas da empresa pela sua implementagio.
Mas caso se decida pela sua implementagio, sua l6gica de medigio e avaliagio

parece ser propfcia para motivar e disciplinar o processo de melhoria gradual e
continua do desempenho no SM.

4.4 Quanto a metodologia de resoluciio de problemas

Os modelos de PMPQ discutidos tratam os melhoramentos da produtividade e/ou
da qualidade como processos especificos de resolucio de problemas. Estes
problemas podem ser entendidos de outra forma como necessidade de detecgio e
eliminagio das causas que provocam baixa P&Q.

Autores como BARNES (1977, cap.3), KRICK (1971) e MAYNARD (1970),
conhecidos expoentes da Escola da Administracao Cientifica, fundamentaram suas
proposigdes para a resolugio de problemas de engenharia de produgio no
chamado Processo Geral de Resolugio de Problemas (PGSP). Trata-se de um
roteiro geral que induz a aplicagdo do espfrito cientifico na resolugdo de
problemas do SM tais como projeto de métodos, projeto de processos, projeto de
arranjo fisico e projeto de produtos. Tais autores, no entanto, sempre discutiram o
PGSP baseado no pressuposto que sua aplica¢io caberia 4 geréncia e as equipes
de técnicos e engenheiros, conforme o principio de divisdo do trabalho da
Administra¢io Cientifica. Com efeito, autores desta linha de pensamento
promoveram ampla difusio do PGSP principalmente através de publicagoes
direcionadas a cursos técnicos e de nivel superior em engenharia e administragio.

Por outro lado, os modelos de PMPQ aqui discutidos, promovem a aplicacio do
PGSP de forma participativa, procurando incluir e valorizar no processo, as
contribuicoes geradas por aqueles que atuam no SM a nivel operacional. Para isso,
estabelecem condigdes para que os elementos operacionais possam contribuir em
qualquer etapa do processo de resolucao.

O préprio processo de resolugdo pode ser "disparado” por um trabalhador que
detecta o problema préximo da origem € com minimo de demora. No caso de
problemas provocados por causas especiais, tal medida tem o mérito de tornar
mais efetiva a sua investigagio J4 que suas evidéncias ou vestigios dissipam-se
rapidamente com o tempo (ie. quanto maior a demora em descobrir as causas,
menor a chance de sucesso).
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No Programa JIT, o que permite ao trabathador que detecta o problema na
producéo disparar o processo de resolugdo, € o sistema de parada de linha, No
Programa TQC, isso se torna possivel pela adogio do sistema de autocontrole em
que o préprio operador supervisiona o andamento de seu processo através de
grificos de controle, donde pode obter evidéncias de problemas de qualidade de
conformidade. No Programa TPM, os operadores de méquinas e equipamentos,
além de operé-los verificam constantemente suas condicOes através da observaciio
com base nos 5 sentidos ¢ manutengio rotineira. A delegacio de tais fung¢oes aos
trabalhadores, torna possivel o seu aproveitamento no papel de "sensores
humanos" detectores de problemas no SM.

Os problemas detectados podem ser divididos em duas categorias ba4sicas: aqueles
que ocorrem esporadicamente e resultam de causas especiais e aqueles que sao
crénicos e provocados por causas comuns,

A resolugao de um problema especial em organizacoes tradicionais é tipicamente
emergencial, tem carater reativo e, freqiientemente, o problema no & resolvido
em definitivo. Em tais situagbes, em geral, a resolu¢do do problema é conduzida
pela geréncia, chefia, técnicos e engenheiros que procuram apenas restabelecer, o
mais breve possivel, o status quo existente antes da degradacio ou pane do
processo 3. As organizagoes tradicionais limitam-se, portanto, a remediar a
situagdo com medidas paliativas. J4, a politica dos modelos de PMPQ discutidos, é
de contar com a participagdo dos elementos operacionais nao apenas como
sensores, mas também na identificacio das causas reais e na sua eliminacio
definitiva.

Por outro lado, a resolu¢io de um problema comum, geralmente, requer prazo
maior para anélise e elaboragao da solucio, e implica em realizar mudangas no
Status quo no sentido de melhorar efetivamente a P&Q do processo.

O sistema de sugestio, um instrumento tipico do Programa JIT e do Programa
TQC, € muito utilizado para que elementos operacionais que convivem com tais
problemas comuns encaminhem, através deste canal, propostas formais para sua
resolucdo. O formulério adotado em tais sistemas, é projetado de tal forma que o
autor (um individuo ou um representante de grupo) da sugestio seja induzido a
Seguir, passo-a-passo, a metodologia de resolugio de problemas, ao preencher

59. Mesmo que o status quo anterior seja restabelecido, caso as causas reais que provocaram o
problema néo sejam efetivamente identificadas ¢ eliminadas, o processo continuar4 sujeito a
eventuais problemas semelhantes.



seqiencialmente seus vérios campos. Em geral, tais formul4rios requerem uma
clara identificagsio do problema, desenvolvimento de anilise, especificagio da
solugdo proposta com descrigdo dos recursos necessérios e estimagiio dos
beneficios.

No Programa JIT (ver item 3.4.3.2), o conceito de combate aos IM facilita o
despertar dos trabalhadores a problemas que podem estar prejudicando o fluxo de
materiais. Ao se identificar um problema, a busca de sua causa fundamental e a
proposigio de alternativas de solugdo € orientada pelo questionamento sistem4tico
dos SW & 1H. Em particular, caso a melhoria do processo dependa de uma
simplificagiao da preparacio de maquinas e equipamentos o Programa JIT
promove a aplica¢do da metodologia SMED para a implementagio de trocas
rapidas de ferramentas de um modo que haja forte interacio entre engenheiros e
trabalhadores.

No Programa TQC (ver item 3.5.3.2), tanto as atividades individuais como grupais
para realizagdo de melhorias no decorrer do tempo sao orientadas pelo conceito
de sempre "girar" o Ciclo PDCA. Este conceito extremamente simples e de f4cil
assimilacio, é amplamente difundido no Programa TQC facilitando tanto a
programacio dos processos de resolucio de problemas no tempo, como a
comunicagio entre os v4rios niveis hierarquicos da empresa.

Em complementacio ao uso da representagao pictérica do Ciclo PDCA, o
Programa TQC ensina o QC Story aos trabalhadores como uma descri¢io mais
detalhada do processo de resolu¢do de problemas, mas num formato menos
académico e mais popular. Vale observar que em muitas empresas japonesas, os
CCQ’s documentam sistematicamente seus projetos de melhoria elaborando
relatérios com formato de estérias em quadrinhos e roteiro que obedece a l6gica
do QC Story.

4.5 Quanto A melhoria de desempenho por elevacdo do moral dos
trabalhadores

Todos os modelos de PMPQ considerados admitem o estado do moral dos
trabalhadores como fator relacionado com a melhoria da P&Q. O nivel do moral &
medido através de indicadores como turmover, quantidade de sugestoes de
melhorias encaminhadas por individuos ou grupos, nimero de CCQ’s atuantes e
absenteismo.
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Estes programas, reconhecem claramente que o estado de motivacio, a
participagio e o grau de comprometimento dos recursos humanos influem
fortemente sobre os resultados do SM em termos de P&Q, e elegem o moral dos
recursos humanos alocados no SM como atributo de caréter estratégico a ser
administrado e monitorado em conjunto com o binémio P& Q.

Os modelos de PMPQ apresentados partem do principio que é dificil melhorar
efetivamente (senio impossfvel) a P&Q, caso o moral dos recursos humanos esteja
baixo.

Tradicionalmente, a diregio das empresas negligenciam este aspecto e promovem,
unidirecionalmente, intervengdes (top-down) no SM que em tese devem "melhorar
a P&Q" mobilizando equipes de técnicos, engenheiros, chefia e geréncia. Tais
intervengbes, em geral, realizadas esporadicamente, podem até resultar em
melhorias num primeiro momento mas estas dificilmente se mantém no longo
Prazo, na falta de processos destinados a satisfacdo dos objetivos sécio-
humanisticos.

Somente com recursos humanos motivados, participantes e comprometidos é
possivel promover e realizar melhorias (especialmente as incrementais) em caréter
continuo, e manter o desempenho em nivel superior ao do status quo anterior, no
longo prazo.

Observe-se que a inclusio explicita do moral dos recursos humanos como nova
dimensao-chave da EM, possibilita orientar e sustentar as agoes do SM para que
este possa desempenhar também o papel-chave de instrumento para satisfagido dos
objetivos de natureza s6cio-humanistica, além da consecu¢ao dos objetivos de
cardter econdmico numa empresa industrial. Com isso, elimina-se a lacuna
identificada na

Figura 2.6 que nio elucida o mecanismo de sustentacao a ser explorado para o
atendimento dos objetivos sécio-humanisticos da empresa.

No item 2.8 foi criticada a falta de consisténcia das EM’s tradicionais que nio
contemplam efetivamente a necessidade do SM contribuir para a satisfa¢io dos
objetivos sécio-humanisticos. Os modelos de PMPQ discutidos claramente nio
transigem com esta tradicional negligéncia, falta de percepcio ou viés a favor dos
objetivos econémicos. Pelo contrario, instituem um conjunto coerente de politicas
€ processos de melhoria que sio em si instrumentos (meios) que viabilizam o
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atendimento de tais objetivos, além de sustentar a obtengdo de incrementos de
P&Q e sua manutengio no longo prazo.

4.6 Quanto a re-divisiio do trabalho que estes modelos de PMPQ
promovem

No item anterior, foi discutido que os modelos de PMPQ discutidos preocupam-se
com a questio da motivagao, participagio e comprometimento dos recursos
humanos.

Para isso promovem mudangas na tradicional divisdo do trabalho e
responsabilidades (fortemente influenciada pelos principios da Administragio
Cientifica formulados por Taylor) entre os recursos humanos atuantes no SM. Tais
mudancas podem ser agrupadas em 3 categorias conforme o tipo de recurso
humano a que estio voltadas, a saber:

- mudangas no papel da méio-de-obra,
- mudangas no papel da chefia e supervisio, e
- mudangas no papel do pessoal técnico e de engenharia.

Nos itens seguintes serdo analisadas as mudangas que se enquadram em cada uma
destas 3 categorias.

4.6.1 Mudancas no papel da mao de obra

As mudangas que estes modelos de PMPQ propéem para a organizacgiao do
trabalho na produgao que redefinem o papel da mao-de-obra, suas
responsabilidades, sua forma de interacdo pessoal, enfim sua inser¢io no SM,
podem ser agrupadas em trés categorias, quais sejam;

- "medidas de enriquecimento” que abrangem a institui¢ao do
enriquecimento horizontal de cargos, enriquecimento vertical de cargos e
rotacao de cargos,

- "medidas participativas” que propiciam a participacio do pessoal de nivel
operacional em processos de planejamento e tomada de decisdo, sobretudo
1o que diz respeito ao projeto ou re-projeto de PO, e
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- "medidas socializantes" na forma de promogao da organizagio e trabalho
em grupos e da interagio entre departamentos, fungbes e estratos
hierdrquicos.

As medidas de enriquecimento visam estimular o trabalhador

- tornando seu trabalho mais abrangente,

- tornando seu trabalho mais varidvel,

- aumentando seu contato com o produto (ou pe¢a, ou subconjunto),

- ampliando sua visdo do SM,

- aumentando a importdncia do exercicio mental na realizagio do seu
trabalho, e

- delegando-lhe atividades e decisoes (antes a cargo de terceiros) que
aumentam o seu grau de controle (sensagio de "posse”) sobre o processo.

Tais medidas reduzem a monotonia do trabalho (dividido e repetitivo ao extremo),
aumentam o espaco de atuacio e a responsabilidade do trabalhador (o que
significa demonstrar mais confianga nele) e, por outro lado, possibilitam reduzir
sua supervisao por terceiros.

Na Tabela 4.2 sao apresentadas de forma sintética as medidas de enriquecimento
promovidas pelos Programas JIT, TQC ¢ TPM (introduzidas e discutidas em maior
detalhe nos itens 3.2.3.3,3.3.3.3 ¢ 3433, respectivamente) no sentido de reinserir
de forma mais adequada a mio-de-obra e demais trabalhadores operacionais no
SM.

As medidas participativas visam estimular o trabalhador

- aproveitando suas sugestoes de melhorias,

- criando oportunidades para sua participagido em processos de resolugao de
problemas, e

- inserindo-o no processo de implementacio de melhorias.

Tais medidas valorizam e desenvolvem a iniciativa, a capacidade investigativa e a
criatividade do pessoal operacional. A implementagdo de mudangas no SM com
contribui¢des geradas pelo pessoal operacional, incute-lhes o senso de co-autoria
das solugoes elaboradas e de co-responsabilidade pelos seus resultados. Trata-se,
portanto, de uma tética para promover o comprometimento do pessoal
operacional com rela¢io ao processo de melhoramento.
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Tabela 4.2 Medidas de enriquecimento promovidas pelos Programas JIT, TQC e

TPM
(Elaborada pelo autor)

A) Medidas de enriquecimento do Programa JIT:

- enriquecimento horizontal via operacd@o de mualtiplas
maquinas e transferéncia de material entre processos
consecutivos

= enriquecimento via rotagcdo de postos de trabalho

— enriquecimento vertical via aplicac¢do de pokayokes
Para garantia da qualidade

— enriquecimento vertical via execugdo de troca rdpida
de ferramentas

- enriquecimento vertical via programacdo de sua
produ¢d@o com base no sistema kanban

— enriquecimento vertical via solicitacdo de
suprimentos necessdrios a0 seu processo com base no
sistema kanban

— enriquecimento vertical via incumbéncia de parar a
linha em caso de ocorréncia de problema durante a
producéo

B) Medidas de enriquecimento do Programa TQC:

~ enriquecimento vertical via auto-inspecdo da qualidade

- enriquecimento vertical via acompanhamento das
condigbes de seu Proprio processo via cartas de
controle estatistico

C) Medidas de enriquecimento do Programa TPM:

- enriquecimento vertical via execug¢do de housekeeping
(atividades 58)

- enriquecimento vertical via acompanhamento das
condigbes de sua Préopria maquina ou equipamento com
base nos 5 sentidos

- enriquecimento vertical via eéxecugéo de atividades de
manuten¢d@o rotineira

~ enriquecimento vertical via execug¢@o de atividades de
manutengé@o corretiva simples

© Dario Tkuo Miyake / EPUSP

Observe-se que com tais mudancas, a mao-de-obra deixa de ser exclusivamente
"operacional’, e evolui para uma situagio em que € "predominantemente
operacional e parcialmente planejador”,



4.62 Mudangas no papel da chefia e supervis@o

O conjunto das medidas de desenvolvimento e valorizagio do trabalhador
discutidas no item 4.6.1, tém grande potencial de aumentar o grau de motivagio e
comprometimento da mao-de-obra com reflexos favoraveis aos nfveis de P&Q.
Contudo, podem ser percebidas no SM como um processo de "esvaziamento" das
atribuigbes dos elementos em posigbes intermedidrias na hierarquia do SM
(chefia, supervisio) e de "enxugamento” do niimero de nfveis hierdrquicos. Isso faz
com que os estratos intermediérios da hierarquia constituam fortes focos de
resisténcia 4 promogio e consolidagio de um PMPQ com tal enfoque participativo
¢ de desenvolvimento da mio-de-obra.

Contudo, o propésito dos Programas JIT , TQC e TPM nio é desprestigi-los
reduzindo o grau de controle que aqueles exercem sobre 0 SM. Com efeito, sua
Proposigdo € promover uma dristica redefini¢do das atribuigoes da chefia e
supervisdo bem como dos experts que compoem as equipes técnicas e de
engenharia, com vistas a uma melhor interagao entre estes e os trabalhadores
operacionais.

Tradicionalmente, a chefia e supervisao

- preocupam-se mais com o produto em si,

- assumem a postura de comandante de ordens diante dos trabalhadores, e

- assumem a postura de cumpridor de ordens e regras perante a geréncia e
direcio.

Isso evidencia a forte cultura hierdrquica que, tradicionalmente, orienta as atitudes
da chefia e supervisao como condutores de ordens superiores no sentido top-down.

Na concepgao dos mentores dos modelos de PMPQ discutidos tal situagio é
inconcilidvel com as politicas e medidas vislumbradas e, em assim sendo, propéem
uma nova situa¢do em que a chefia e supervisao sejam melhor aproveitadas como
canais de comunicagio entre o topo e a base da empresa, nos dois sentidos, e
como agentes que de fato viabilizam e sustentam as mudangas propostas para a
inser¢do mais participativa dos trabalhadores no SM.

Os modelos de PMPQ discutidos nio transigem, portanto, com a postura e papel
tradicionalmente assumidos pela chefia e supervisio. Pelo contrério, procuram
suprimi-los promovendo um processo de reeducacdo que estimule-nas a

- voltar-se mais 3s pessoas
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€ assumir as posturas de

- educador de novos conceitos,

- treinador de novas técnicas e PO’s,
- coordenador de trabalho em grupo,
- facilitador de mudancgas,

- consultor técnico,

- planejador, e

- motivador.

Assim, nos Programas JIT, TQC e TPM, reserva-se a chefia e supervisao o papel
fundamental de apoiar a promocio e implementagio de melhorias de P&Qe
manutengdo do desempenho competitivo no longo prazo, sempre com enfoque
participativo.

4.6.3 Mudancas no papel do pessoal técnico e de engenharia

Nas empresas em que prevalece a divisio tradicional do trabalho na produgao, é
comum que as equipes de técnicos e de engenharia atuem reativamente A medida
que "pipocam” problemas no SM.

E também prética comum, que engendrem inovagbes tecnolbgicas (ex. novos PO’s)
com vistas 3 melhoria da P&Q cumprindo determinagdes superiores. Tais
iniciativas, em geral, nao envolvem os elementos operacionais que serao afetados
€ as solugoes geradas acabam sendo "empurradas” aos mesmos. Tal situagido
constitui um disparate tipico do modelo de gerenciamento baseado nos principios
de Taylor.

Na concepgio dos mentores dos modelos de PMPQ discutidos, na medida que
evolui o processo de desenvolvimento dos trabalhadores e estes absorvem parte
das tarefas antes executadas somente pelas equipes de técnicos e engenheiros,
ocorre um alivio na carga de trabalho destes tiltimos. Assim viabilizar-se-ia,
também, mudar o perfil das atribuigoes de técnicos e engenheiros dedicando-lhes
atividades mais "nobres" e pré-ativas como

- apoio A pesquisa

- desenvolvimento de projetos

- exercicio da engenharia simultinea (ou "paralela™)
- desenvolvimento de fornecedores
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- planejamento de longo prazo

- follow-up de planos e programas

- educagio e treinamento

- consultoria para projetos de melhoria desenvolvidos por iniciativa de
grupos de trabalhadores, e

- identificagio de problemas no "chio-de-f4brica” e implementagio de
melhorias nos moldes participativos.

Esta mudanca possibilita o aproveitamento pleno do talento e qualificagio de
técnicos e engenheiros no desenvolvimento de solugbes técnicas inovadoras e
efetivas, em contraste com a situagao tradicional em que se cobram daqueles
solugbes imediatas, o que restringe a pesquisa tecnolégica e resulta, geralmente,
em solugbes nem sempre eficazes no longo prazo. Com isso, nio apenas a empresa
em si consegue tirar melhor proveito da engenhosidade destes profissionais, mas
estes também sao favorecidos exercendo um trabalho mais motivador e
estabelecendo uma relagiio mais construtiva com a mao-de-obra.

Assim, nos Programas JIT, TQC e TPM, as equipes de técnicos e engenheiros
atuam em conjunto com a chefia e supervisao no apoio A promogio e
implementacio de melhorias de P&Q e na manutencio do desempenho
competitivo no longo prazo, sempre com enfoque participativo.

4.7 Quanto ao estilo de gestao estratégica do SM

Os 3 modelos de PMPQ discutidos concentram suas atengdes na eficicia das
decisoes tomadas mais ao nivel tatico na gestao estratégica do SM. Segundo
HAYES ¢ WHEELWRIGHT (1984, p.30) os tipos de decisio que se enquadram
sob este rétulo sio os quatro Gltimos da estrutura por eles delineada (ver Tabela
2.1 e item 2.5) que se evidenciam com maior freqiiéncia com 0 SM em operagao.

WHEELWRIGHT (1981, p-68-9) observou que normalmente nas empresas
americanas, existe uma dicotomia, senio um conflito, entre as questdes ditas
"estruturais” e as ditas "t4ticas". Enquanto as "estruturais” contam com grande
atencao da alta direcio das empresas que se preocupa com suas implicagoes de
ordem estratégica e investimentos envolvidos, as "taticas" sdo geralmente tratadas
como questoes "secundérias” (ainda que nio intencionalmente) e delegadas a
média geréncia. Para este autor, este estilo displicente de tratar as questées mais
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tdticas como se fossem meramente operacionais causa prejufzos graves ao SM
(problemas com relagio a qualidade, mao-de-obra, prazos, materiais, etc.).

Contudo, WHEELWRIGHT (1981, p.69) obteve evidéncias que em inddstrias
japonesas havia uma percepcao de que "... decisoes tomadas ao nfve] das
operagdes podem ter um efeito cumulativo favor4vel ao nivel da estratégia, caso
tratadas de maneira inteligente e consistente”, € que assim assimilaram "..a
importéncia de colocar até as decises para manufatura voltadas ao curto prazo a
servigo das estratégias de longo prazo".

Parece-nos licito afirmar que a apresentacao (ver Capitulo 3) e anlise (ao longo
deste Capitulo) da implementacio dos modelos de Programas JIT, TQC e TPM,
no contexto do SM, evidenciaram que os mesmos estabelecemn metas e propdem
meios, com énfase nas operagoes que transcorrem no dia-a-dia do "chio-de-
fabrica" que, com efeito, acreditam-nos como valiosos instrumentos de suporte 3
EM no longo prazo. Constituem, portanto, elos que "amarram” as agoes e
resultados especificos dos elementos operacionais, com os objetivos globais
estabelecidos para a empresa (decorrentes da sua estratégia de negécio) ou SM,
provendo uma orienta¢io adequada e desejdvel ao esforgo coletivo.

4.8 Pontos fortes e fracos de cada modelo

Vimos que cada um dos modelos de PMPQ discutidos tem especificidades quanto
a légica que assumem na busca de aumento da competitividade e que, em assim
sendo, lancam mao de mecanismos de melhoria da P&Q préprios. Assim, cada
modelo acaba tendo um conjunto peculiar de caracteristicas tanto positivas como
negativas. Enumeramos a seguir as principais vantagens (pontos fortes) e
desvantagens (pontos fracos) de cada modelo.,

a) Vantagens do Programa JIT:

- Dispde de amplo repertério de modelos que podem ser tomados como
referéncia (exemplos de layout, pokayoke, troca rapida de ferramenta,
andon, sistema de parada de linha, sistema kanban, etc.) na resolugio de
problemas reais enfrentados pelos SM’s no processo de reducio do nivel de
estoques, material em processo e lead-time. O acesso a exemplos especificos
de aplica¢do tem sido facilitado via publicagoes (ver, por exemplo, o grande
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acervo de casos e idéias de aplicagdo apresentadas por SHINGO (1985)
Para troca rapida de ferramenta e para pokayoke (idem, 1986)).

- Este repert6rio de agoes (ver pardgrafo anterior) é propicio nio apenas
para fins de redugéo de custos e garantia da qualidade, mas também para
fins de aumento da competitividade do SM via melhor gestio de tempos
(redugio do tempo de resposta 2 demanda), oferta de "dependabilidade”
(para se tornar um fornecedor confivel a seus clientes) e desenvolvimento
da flexibilidade (ver Tabela 2.2) .

- E 0 modelo que oferece mais oportunidades de mudangas na amplitude do
trabalho da mao-de-obra no sentido do enriquecimento horizontal (ex.
operagio de mais de uma méaquina, sistema de ajuda miitua) e via rotacio
de cargos (ex. rotagio intra-célula de manufatura).

b) Desvantagens do Programa JIT:

- As possibilidades de sua aplicagao sao restritas em empresas cujos produtos
sao grandes, tém baixa demanda e sio fabricados em arranjo fisico do tipo
posicional.

- As possibilidades de sua aplicagio sao restritas em inddstrias que nao
produzem produtos discretos (produtos para os quais o que importa sdo
suas propriedades fisico-quimicas e ndo a forma).

- As possibilidades de sua aplicagdo sio restritas em inddstrias com processos
intermitentes que produzem sob encomenda.

- As possibilidades de sua aplicagio sio restritas caso a demanda do produto
seja muito instdvel e caso esteja muito fora do controle da empresa.

¢) Vantagens do Programa TQC:

- Tem maior amplitude e escopo, servindo portanto para a articulagdo do SM
com outros sub-sistemnas da empresa.

- Pelos mesmo motivo anterior, tem potencial de racionalizar o planejamento
€ operacao de outros sub-sistemas da empresa possibilitando a consecugao
de melhorias em termos de P&Q que o SM teria pouca ou nenhuma
condi¢io de gerar (ex. introdugio de inovagdes para melhorar a qualidade
de projeto do produto, principalmente do ponto de vista do mercado).

- Prové meios gerenciais.

60. As melhorias de desempenho em termos de flexibilidade e dependabilidade, além de custo
(preco) e qualidade, proporcionam um aciimulo de competéncias que torna possivel a
sobrevivéncia da empresa em mercados ainda mais concorrenciais.
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- Dos modelos discutidos, € o inico que orienta as melhorias a priori para
qualidade, e parece-nos licito afirmar que o conceito de melhoria da
qualidade € menos sujeito a desconfianga dos trabalhadores do que o de
aumento da produtividade (dificilmente alguém é contra qualidade).

- Conta com s6lido embasamento tedrico-conceitual para processo de
resolucao de problemas.

d) Desvantagens do Programa TQC:

- Seus conceitos fundamentais (ex. Ciclo "PDCA”", cliente como rei, fazer
certo na primeira vez) caracterizam-se pela extrema simplicidade o que
facilita sua disseminagdo sobretudo nos estratos inferiores da hierarquia da
empresa. Contudo, € comum que alta direcao e geréncia considerem-nos
"6bvios" € "sem contetido”, e ndo se convengam do potencial de um PMPQ
com formulagao conceitual "tao superficial".

e) Vantagens do Programa TPM:

- Promove a integragdo do SM strictu sensu (ver Figura 2.3) com
Manutengao, Ferramentaria, Engenharia de Processos, Engenharia de
Produto, fornecedores externos e internos de méquinas e equipamentos,
fornecedores externos e internos de servigos de instalacdo de maquinas e
equipamentos, fornecedores de pegas sobressalentes.

- Possui um sistema de indicadores bem estruturado para avaliar a eficiéncia
no uso dos bens de capital.

- O treinamento e educacgdo dos operadores para viabilizar sua participacio
no esforg¢o de assegurar melhores condigdes as maquinas, constitui
oportunidade de qualificacdo profissional pelo desenvolvimento de
conhecimentos e aptidoes técnicas na drea mecénica e elétrica.

f) Desvantagens do Programa TPM:
- Dentre os modelos de PMPQ discutidos, € o que tem menor escopo, ou
seja, 0 leque de mecanismos de melhoria da P&Q que vislumbra €,
relativamente, o0 menos amplo.

g) Fragilidades gerais (de todos modelos discutidos):

- Sdo modelos que dependem fundamentalmente do desenvolvimento dos
recursos humanos e, portanto, requerem pessoal com nivel de educagao
compativel, 0 que no caso da mao-de-obra, torna-se um problema
particularmente critico em paises como o Brasil (FLEURY e
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HUMPHREY, 1992, p.64-8) onde o acesso da populagio ao ensino é
precério.

- J4 que se tratam de programas que buscam aumentos da produtividade é
importante deixar claro o destino que terdo os postos de trabalho que
eventualmente se tornarem ociosos ou mesmo desnecess4rios com a
implementagao das melhorias.

- Sao modelos que adotam uma postura claramente participativa para a
inser¢do dos trabalhadores no SM. Por questoes ideol6gicas ou politicas, a
direcio e os acionistas das empresas nem sempre se mostram receptivas a
tal abordagem. Os elementos em cargos de chefia e supervisio também
podem discordar desta abordagem pelo receio de perderem poder.

4.9 Quanto a adequaciio da implementacio dos Programas JIT, TQCe
TPM

O grau de competéncia com que fung¢des bsicas da empresa sio desempenhadas e
inter-relacionadas, depende de cada empresa. Uma particular empresa interessada
em alavancar a competitividade do seu SM em termos de P&Q, pode vir a adotar
um dos modelos de PMPQ discutidos neste trabalho, sendo que sua escolha
recairé, evidentemente, sobre o modelo que demonstrar maior potencial em cobrir
suas maiores caréncias.

Por exemplo, para um fabricante de equipamentos originais (OEM) que se destaca
pela qualidade de seus produtos, apesar de ter um SM ainda pouco automatizado,
0 maior problema pode ser a falta de flexibilidade para produzir com lead fime
curto e realizar entregas freqiientes em pequenos lotes, uma caracteristica de
demanda que tem se difundido paulatinamente. O desafio de qualquer empresa
que se encontre nesta situagio € se capacitar para atender tal tipo de demanda,
sem onerar o capital de giro empatado em matérias-primas, material em Pprocesso
e produtos acabados 81. Neste caso, é recomendavel incutir a filosofia JIT no SM
por meio de um Programa JIT, a fim de melhorar sua competitividade no mercado
de fornecimento para indistrias montadoras.

61. Esta restrigdo de ordem econdmica é necesséria dado que, como foi anteriormente discutido, na
medida que a concorréncia se acirra as exigéncias da demanda aumentam cumulativamente (ver
item 2.7). Assim, neste caso, a empresa é pressionada a aumentar sua agilidade de entregas, sem
aumentar os custos de seus produtos. Além disso, deveré continuar assegurando a boa qualidade
como ja vinha fazendo.
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Nas Tabelas 4.3, 4.4, 4.5 ¢ 4.6 si0 apresentadas listas com aspectos do SM que
sugerem a implementagio dos modelos discutidos. A Tabela 4.3 expoe aspectos
gerais que valem para qualquer dos 3 modelos. As Tabelas 4.4,4.5 e 4.6 resumem
os principais aspectos a serem examinados para se diagnosticar a pertinéncia de se
implementar no SM, os modelos de programas JIT, TQC e TPM, respectivamente.

Ao diagnosticar a adequacio da implementagao de um dado modelo de PMPQ
num SM, nao € preciso que todos os aspectos enumerados sejam observados. A
constatagio de uma boa parte dos aspectos, corrobora a sua adogao.

Tabela 4.3 Lista de aspectos genéricos que sugerem a pertinéncia de se adotar os

modelos de PMPQ discutidos
(Elaborada pelo autor)

- Seccionalismo

- Excessiva especializagdo funcional dos recursos
humanos

- Excessiva divisdo do trabalho

€ Dario Ikuo Miyake | EPUSP

Tabela 4.4 Lista de aspectos que sugerem a pertinéncia de se adotar o Programa

JIT
(Elaborada pelo autor)

- SM distante do ideal de "estoque zero"

- Tamanhos de lote de fabricacédo e movimentagdo
distantes do ideal de “lote unitédrio”

- Tempos de setup longos

- Necessidade de atender Um mercado que demanda certa
variedade de produtos

- Volume de produgdo médio ou alto

- Sistema de produgéo continua (seriada) ou
intermitente repetitiva

- Planejamento da produgdo e obtengdo de materiais
apoiado em previsdes de demanda bastante antecipadas
e imprecisas

- Controle e execug¢do da producio habitualmente
orientadas pela 16gica de “"empurrar"

- Alto nivel de estoques de matérias-primas e produtos
acabados

- Alto volume de material em processo

- Lead-time longo

- Giro reduzido dos estoques

= Grande intensidade de transporte de materiais

- Ocupagdo de muito éspago para armazenagem

- Ocupa¢do de muito éspag¢o para material aguardando
Processo ou transporte
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Tabela 4.5 Lista de aspectos que sugerem a pertinéncia de se adotar o Programa

TQC
(Elaborada pelo autor)

- SM distante do ideal de “"zero defeito"

~ Falta de entendimento provocada pela diversidade de
visGes e definigbes de qualidade conflitantes entre si

- Fragédo defeituosa elevada

- Grande contingente de inspetores de qualidade

- Ocupagdo de muito espa¢o para retrabalho

- Custos elevados de garantia (reposigd@o de produtos e
reparo)

-~ SM dependente de estoques de seguranga como valvula
de escape & producdo defeituosa

© Dario Ikuo Miyake |/ EPUSP

Tabela 4.6 Lista de aspectos que sugerem a pertinéncia de se adotar o Programa

TPM
(Elaborada pelo autor)

- SM distante do ideal de "quebra zero"

- SM com processos intensivos em capital (mecanizados
ou automatizados)

- Maquinas e equipamentos com MTBF baixo (baixa
confiabilidade)

- Sistema de manuten¢do com MTTR longo

- DIS baixo (inferior a 90%)

- IPO baixo (inferior a 95%)

- IPQ baixo (inferior a 99%)

- Energia consumida em excesso por maquinas e
equipamentos

- Custos altos dos estoques de pegas de reposigao

- SM dependente de estoques de seguranga como véivula
de escape & interrupc¢édo da produ¢do por problemas de
maquinas ou equipamentos

- Processos com grande emissdo de poluentes

© Dario Ibuo Miyake / EPUSP

4.10 Alternativas para implementacio

Cada um dos modelos de PMPQ aqui discutidos tém grande potencial de ser
aproveitado com bons resultados por empresas industriais. Contudo, como vimos
cada modelo enfoca uma particular categoria de problemas cuja resolugdo pode
proporcionar melhorias de P&Q. Portanto, cada um deles, constitui alternativa
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promissora para resolver parte das deficiéncias do SM, ou seja, nenhum deles, de
forma isolada, ataca de forma sistemética e em profundidade todo e qualquer tipo
de problema. Nio sao, portanto, modelos "completos".

Ao nosso ver, parece-nos que num desafio real de aumento da P&Q existe uma
perspectiva interessante de implementar um PMPQ de forma mais efetiva,
planejando-o e conduzindo-o, aproveitando combinagdes dos modelos discutidos.

Neste caso, como podemos observar da Figura 4.1, existem 3 possibilidades de
combinagéo 2 a 2, quais sejam;

- Programa JIT com Programa TQC,
- Programa TQC com Programa TPM e
- Programa JIT com Programa TPM;

e uma alternativa de combinagio de todos os 3, ou seja,

- Programa JIT com Programa TQC com Programa TQC.

PROGRAMA
TQC \
PROGRAMA, PROGRAMA
JIT = TPM

© Dario Ikuo Miyake |/ EPUSP

Figura 4.1 Influéncias que podem ser exercidas e recebidas por cada modelo de
PMPQ

A aplica¢do combinada de 2 ou mais dos modelos discutidos tem como fator
atrativo o fato de aproveitar relagoes de mituo refor¢o que possam existir entre
agoes e aspectos de cada um.
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A anilise que desenvolvemos sobre esta forma de interagdo dos modelos de
PMPQ discutidos, permitiu-nos identificar aspectos especfficos de cada um que
podem produzir efeitos de estfmulo ou facilitagio sobre medidas de melhoria da
P&Q tipicas de outros modelos. Tais formas de interagéo sinérgica sio
apresentadas de forma sintética nas Tabelas 4.7, 4.8 ¢ 4.9,
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Tabela 4.7 Medidas do Programa JIT favoraveis aos Programas TQC e TPM

(Elaborada pelo autor)

ASPECTOS
Do
PROGRAMA  JIT

I
EFEITO QUE ESTIMULA OU FACILITA ! EFEITO QUE ESTIMULA OV FACILITA
NECANISNOS DE MELWORIA I NECANISMOS DE NELHORIA
ENFATIZADOS MO PROGRAMA TOC | ENFATIZADOS MO PROGRAMA TPM

SISTEMA DE PARADA DA LINHA
COMBINADO COM AMDONS

"AUTONOMACAD™ DAS MAQUINAS

Agiliza a deteccdo da causa de
falhas de qualidade possibilitan-
do acesso a vestigios recentes

! ﬁgilizg a comunicagdo entre a
producdo e os responsiveis pela

| nanutengio

Evidencia falhas do SM na garan- }

Evidencia falhas do SM na garan-
tia da qualidade i

| tia das boas condigdes de opera-
| a0 de siquinas e equipasentos

; Agiliza as intervengbes para
»anutengdo

OBTENGAO DE LFAD TINE NEWOR
PRODUCAD EN LOTES MENORES
APLICACAD DE POKAYOKES

ROTAGAO DE MAO-DE-0BRA

MANUTENCAD DE UM NEVEL MEWOR
DE MATERIAL ESTOCADO E EM
PROCESSO

MANUTENCAD DE UM NEVEL MEMOR
DE MATERIAL EN PROCESSO

ELININACAD DE DUPLA TRANSFE-
RENCIA

ARRANJO FISICO ORIENTADO
PELO FLUXO DE MATERIAL
PRODUCAD E MOVINENTACAO COM

BASE NAS INFORMAGOES DOS
KANBANS

Agiliza a detecgio da causa de
falhas de qualidade possibilitan-
do acesso a vestigios recentes

(relagdo ndo identificada)

Possibilita anpliar a visdo da
1nportancia da disponibilidade
e das condigdes de operagio de

piquinas e equipanentos

Possibilita ampliar a visio da
isportancia da qualidade de
conforeagio

Visdo »ais ampla do processo de
produgdo facilita a rastreabili-
dade de defeitos

| Evidencia a inportincia da dispo-
| nibilidade e das condigdes de

operagac de maquinas e equlpasen-
tos

Evidencia a relagdo “cliente x l
fornecedor

Reduz danos, extravios e deterio-
ragao de material e produtos

— i —

Facilita o rastreanento de
defeitos

PROCESSO DE REDUGAD DO MIVEL
DE ESTOQUES

Evidencia probleeas de qualidade l

ENTREGAS MAIS FREQUENTES EM
LOTES MEMORES

Evidencia problesas de sanutengio
e torna presente a elisinagio das
respectivas causas

e torna presente a elininagio das!

respectivas causas

e solugio de probleras

|
]
Agiliza a detecgdo, comunicagio } . )
u _ | (relagdo nio identificada)
identificados pelos clientes i

® Dario Ikuo Miyake | EPUSP
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Tabela 4.8 Medidas do Programa TQC favoraveis aos Programas JIT e TPM

(Elaborada pelo autor)

ASPECTOS
00
PROGRAMA  TOC

EFEITO QUE ESTIMULA OU FACILITA E
NECANISMOS DE WELHORIA

ENFATIZADOS NO PROGRAMA JIT :
]

EFEITO QUE ESTIMULA OV FACILITA
NECANISNOS DE MELHORIA
ENFATIZADOS O PROGRAMA TPM

PROMOGAO DE CONCEITOS (EX.
CICLO PDCA), METODOLOGIAS
{EI. oc STORY) E TECNICAS
EX. APLICAGAO DAS 7 FERRA-
MENTAS) PARA RESOLUGAD DE
PROBLENAS

CONTROLE DAS CAUSAS DE VA-
RIAGAD DA QUALIDADE DE CON-
FORNIDADE

Prové meios que podem ser aplica-!
dos na resolugdo de problemas |
cono ausento de flexibilidade

de processos e simplificagio de
preparagoes

Pereite reduzir o nivel do esto-
que de seguranga

ORGANIZACAD DA MAD-DE-OBRA
EN CCQ’S PARA RESOLUGAD DE
PROBLEMAS QUE AFETAN 0 PRO-
PRIC LOCAL DE TRABALHO

Mantén a sdo-de-obra atenta a de-i
teccao e resolugdo de problesas |
|
}

coro estoques ex excesso, tempo
de setup longo e taranho de lote
grande

PRONOCAO DO GERENCIAMENTO
INTER-DEPARTAMENTAL DE
FUNCOES (GIDF)

PROMOGAD DE AUDITORIAS DD
PROCESSO DE Ca

Prové meios que podes ser aplica-
dos na resolugéo de problesas
coro manutengoes corretivas e re-
projeto de maquinas

Reforga a atengdo do SM quanto i
influencia das condicoes de na-
quinas sobre a qualidade de con-
foraidade

Nantén a m3o-de-obra atenta 3 de-
teccdo e resolugio de problesas
de manutencdo que possibiliter
awmentar o MTBF ou reduzir o MTTR

fgiliza a resolugdo de problemas
que exigen interagio inter-depar-
tanental como nivelamento e sip-
cronizagdo da produgido

Poder auditar o desempenho do SN
de forza aspla contesplando indi-
cadores coso Jead-tire, estoque
en processo e terpo de sefup

————— i — e . e S e S S S e

0 processo de auditoria es si po-}

de ser aproveitado para acospa- |
nhar especificasente o desenvol- i
vieento do Prograsa JIT |

I

Agiliza a resolugdo de proble-as
que exiges interagdo inter-depar-
tasental cono renovacio de Mif’s,
re-projeto de M&E’s e ferrazentas
e planejanento de sanutengoes
preventivas

Poder: auditar o deserpenho do SM
de forma ampla conterplando indi-
cadores coro ID6, DIS, IPO, WTBF
e NTTR

0 processo de auditoria es si po-
de ser aproveltado para aconpa-
nhar especificamente o desenvol-

vieento do Prograva TPM
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Tabela 4.9 Medidas do Programa TPM favoraveis aos Programas JIT e TQC

(Elaborada pelo autor)

ASPECTOS
[
PROGRANA TP

EFEITO QUE ESTIMILA DU FACILITA {
MECANISMOS DE NELHORIA

ENFATIZADOS MO PROGRAMA JIT {

EFEITO QUE ESTINULA OU FACILITA
NECANISMOS DE MELHORIA
ENFATIZADOS WO PROGRAMA TOC

PROJETOS PARA AUMENTO DO
“NTBF” VISANDO REDUGAD DA
FREQUENCIA DE MANUTENGOES
CORRETIVAS

Ausenta a confiabilidade dos
equipasentos (seguranga para
mveluento da produgao, sincro-
nizagdo, divisio do trabalho nas
celulas)

Peraite reduzir o nivel do esto-
que de segquranga

I
|-
|
|
|
|
|
|
|
Dininui lead-tise do produto {

PROJETOS PARA REDUCAO DO

NTTR™ (MELHORIA DA MANTEKI-
BILIDADE E INTRODUGAD DA M-
WUTENGAD AUTONOMA)

Miniaiza os atrasos

Persite reduzir o nivel do esto-
que de seguranga

Dirinui lead-tise de producio

PROJETOS DE SIMPLIFICAGAD
DAS PREPARACOES E AJUSTES DE
MAQUINAS E FERRAMENTAS

PROJETOS DE SIMPLIFICACAO DA
OPERAGAD DE MAQUINAS

Persite a execucdo de preparagdes
rapidas que viabilizam a produgio
es pequenos lotes

Peraite transferir preparagdes e |
ajustes simples aos operadores de
naquinas o que por sua ver faci- |
lita a organizagdo de células de
manufatura

Facilita a sincronizagdo da pro-
dugio

Facilita o desenvolvisento de
operadores polivalentes

PROJETCS DE AUNENTO DA
"CAPABILIDADE" DE MAQUINAS

Pernte reduzir o nivel do esto-
que de seguranga

Contribuen para manter processos
sob controle”

Contribuen na redugio de itens
nao conforses por falha de pre-
paragio

COntrlbuei na redugao de ltens
ndo conforres por falha de ajus-
te

Contribuesn no controle da varia-
¢ao hmana

Contribuea no controle da varia-
¢ao de maquina

€ Dario Ikuo Miyake | EPUSP
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5 CONCLUSOES

Apresentamos a seguir as principais conclusoes do estudo que foi realizado,
relembrando que a implementagio dos modelos discutidos foi considerada no
ambito restrito do SM.

A) Os modelos de PMPQ discutidos constituem meios efetivos de apoio 2 EM

Ao nosso ver os modelos de Programas JIT, TQC e TPM constituem meios
efetivos que viabilizam a EM que tem como missio planejar e gerenciar o SM de
modo que este sustente a estratégia competitiva da empresa baseada e preco e
qualidade.

O significado dos Programas JIT, TQC e TPM para a empresa e sua estratégia
competitiva € ilustrado na Figura 5.1.

Na Figura 5.1, as ligagées A, B, Ce D representam os mecanismos vislumbrados
por estes modelos de PMPQ que objetivam a priori melhorias da P&Q. Destas as
ligagdes C e D sdo especialmente fortes, e explorados pelos 3 modelos.

As possibilidades de explorar a ligagio B sdo relativamente menores e a ligacdo A,
ainda mais remotas. Dos 3 modelos discutidos, somente o Programa TQC prové
mecanismos e oportunidades reais para que 0 SM possa influir na melhoria da
P&Q através de ligacoes A e B.

Uma peculiaridade destes modelos de PMPQ, ¢ que buscam a consecucio dos
objetivos econdmicos sem descuidar-se da satisfacdo dos objetivos de natureza
s6cio-humanistica. Esta caracteristica é representada na Figura 5.1 pela ligagio E.
Estes modelos assumem que estes dois tipos de objetivos ndo sao antagonicos.
Pelo contrério, sugerem que a consecucao dos objetivos econdmicos pode ser até
prioritdria, mas pode nio ser garantida no longo prazo caso se desprezem os
objetivos sé¢cio-humanisticos.

A importéncia dos aspectos s6cio-humanisticos para o funcionamento de uma
organizacio € um tema que ja vem sendo estudado h4 muito tempo. MOTTA
(1976, p.15) observa que idéias que associam tais aspectos com aumento de
produtividade ganharam divulgacio e experimentaram grande desenvolvimento a
partir de 1930, através dos precursores da Escola de Relagoes Humanas.
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A preocupacdo com a influéncia do moral dos recursos humanos para a
consecugao dos objetivos de natureza econ6mica assimilada pelos modelos de
PMPQ discutidos, é representada na Figura 5.1 pela ligacao F.

VANTAGEM DIMENSOES
COMPETITIVA CHAVES DA
OBJETIVOS DA ESTRATEGIA  ESTRATEGIA MEIOS
DA EMPRESA DE NEGOCIO FUNCICNAL
DA EMPRESA PARA O SM
OBJETIVOS — 5
ECONOMICOS: QUALIDADE DE PRO- | |A
DIFEREN- JETO DO PONTO DE
—| PRECOE— CIACHAOD VISTA DO MERCADO | |
| PROGRAMA JIT
LUCRO oul
LUCRATI- QUALIDADE DE PRO- | |B
VIDADE — JETO EM TERMOS DE
NO LONGO | maUFATURAB T L XDRDE |
PRAZO [
)
— CUSTOK—| LIDERANCA QALIDADE DE ||C
EM CUSTO CONFORMAGAD PROGRAMA TQC
D
' PRODUTIVIDADES
F1SICAS I
e e e e ----IF ——————————— PROGRAMA TPM| -
OBIETIVOS MORAL  DOS E
SOCI0- RECURSOS  [&—
HUMAN1STICOS HUMANOS

® Dario Tkuo Miyake /| EPUSP

Figura 5.1 Orientagio estratégica dos modelos de PMPQ discutidos
(Elaborada pelo autor)

B) O modelos de PMPQ discutidos aumentam a importfncia dos
trabalhadores para.o SM

Muitos modelos de gestdao da produgao procuram tornar o SM mais independente
possivel dos trabalhadores através da automatizagio e informatizacao, ou ainda,
processos rigidos de supervisao, controle e simplifica¢ao do trabalho. Isso baseia-
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$€ No pressuposto que os problemas de P&Q sejam, em grande parte, causados
pela for¢a de trabalho. Para SHIMADA e MACDUFFIE (1987, p.28), tal
iniciativa é caracteristica do sistema de gerenciamento de SM’s predominante nos
EUA e teria como prop6sito tornar a manufatura “robusta”, ou seja, menos
sensivel as variagbes do fator humano.

A politica dos modelos de PMPQ discutidos & justamente a inversa. A filosofia
destes programas ¢ de reconhecer que os trabalhadores sio capazes de contribuir
na busca e manutengio da competitividade do SM e fazé-lo, justamente, ficar cada
vez mais "dependente" daqueles. Em todos os modelos de PMPQ discutidos, o
trabalhador € considerado como elemento-chave na implementacio de melhorias
ao SM.

Ao nosso ver, a apresentacio e andlise dos modelos de Programas JIT, TQC e
TPM corroboraram a visio de SHIMADA e MACDUFFIE (1987, p.27) segundo a
qual, nesta situagdo, o SM caracteriza-se pela "vulnerabilidade a variagao
humana".

Com efeito, segundo NAKAJIMA (1989, P-2), mesmo que certos processos sejam
robotizados ou automatizados "... o funcionamento do sistema continua sendo
dependente do homem. A sua manuteng¢ao também recai novamente sobre o
préprio homem, mas com uma diferenga: as méiquinas complexas que incorporam
novas tecnologias exigirao pessoas dotadas de novos conhecimentos, necessarios
tanto para operagiao como para manutencgao... ".

C) Os modelos de PMPQ discutidos consolidam aplicacoes de conceitos e
teorias desenvolvidos no mundo Ocidental

Muitos autores procuram associar os modelos de PMPQ discutidos com alguma
linha ou escola teérica de administracao da producio. Por exemplo, a
implementagao da filosofia JIT no SM ¢é muitas vezes percebida como extensio
disfarcada do sistema taylorista ou fordista, ou ainda como inovagéo do sistema
légico e fisico de controle de materiais (alternativa aos sistemas MRP e aos
modelos classicos de gestio de estoques via controle do ponto de reposicio e
tamanho de lote econdmico). Em nossa opinido, tais associagoes sio
improcedentes.
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Os modelos de PMPQ discutidos, ao nosso ver, constituem exemplos de aplicacido
combinada de uma série de conceitos, teorias, técnicas préticas e estruturas
organizacionais, desenvolvidas e publicadas nos paises industrializados ocidentais
muitas vezes tratadas como mutuamente exclusivos.

Apresentaremos algumas caracteristicas fundamentais destes modelos de PMPQ
identificando suas origens ocidentais:

a) A resolucgio dos problemas de melhoria da P&Q (com base no
PGSP), € fundamentada no pensamento cientffico que foi
difundido pela Escola da Administragio Cientifica. Desta escola,
os modelos discutidos herdaram apenas a motivagdo do
pensamento investigativo em si, e ndo a organizagio para sua
execugao.

b) Uma prética fundamental que recomendam ao SM é a
padronizagio dos PO’s que também fundamenta o Sistema
Taylorista (ADLER, 1993, p.97; KONDO, 1991, p.19-20). A Taylor
€ creditado o mérito de ter difundido a importancia da
padronizagdo. Os modelos discutidos fazem grande uso desta
prética, mas do Sistema Taylorista original, aproveitam apenas a
idéia da padronizagio em si, e ndo a organizagio para sua
€xecucao.

¢) Sdo programas que se preocupam com aspectos psicossociais do
SM como estilos de lideranca e comunicacéio para geréncia,
interacao da supervisao com a forca de trabalho, atividades
integrativas e fadiga de natureza psicolégica cujas pesquisas
originais e difusdo foram promovidas pelos mentores da Escola de
Relagoes Humanas.

d) Sao programas que demonstram notavel preocupagdo com a
questdo da motivagao e desenvolvimento do trabalhador e que
para isso langam mao de mecanismos baseados na Teoria da
Hierarquia das Necessidades de MASLOW (apud KONDO, 1991,
p.13-5), na Teoria Y de McGREGOR (apud KONDO, 1991, p.13),
na Teoria dos Dois Fatores  de HERZBERG (apud KONDO,

62. Chamada também de Teoria dos Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais (ver
CHIAVENATO, v.2, p.144-52).



150

1991, p.15-7) e nos conceitos de rotagéo de cargos, ampliacio
horizontal de cargos, ampliaciio vertical de cargos e

enriquecimento de cargos propostos por HERZBERG (apud
CHIAVENATO, 1979) e ARGYRIS (apud FLEURY, 1983).

e) Sao programas sensiveis 2 abertura de maior participagio aos
trabalhadores no SM em consoné4ncia com modelos como de
participacao por grupos formulado por LIKERT (apud
CHIAVENATO, 1979).

f) Sao programas que tratam a questao da melhoria da P&Q com
visdo sistémica, senso de integraciio e multi-disciplinaridade que
$ao proposigdes tebricas desenvolvidas por autores da Teoria de
Sistemas como VON BERTALANFFY (apud CHIAVENATO,
1979, cap.18) e CHURCHMAN ( 1972).

8) Sao programas que estabelecem indicadores e ideais de
desempenho claros e logicamente coerentes com seus objetivos de
melhoria global da P&Q no SM, e que propéem processos formais
de acompanhamento e auditoria com engajamento da diregdo e
geréncia. Em linhas gerais, esta abordagem é muito semelhante
com a da Administra¢do por Objetivos criada e difundida por
DRUCKER (apud CHIAVENATO, v.1, cap. 12)

h) Séo programas que fazem grande uso de técnicas praticas como
ETM, Anilise do Valor (ver processo de difusio em CSILLAG
(1986, p.45-6)) e CEQ que foram teoricamente desenvolvidas por
autores e empresas ocidentais. Mas os modelos discutidos
aproveitaram os procedimentos e os fundamentos tedricos em si, e
nao a organizagao para sua aplica¢o

i) Sao programas que aproveitando caracteristicas de modelos
estruturais como organizaciio matricial (BERNARDES, 1988,
P-190) e recorrendo a formagao de equipes ad hoc (conceito
difundido por TOFFLER (apud CHIAVENATO, v.2, p.509-12))
manifestam influéncia da Abordagem Contigencial. O
aproveitamento conjunto de todas as técnicas e teorias anteriores,
em si, constitui indicio de sua orientagao contingencial.
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Ao nosso ver, o fato de todas as aplicagdes anteriores terem se originado no
Ocidente sugere que tais modelos podem ser efetivamente implementados nas
indistrias do mundo ocidental. Investigagoes recentemente realizadas nos Estados
Unidos, corroboram a possibilidade de se implementar, em indistrias americanas,
estratégias e programas inspirados nos modelos aqui discutidos com resultados
positivos (ADLER, 1993; ADLER e COLE, 1993; WOMACK et al, 1991).

Concluimos, sugerindo que os mentores japoneses que desenvolveram os modelos
de PMPQ discutidos ndo proporcionaram nenhuma contribuig¢ao técnica ou
cientifica de relevancia, em relagio ao que ja havia sido desenvolvido e até
experimentado nos paises industrializados ocidentais. O que talvez ajuda a explicar
a falta de resultados positivos e duradouros da realizagio de tais experiéncias em
empresas ocidentais, € o fato destas terem sido, em geral, conduzidas

- de forma estanque (admitindo que fossem mutuamente excludentes), ou
seja, sem explorar possiveis combinagoes favoraveis de diferentes
instrumentos e teorias (ex. aplicagio de engenharia industrial com préticas
motivacionais e participativas),

- sem vinculagio consistente com a estratégia competitiva da empresa (ex.
experimentos localizados por iniciativas independentes), e

- Sem compromissos ou visio de longo prazo (reflexo da proépria inexisténcia
de uma EM de longo prazo para o SM).

O mérito dos mentores japoneses foi, portanto, de orquestrar uma aplicagio
coerente deste conjunto de teorias e técnicas j4 conhecidas na forma de modelos
como os Programas JIT, TQC e TPM, que tém se mostrado de grande valia na
gestao de SM’s,

D) Os modelos de PMPQ discutidos nio sao transitérios

Os PMPQ’s discutidos nao tém o carater temporario de um programa
convencional (ver item 3.3), pelo contrario, com base no principio comum da
melhoria continua, tém a vocacio de se perpetuar nas organizagoes inseridas
tornando a promogao e realizacao de melhorias parte integrante do trabalho
rotineiro de todos os recursos humanos.
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E) A implementacéo com sucesso das proposicoes dos modelos de PMPQ
discutidos e sua consolidagiio dependem de mecanismos e estruturas
externas de suporte

Os modelos de PMPQ’s discutidos nio sio "auto-suficientes", ou seja, a
consolidagdo de sua implementagio e a consecug¢do dos objetivos que estabelecem,
dependem de sua interagao com outras estratégias funcionais da empresa e da
existéncia de mecanismos de suporte que transcendem os limites do SM. Os
teéricos dos modelos discutidos enfatizam, por exemplo, que o apoio € a promogao
da alta diregao da empresa constituem uma das principais condigoes de contorno
que asseguram maior chance de sucesso a implementagio com sucesso de
PMPQ’s.

SHIMADA e MACDUFFIE (1987), sugerem que a implementagao de programas
que seguem basicamente a mesma linha dos modelos aqui discutidos, deve ser
suportada ou complementada por outros instrumentos gerenciais como;

- sistema de recrutamento de recursos humanos,

- sistema de remuneracio de recursos humanos,

- sistema de definicao de cargos, e

- sistema de relagdes industriais (empresa x organizagio sindical),

e que tais sistemas precisam ser orientados por premissas e politicas coerentes.

Ao nosso ver, tais sistemas constituem infra-estrutura importante para viabilizar a
implementagao dos modelos aqui discutidos e merecem ser pesquisados mais a
fundo, o que poder4 ser feito em possiveis extensdes do presente trabalho.
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ANEXO A

Técnicas e ferramentas voltadas a geréncia de operagoes levantadas por
SKINNER (relagao adaptada de SKINNER (1978, p.135)):

1 Estrutural

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9

Organizagao formal

Mudanca de métodos, processos

Movimentos fisicos, reposicionamentos
Expansao de recursos, investimento
Procedimentos, sistemas, rotinas

Contetdo do trabalho

Alocagao de trabalho

Emprestar, tomar emprestado ou trocar pessoal
Organizagio do projeto e tarefas

1.10 Exercicios de planejamento de longo prazo

1.11 Consultores e assessores externos

2 Administragao e desenvolvimento de pessoal

2.1
22
23
24
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9

Sistema de recompensa, premiagio

Treinamento, cursos, desenvolvimento gerencial, instrugio
Avaliagoes de desempenho

Incentivos

Alocagoes informais

Reunides de resolugao de problemas

Exercicios de planejamento de curto prazo

Encorajamento e inicio de competi¢do

Substitui¢do de gerentes

2.10 Aumentar a participa¢ao em processos de decisao

3 Comunicacgao

3.1
3.2
33

34

Metas de curto prazo

Mudangas claras em tom, atmosfera, sistema, normas, direcio
Administra¢do por objetivos (APO): estabelecer objetivos, obter plano de
atingimento, preparar medic¢ao precisa, controles

Administracao do tempo: adiar, atrasar, aumentar velocidade
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3.5 Anincios escritos

3.6 Encontros

3.7 Cerim6nia, palestras
3.8 Resolugio de conflitos
3.9 Obter compromisso

4 Controles

4.1 Padrdes, normas, limites, especificacoes

4.2 Prazos/cronogramas/administra¢ao do tempo

4.3 Sistema de medigdo considerando resultado, desempenho individual,
subordinados

4.3 Sessoes regulares de informacgio

4.4 Solicitar relatério, planos, processo, resultados

S Avaliacdo, reprojeto

5.1 Avaliacio de desempenho da unidade organizacional, individuos,
sistemas

5.2 Andlises de fracassos

5.3 Reprojeto para superar pontos fracos da organizagio

5.4 Reprojeto para fortalecimento/apoio a pontos fracos pessoais
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ANEXO B

Técnicas de Melhoria da Produtividade levantadas por SUMANTH (relagido
adaptada de SUMANTH (1984, p.318-9)):

1 Técnicas baseadas em tecnologia

1.1 Projeto assistido por computador (Computer Aided Design/CAD)

1.2 Manufatura assistida por computador (Computer Aided
Manufacturing/CAM)

1.3 CAM integrado

1.4 Robética

1.5 Tecnologia do raio laser

1.6 Tecnologia de energia

1.7 Tecnologia de grupo

1.8 Computagio grafica

1.9 Emulagao

1.10 Administracao da manuteng¢io

1.11 Recondicionamento de equipamentos antigos

1.12 Conservagao de energia

2 Técnicas baseadas nos funciondrios

2.1 Incentivos financeiros (individual)
2.2 Incentivos financeiros (grupo)

2.3 Beneficios indiretos

2.4 Promogoes de funcionarios

2.5 Enriquecimento de cargos

2.6 Ampliacao horizontal de cargos

2.7 Rotagdo de cargos

2.8 Participagao do trabalhador

2.9 Desenvolvimento de qualificacio
2.10 Administragao por objetivos (APO)
2.11 Curva de aprendizado

2.12 Comunicagio

2.13 Melhoria de condigoes de trabalho
2.14 Treinamento

2.15 Educacio

2.16 Percepgao da fungao



2.17
2.18
2.19
2.20
221

Qualidade de supervisao
Reconhecimento
Punigao

Circulos de qualidade
Zero defeitos

3 Técnicas baseadas nos produtos

3.1
3.2
33
34
35
3.6
3.7

Engenharia do valor

Diversificagio de produtos
Simplificagido de produto

Pesquisa e desenvolvimento
Padronizacao de produto

Melhoria da confiabilidade de produto
Publicidade e promogiao

4 Técnicas baseadas nas tarefas

4.1
42
4.3
44
4.5
4.6
4.7
4.8

Engenharia de métodos

Medida do trabalho

Projeto do trabalho

Avaliagao do trabalho

Projeto de seguranga do trabalho

Engenharia dos fatores humanos (Ergonomia)
Programacao da producéo

Processamento de dados computadorizado

S Técnicas baseadas nos materiais

5.1
5.2

53
5.4
55
5.6

Controle de estoques

Planejamento das necessidades de materiais (Material Requirements
Planning/MRP)

Gerenciamento de materiais

Controle da qualidade

Melhoria dos sistemas de movimentagao de materiais

Reciclagem e reuso de material
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Elementos de decisao fundamentais no planejamento e gestio estratégica da
manufatura segundo SKINNER (1978, p.111-5), HAYES e WHEELWRIGHT
(1984), FINE ¢ HAX (1985) e BUFFA (1985).

HAYES FINE
Aspectos a considerar na SKIN- e e
Estratégia de Manufatura NER WHEEL- HAX BUFFA
WRIGHT
Capacidade b4 X X X
Localizagdo/Instalagdes X X - X
Tecnologia de Processos b 4 X x X
Integragao Vertical/

Decis@o: Fazer x Comprar b4 X X X
Forga de Trabalho/Recursos

Humanos p 4 X X X
Qualidade b4 b 4 X -
Engenharia (Producgéo,

Manutengao) X - - -
PCP/Controle de Materiais X X X X
Organizacao x X - -
Escopo de Produtos = ~ b 4 X
Obtencdao/Relagdo com

Fornecedores b4 - b 4 X
Visdo Estratégica das

Operag¢des = — - X
Sistemas de Apoio (Cus-

teio, Informagédo) X - - -

© Dario Ikuo Miyake | EPUSP
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