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O líder em custo

Segundo Porter[1], a estratégia de uma empresa, que queira oferecer um preço melhor no mercado, começa com um bom produto, que deve ter qualidade aceitável e características que supram as necessidades básicas do cliente/consumidor. O competidor que busca a liderança em custo deve, essencialmente, oferecer um bom produto básico, isto é, com bons valores de uso e estima, para se pôr em posição privilegiada e criar um espaço no mercado para oferecer o melhor preço. Ao conseguir isso, o líder em custo estará conseguindo uma margem maior de lucro no mercado, fixando um preço mínimo.

Dentro desta estratégia há um posicionamento que determina a habilidade da empresa em ter um desempenho superior. Este posicionamento surge da comparação do preço da empresa com o de seus concorrentes e de sua posição de custo com a de seus concorrentes, como procura ilustrar a Figura 2.4.

É importante enfatizar que um ataque total ao desperdício se aplica a todas as funções da manufatura e não apenas à produção. Nesse sentido, o JIT ajuda uma empresa a obter vantagem competitiva em custo, através da otimização de todos os processos envolvidos na plena satisfação do cliente. A vantagem competitiva em custo é conseqüência da redução do custo global da empresa. Entretanto, este trabalho focaliza a redução dos custos do processo produtivo (“chão de fábrica”) através da implementação do sistema Just In Time.

O JIT E OS CUSTOS DE PRODUÇÃO

O custo real: eficiência financeira e qualidade

Teoricamente, existem duas categorias de custos envolvidas na composição dos custos de produção: os custos fixos e os variáveis. Os custos fixos incluem os gastos com edificações, mão-de-obra indireta, a manutenção de setores não diretamente envolvidos na atividade de produção, os equipamentos e outros elementos que definem genericamente à “capacidade instalada da empresa”. Já os custos variáveis incluem os insumos necessários à atividade de produção (matéria-prima e outros materiais intermediários), a mão-de-obra direta, a energia e outros fatores envolvidos nessa mesma atividade. 
Somando os custos fixos com os custos variáveis obtemos o custo total:

CT = CF + CV

Normalmente (uma prática já ultrapassada), para se calcular o preço de venda (PV) basta calcular os impostos que incidam sobre o produto e acrescentar-lhe a margem de lucro esperada, chegando a um valor em torno de 160% do custo total.

Este raciocínio, apesar de lógico, não se verifica na prática. Geralmente, o que as empresas brasileiras fazem é multiplicar o custo total por um valor muito maior que 1,6 , algo entre 2 e 5, e assim determinar o Preço de Venda ao consumidor. A princípio, pode parecer que a empresa obterá um lucro exorbitante, quando na verdade o lucro poderá mesmo não existir. Isto porque a gerência de custos da empresa considera tão somente o tempo em que a peça está sendo processada, não considerando o tempo de espera que a peça sofre enquanto as máquinas estão processando outros itens, o tempo que a peça passa no estoque de produtos acabados ou mesmo no recebimento em forma de matériaprima, o tempo de transporte das peças de um local para outro etc..

Outro importante componente do custo total, não considerado, é o custo das rejeições de peças por problemas de qualidade. Este custo, embora significativo, é imponderável, por isso não pode constar do cálculo do custo. Isso explica a necessidade das empresas de multiplicar seus Custos Totais por constantes excessivamente altas para determinar os Preços de Venda.

Na realidade, ressalta Macedo Neto[6], é necessário considerar dois conceitos para se compor o CT: o custo financeiro e o custo pela má qualidade 

1 - O custo financeiro é função do tempo total de permanência do produto na empresa, desde sua entrada no setor de Recebimento, como matéria-prima, até sua saída da fábrica em forma de produto final.

Por custo financeiro entende-se os juros sobre o capital aplicado na compra de matéria-prima, no pagamento da mão-de-obra aplicada na produção, nos gastos de energia elétrica e outros recursos necessários à produção.

2 - O custo pela má qualidade é o custo gerado pela falta de qualidade do processo produtivo. De modo geral, na indústria brasileira, este custo assume valores assombrosos. 
O que acontece, na realidade, é que a fórmula que normalmente os gerentes de custo usam é cientificamente correta, mas não se aplica a nenhuma fábrica do tipo tradicional, já que toda fábrica tem custos financeiros e custos por má qualidade.

Aqui está o fundamento de todo o sucesso da moderna indústria japonesa. Utilizando-se do sistema Just In Time com o apoio do CWQC, ela conseguiu anular os custos financeiros e os de má qualidade, passando então a usar cientificamente a fórmula do preço de venda:

Custo + Lucro = Preço de Venda

Adotando, no entanto, uma nova forma de apresentar esta fórmula:

Lucro = Preço de Venda - Custo

cujo enfoque filosófico é radicalmente diferente da anterior.

A primeira fórmula (PV = C + L) nos informa que só saberemos o PV após determinarmos o custo, seja ele qual for, e o lucro que entendermos como sendo razoável.

Teremos, assim, um PV que será apresentado ao mercado que poderá ser muito acima do que os compradores estejam dispostos a pagar. O resultado mais provável poderá ser uma perda na concorrência.

A segunda fórmula (L = PV - C) indica que o PV não está em discussão e muito menos que será a empresa fornecedora que estabelecerá o seu valor. Este valor é fixado naturalmente pelo mercado, pela lei da oferta e da procura. Quanto ao lucro, este sim, é que será determinado pela empresa fornecedora, mas sem alterar o PV que o mercado está disposto a pagar. Logo, o único caminho para se conseguir o lucro esperado será controlar os custos. Isso significa buscar constantemente a redução dos custos, através de uma determinação inexorável de dar soluções aos problemas.

Esta é exatamente a filosofia do sistema Just In Time: solucionar os problemas para baixar os custos e melhorar a qualidade.
O NOVO CONCEITO DE CUSTO

Coube aos japoneses, através do Just In Time, o mérito de rever o conceito de custo e mudar alguns paradigmas da administração da produção.

Pela nova filosofia do Just In Time o custo passou a ser apenas todo o valor agregado ao produto provocado pela real necessidade de transformação de sua matériaprima até o produto final embalado e entregue ao cliente. Em outras palavras, uma operação de inserir componentes em uma placa de circuito impresso, ou soldar, ou ajustar os níveis de corrente e tensão na saída originam custos reais, sadios e naturais. Mas, qualquer atividade que não contribua na transformação física do produto é pelo JIT considerada desperdício. Assim, atividades como transportar peças de uma operação para outra, contar peças, inspecionar, armazenar, retrabalhar peças rejeitadas são desperdícios por não “acrescentarem nenhum valor real” à peça. São todos custos antinaturais, resultados do modelo ultrapassado de administração das empresas ocidentais acostumadas a acrescentar custos artificiais ao produto.

Os indicadores do custo

Como o objetivo deste trabalho é ressaltar os benefícios da aplicação da filosofia Just In Time ao processo produtivo de uma empresa manufatureira, é de fundamental importância avaliar o quanto as ferramentas do JIT contribuem para a redução dos custos de fabricação. Desde o momento em que a matéria-prima é entregue ao setor de fabricação até o momento que sai da linha final como produto acabado, neste intervalo, como medir os resultados da implementação do sistema JIT ? 
Dois parâmetros de sustentação da vantagem competitiva em custo dão origem aos indicadores dos custos do processo produtivo. O primeiro parâmetro é a Produtividade, que adquire novo sentido dentro da filosofia JIT, pois esta nova forma de administrar a produção procura eliminar também as causas dos problemas que geram os custos financeiros.

O segundo parâmetro é a Qualidade, que, com o enfoque na melhoria dos processos, no autocontrole e no trabalho em equipe, procura eliminar os custos decorrentes dos defeitos que poderiam ser gerados durante a fabricação.

O combate total ao desperdício consiste numa luta contínua para eliminar as causas dos problemas que impedem a melhoria da produtividade e da qualidade.

Ora, numa economia capitalista e globalizada, o valor da produção é determinado pelo mercado, portanto, cabe à empresa reduzir os custos para aumentar a produtividade e ganhar competitividade.

Reduzir os custos é eliminar desperdícios e, nesse sentido, o tempo é considerado o mais importante elemento na focalização do JIT sobre o desperdício. Esta é única fonte que não pode ser adquirida antes da necessidade, não pode ser armazenada e não pode ser recuperada.

Todos os desperdícios de tempo (produção antecipada para estoque, esperas, movimentos, processos desnecessários, etc.), redundam em aumento do Lead Time e dos custos da fabricação do produto. O Lead Time pode ser estabelecido em variadas dimensões do processo global. Neste trabalho, ele é considerado como:

Portanto, observando os limites do foco deste trabalho, o primeiro indicador de custo é o Lead Time do produto que está comprometido com o conceito de Produtividade .

Um outro forte indicador de custo, comprometido com a Produtividade, está relacionado ao estoque. Como o enfoque deste trabalho é no processo de fabricação (agregação de valor), o estoque alvo, que deve ser continuamente reduzido, é o estoque em processo, ou material em processo (Work In Process), WIP, como é conhecido. Assim, define-se Material em Processo como:

Portanto, associado ao Lead Time, o Material em Processo é outro bom indicador de custo. Com a redução do Material em Processo reduzem-se os custos de fabricação, aumentando a produtividade.

Quanto aos indicadores da qualidade é preciso ressaltar que para o JIT é absolutamente inseparável o conceito de produtividade do conceito de qualidade. No caminho da minimização de estoques e maximização dos lucros existe uma ponte que a empresa teráinapelavelmente de passar. Essa ponte é a qualidade.

A qualidade, assim como a produtividade, tem um efeito multiplicador. Um processo executado incorretamente no início da fabricação do produto, refletirá negativamente ao longo de todo o processo produtivo. Quanto mais tarde for descoberto o defeito gerado, mais altos serão os custos para resolver o problema. Mesmo que o defeito seja descoberto e corrigido na etapa do processo imediatamente posterior àquela que gerou o problema, os custos já não serão os mesmos. Frente ao problema, será necessário tempo de gerenciamento para decidir o que fazer, mão-de-obra para o reparo, materiais, energia, horas extras, etc.. Essas atividades, que se fazem necessárias em decorrência dos defeitos gerados, custam dinheiro e aumentam os custos do processo produtivo. Além disto, os defeitos gerados nos diversos estágios do processo produtivo provocarão um atraso na entrega do produto final ao cliente. Este atraso redunda em custo financeiro, acrescido dos juros sobre o faturamento não realizado, pois em decorrência dos atrasos (devido aos defeitos gerados pelo processo produtivo) o faturamento não deverá acontecer na data prevista.

Lead Time

É o tempo decorrido entre a entrega da matéria-prima ao setor de fabricação e a saída do produto acabado na linha de montagem/teste final, pronto para ser embalado e entregue ao cliente.

Material em Processo

É o material (valor) que já sofreu algum processamento na fábrica, mas que permanece inacabado.

Portanto, quanto à qualidade, e considerando os limites do foco deste trabalho, o Nível de Defeitos, durante todo o processo produtivo, é um bom indicador de custo, ou seja, a redução do Nível de Defeitos melhora a qualidade do processo e contribui para a redução dos custos totais. O Nível de Defeitos corresponde aos “custos das Falhas internas”, definido por Juran[7] como: “custos associados aos defeitos encontrados antes da transferência do produto ao consumidor [...] que desapareceriam caso não existissem defeitos no produto antes do despacho”. Assim, define-se o Nível de Defeitos como:

Para o estudo de caso (Capítulo VIII), usar-se-ão estes indicadores para medir a redução dos custos (através da melhoria da qualidade e da produtividade) em conseqüência da implementação do sistema Just In Time.

