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AS FERRAMENTAS DO JIT PARA REDUZIR OS CUSTOS DE PRODUÇÃO

Mudança de mentalidade

Antes do uso de ferramentas técnicas, a implementação eficaz do sistema JIT exige uma mudança de mentalidade, ou uma postura para querer mudar. A filosofia JIT é uma inovação na administração da manufatura e toda inovação começa pela mente. A educação e treinamento para o JIT começa durante a fase inicial e irá atingir todos, direta e indiretamente, envolvidos no sistema. É fundamental que todos participem desse processo de mudança, mas o melhor lugar para se iniciar é o topo. A razão para isso é que, enquanto a alta administração da empresa não se convencer de que a única forma de se implementar o Just In Time é mudando as práticas produtivas e o estilo de administrar - trabalhando na cultura da organização para o desenvolvimento de valores que suportam o JIT - as transformações necessárias para se alcançar a vantagem competitiva não ocorrerão. Uma palavra chave para a filosofia Just In Time é “flexibilidade”. Para os administradores que vivem do sucesso do passado, Alvin Toffler[9] faz uma observação:

“Os próprios produtos, procedimentos e formas organizacionais que as levaram (as empresas) ao sucesso no passado muitas vezes se tornam a sua ruína. Na verdade, a primeira regra da sobrevivência é bem clara: nada mais perigoso do que o sucesso de ontem”. E falando sobre a empresa flexível comenta: “A empresa flexível, portanto, exige uma nova espécie de liderança. Precisa de « executivos de adaptação», dotados de todo um conjunto de talentos novos e não lineares.[...].  Acima de tudo, o executivo flexível deve ser capaz de ação radical - estar disposto a pensar além do concebível, a reconceituar produtos, procedimentos, programas e propósitos, antes que as crises tornem inevitáveis as mudanças drásticas”.

Uma vez que a alta gerência da fábrica tenha se tornado mais consciente, eles desenvolverão um senso mais apurado do que há de errado com o status quo. Este senso de mudança começa então a cascatear para as médias gerências até os operadores de produção. Será esta consciência a energia necessária para se alcançar a vantagem competitiva.

A educação e treinamento devem ser apresentados com o apoio, confiança e entusiasmo suficientes para envolver todos os funcionários. Este envolvimento pode ser o começo do processo de desenvolvimento de uma visão compartilhada do empreendimento, quando, através de ações honestas e transparentes, todos podem adquirir a consciência de que com a implementação do JIT todos ganham. Este processo de visão compartilhada é fundamental para gerar comprometimento, sem o qual a implementação do sistema não dará os frutos esperados.

Dentre outros, dois paradigmas essenciais à sustentação do JIT são: a necessidade da interação contínua entre o planejamento e a execução e o desenvolvimento de uma mentalidade de trabalho em equipe.

O primeiro apoia-se no uso do ciclo de melhoria, sistematizado pelo americano Dr. W. A. Shewhart, da Bell Laboratories, denominado PDCA (Plan, Do, Check, Act).

O PDCA é uma ferramenta simples e poderosa e está no centro da filosofia de melhoria contínua. Esta ferramenta gerencial foi introduzida no Japão, em 1950, pelo estatístico americano Dr. W. Edwards Deming, quando, durante um seminário, do qual participou a convite da JUSE (Japonese Union of Scientists and Engineers), enfatizou o uso do PDCA em todos os processos da empresa. O Dr. Kaoru Ishikawa[10], presente no seminário, esclarece que Deming associou o ciclo de projeto, produção, vendas e pesquisa de mercado a outro ciclo que começa na reexecusão do projeto, baseada na experiência obtida no ciclo anterior. Desta forma, conclui Ishikawa, “a qualidade é reprojetada e melhorará continuamente”.

O enfoque fundamental do PDCA é sobre o cliente (interno e externo). As necessidades e exigências dos consumidores devem realimentar, continuamente, os padrões do fabricante. A menos que isto seja feito, o fabricante não poderá alcançar seus objetivos nem poderá garantir qualidade aos consumidores. A Figura 6.1 ilustra a visão de Deming na apresentação do PDCA aos japoneses.

O Ciclo de Qualidade: Projetar (Reprojetar) / Produção / Vendas / Pesquisa de mercado

O Ciclo PDCA

P - Planejar: Determinar objetivos

       Determinar métodos

D - Fazer: Educação e treinamento

   Executar o trabalho

C - Verificar: Verificar os efeitos da execução

A - Ação: Agir apropriadamente (ação corretiva e/ou preventiva)
O segundo apoia-se no pressuposto básico de que todas as pessoas, dentro de uma organização, têm sabedoria humana e podem contribuir para as soluções dos problemas da empresa. Nenhuma empresa que queira adquirir vantagem competitiva pode se dar ao luxo de desprezar a sabedoria que possuem, por exemplo, os operadores, e que deve ser usada na busca de mais eficácia e flexibilidade do processo produtivo.

Este paradigma reforça o anterior, pois vai contra o velho paradigma taylorista da separação entre planejamento e execução, onde os operadores só poderiam executar, tornando-se especialistas pela alta repetitividade das tarefas. Esta nova visão de valorização do homem dentro da organização teve como conseqüência a descentralização da autoridade - empowerment -, permitindo ao operador usar e desenvolver suas faculdades de inteligência e vontade, gerando mais comprometimento. Este comprometimento, que nasce livremente no interior do ser humano, é um valor essencial à liberação da latente capacidade criativa e de empreendimento das pessoas e fator fundamental de desenvolvimento e sustentação de vantagem competitiva.

Pela filosofia JIT as soluções dos problemas normalmente devem surgir do trabalho de equipes, de pessoas motivadas, cada uma consciente da importância da sua contribuição no aprimoramento dos processos.

Em paralelo com a educação e treinamento, a filosofia JIT emprega, com força total, um ataque sobre todas as atividades do processo produtivo, para eliminar os desperdícios e aumentar a produtividade. Algumas das ferramentas utilizadas pelo JIT são: Organização do Local de Trabalho - 5 “S’s” / Manutenção Produtiva Total (MPT) / Redução de Setup / Produção Celular e Operador Polivalente / Balanceamento da Produção / Automação / Qualidade Assegurada / Kanban.
Organização do local de trabalho

A implementação dos 5 “S’s” começa pela fábrica, mas as suas repercussões estendem-se por toda a organização. Esta ferramenta faz parte do princípio da visibilidade, ou seja, tornar visíveis os problemas onde quer que possam existir.

Os cinco princípios da organização são os fundamentos sobre os quais se assenta o JIT. Eles são sumarizados a partir de cinco palavras que em japonês romanizado começam com “S”:

Seiri (organização) - É o “senso de utilização”. Tudo o que não for necessário para a atividade de produção no futuro próximo deve ser removido do local de trabalho. 
Seiton (locação) - É o “senso de tudo no seu lugar”. Cada coisa deve ter o seu lugar para que, sendo necessária, seja encontrada facilmente.

Seizo (limpeza) - É o “senso de que a limpeza é fundamental para a melhoria”. Um local de trabalho limpo transmite a mensagem de que ali se procura trabalhar com qualidade.

Seiketsu (padronização) - É o “senso de conservação”, pois a definição de padrões é fundamental para a manutenção dos progressos alcançados pelo grupo. 
Shitsuke (disciplina) - É o “senso de responsabilidade”, já que o treinamento com os padrões definidos pelo grupo é fundamental para o cumprimento dos compromissos assumidos. Disciplina é trabalhar consistentemente através de regras e normas de organização, locação e limpeza.

Manutenção Produtiva Total - MPT

A Manutenção Produtiva Total é um programa de manutenção no qual os operadores participam ativamente na preservação das máquinas e equipamentos, com o objetivo de garantir que o fluxo de produção seja suave e contínuo. A manutenção preventiva é importante para preservar o equipamento e mais importante ainda para preservar a qualidade. Numa fábrica onde a produção de emergência sempre prevalece, o tempo para a manutenção vem por último e as máquinas e equipamentos mais utilizados não param, até que a manutenção não seja mais preventiva e sim necessária, com os consequentes prejuízos para a produção.

O sistema Just In Time encara a manutenção como uma atividade que deve preservar as máquinas, equipamentos e ferramentas, ajudar na qualidade dos produtos, aumentar a participação dos operários - o que é importante para fortalecer o comprometimento - e proporcionar redução de custos do processo produtivo.

Redução de setup

A busca da vantagem competitiva em custo leva uma empresa JIT a reduzir continuamente o tempo de preparação (setup) das máquinas e equipamentos, para a produção de lotes pequenos, em resposta as exigências do mercado.

De um modo geral, o tempo é incluído como o mais importante elemento na focalização do JIT sobre o desperdício e isto é vital para o sucesso da estratégia. Esta é a única fonte que não pode ser adquirida antes da necessidade, não pode ser armazenada e não pode ser recuperada.

Harmon e Peterson[11] apresentam três razões para justificar a importância da redução dos custos de setup de máquina :

1 - Quando o custo de setup de máquina é alto, os lotes produzidos também são grandes, e o investimento, resultante em estoques, elevado. Agora, se o custo de conversão é insignificante, torna-se possível produzir diariamente a quantidade estritamente necessária naquele dia, com a virtual eliminação do investimento em estoques decorrentes de grandes lotes.

2 - Com técnicas mais rápidas e simples de troca de ferramentas eliminam-se as possibilidades de erros na regulagem de ferramentas e instrumentos. Os novos métodos de setup, portanto, reduzem substancialmente os defeitos, ao mesmo tempo em que eliminam a necessidade de inspeção.

3 - Técnicas de conversão rápidas podem ser usadas para tornar disponível uma capacidade adicional da máquina. Se as máquinas estão operando de segunda a domingo, 24 horas por dia, ou quase isso, a redução de tempo de setup possibilitará, provavelmente, um ganho de capacidade adicional, protelando-se a compra de novas máquinas.

Produção celular e operador polivalente

Os objetivos de redução de custos, obtenção de um fluxo contínuo de produção e aprimoramento contínuo, presentes no sistema Just In Time, exigem algumas mudanças na forma de arranjar os recursos produtivos no espaço disponível da fábrica.

O arranjo físico geralmente utilizado nas empresas que adotam o sistema JIT é a célula de produção. A produção celular é uma técnica de fabricação de pequenos e médios lotes que associa o layout linear a uma técnica denominada tecnologia de grupo (Burbidge [12]). Assim, conseguem-se combinar as vantagens do sistema linear e funcional.

A produção celular (máquinas normalmente dispostas em forma de U)permite o desenvolvimento do trabalho em equipe. Um pequeno grupo de funcionários, trabalhando juntos em espaço relativamente pequeno, tendem a formar uma equipe e se ajudarem mutuamente. Isto exige e facilita a multifuncionalidade dos operadores, ou seja, os funcionários devem ser flexíveis e polivalentes para operarem várias máquinas próximas e substituírem operadores ausentes. Esta flexibilidade permite a adaptação da produção à variação da demanda, bastando para tanto a colocação na célula de um número maior de trabalhadores proporcional ao nível de produção desejada.

Automação

A busca do aperfeiçoamento contínuo do processo produtivo exige a plena utilização dos recursos humanos, com a flexibilização e otimização da relação entre o homem e a máquina. A filosofia JIT de produção vai ao encontro desta exigência com o poderoso auxílio da automação. Este conceito é também conhecido como autonomação, ou seja, automação com toque humano. No Japão este conceito é conhecido pela palavra Jidoka.

O Just In Time, como estratégia para adquirir vantagem competitiva em custo, procura através do Jidoka uma automatização de baixo custo. Isto significa adaptar acessórios aos equipamentos manuais existentes visando eliminar tempos ociosos do operador e aumentar a eficácia do conjunto homem-máquina.

Algumas vantagens da automatização racional, focalizada pela filosofia JIT São:

- Complemento da técnica de produção celular e operador polivalente- A automatização ampliou a capacidade do homem de operar várias máquinas simultaneamente.

- Redução do inventário em processo - Foi conseguido pela eliminação do estoque intermediário entre operações sucessivas.

- Redução do Lead Time - Obtido com a eliminação dos tempos ociosos entre operações e pela aceleração da movimentação dos materiais.

- Aumento da produtividade - Conseqüência da maior eficácia na utilização dos equipamentos e pela redução do nº de homens/hora.

- Menor investimento - A conversão de máquinas já existentes pela adaptação de acessórios que as tornem mais eficientes representa pequeno investimento de capital, se comparado com o preço do equipamento novo equivalente. Assim, os gastos em ativo fixo se tornam pequenos, reduzindo os custos financeiros.

Balanceamento da produção

O conceito de balanceamento da produção está intrinsecamente associado à produção de lotes pequenos. Todas as ferramentas vistas até agora constituem a base necessária para a produção de pequenos lotes, transformando a fabricação num sistema extremamente flexível.

Balancear ou estabilizar a produção significa, na prática congelar o programa diário de produção, por um certo período (normalmente 30 dias, quando a produção é pouco diversificada) para que se produza exatamente o mesmo “mix” de produtos na linha final de montagem, ao longo daquele período. Para empresas com grande variedade de itens este balanceamento ou nivelamento é feito diariamente, seguindo uma prioridade sincronizada com os pedidos dos clientes.

É da responsabilidade do gerente da linha de produção a alocação das diversas tarefas necessárias à execução completa da montagem final. Se a linha de montagem estiver balanceada, todas as estações de trabalho anteriores também estarão. Para conseguir a flexibilidade necessária a uma produção uniforme, balanceada, a gerência da linha do sistema JIT apresenta algumas características especiais:

- Utilização de mão-de-obra flexível;

- Autonomia para os supervisores.

Após a implementação de todas as ferramentas vistas até agora, em equilíbrio com um programa de garantia da qualidade bem implementado, cujo resumo da teoria será apresentado no capítulo VII, o processo produtivo estará preparado para receber o sistema de controle da produção, usado pelo JIT, denominado Kanban, que será apresentado no capítulo VII.
CONTROLE DA QUALIDADE POR TODA A EMPRESA “COMPANY WIDE QUALITY CONTROL - CWQC”

Introdução

O sistema Just In Time desde a sua origem esteve fortemente sustentado por um programa de qualidade total. A busca da vantagem competitiva em custos impõe a produção de itens sem defeitos com prazo de entrega e atendimento que deixem os clientes plenamente satisfeitos.

No Japão, o termo usado para expressar o conceito de qualidade foi “Company Wide Quality Control - CWQC”. Este termo, explica Ishikawa[10], foi usado para se diferenciar do “Total Quality Control- TQC”, criado pelo americano Dr. Armand V. Feigenbaum[14]. Esta diferenciação foi devida ao fato de que Feigenbaum defendia uma função administrativa bem organizada para gerenciar a qualidade, contando para isto com especialistas em controle da qualidade. No Japão, o enfoque dado foi no envolvimento de todas as divisões e de todos os empregados no estudo e na promoção da qualidade.

Hoje, com a difusão das técnicas de gerenciamento e das mudanças culturais ocorridas em empresas do mundo inteiro, a estratégia de produção Just In Time ficou abarcada pelo sentido amplo que representa o conceito de Qualidade Total.

O Controle da Qualidade por Toda a Empresa, desenvolvido no Japão e integrado ao JIT, significa que cada pessoa de cada divisão da empresa precisa estudar, praticar e participar do controle da qualidade. O enfoque dado, no lugar de ter especialistas em cada divisão, foi sempre o de educar cada um em cada divisão e deixar a pessoa executar e promover a qualidade.

Controle da qualidade integrado

O CWQC desenvolveu-se e continua desenvolvendo-se sobre o princípio de que as atividades dos departamentos não devem ser isoladas, mas constituir um trabalho interativo e coordenado. Este trabalho visa não só efetuar um controle da qualidade integrado, mas também que o controle de custo (controle de lucros e controle dos preços), o controle da quantidade (quantidade de produção, de vendas, de estoque) e o controle da data de entrega sejam incentivados e integrados. Isto se baseia na premissa fundamental da qualidade de que um fabricante precisa desenvolver, produzir e vender mercadorias que satisfaçam plenamente às necessidades do consumidor. Se o controle de custos for rigorosamente administrado, a empresa poderá saber quanto lucro obterá caso determinados focos de problemas sejam eliminados. Isto é essencial para se obter vantagem competitiva em custo.

