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Abstract:

This paper deals with the relationship between Total Quality Management - TQM and a new operations management philosophy called Lean Production. It is showed that TQM and Lean Production have some common principles. It is analysed three main instruments used by Lean Production in order to reach his goals: Reengineering, Concurrent Engineering and Just in Time. The conclusions show that Lean Construction instruments are compatible with TQM goals related to operations management, and that TQM supplies to Lean Production the environment to obtain the best results.
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1. Introdução

Há muito tempo o homem vem desenvolvendo a maneira como conduz as ações destinadas a promover uma melhor organização do processo produtivo. A primeira ocorrência formal de atitude nesta direção, relaciona-se ao estabelecimento dos fundamentos da Administração Científica, no início do século XX. Deste período até os dias atuais, muito se conseguiu em termos de evolução das teorias de administração. Uma das mais importantes conquistas do homem nesta área foi a criação dos sistemas de Gestão da Qualidade Total, consolidados nas décadas de 80 e 90, e ainda em processo de evolução e melhoria.

PALADINI (1997) considera os sistemas de Gestão da Qualidade Total como uma evolução dos diversos modelos de administração criados pela Escola Clássica da Administração. Para PALADINI, a Gestão da Qualidade Total aprendeu com a Escola Clássica da Administração o que fazer e como fazer, o que evitar, o que atribuir relevância e o que desconsiderar. Em alguns casos, a Gestão da Qualidade Total apenas redirecionou muitas das estratégias que as escolas da administração formularam. 
Modernamente, a Qualidade Total enfatiza cada vez mais a gestão no processo produtivo. Nesta direção, PALADINI (1995) esclarece que a quase totalidade das ferramentas historicamente utilizadas para a produção da qualidade volta-se para o processo produtivo. Desta forma, voltando-se as ações da produção da qualidade para o processo produtivo, prioriza-se a solução de problemas referentes às causas das perdas – consideradas de forma abrangente como qualquer item do produto que não mantém nem incrementa sua adequação à sua utilização específica - eventualmente encontradas no processo.

Neste sentido uma nova mentalidade de administração da produção surge como um forte aliado da Gestão da Qualidade Total na solução de seus problemas relacionados com o processo produtivo: a Lean Production (a Produção Enxuta).

Constituída por um conjunto de ferramentas e estratégias destinadas a conferir uma nova forma de enxergar o processo produtivo, a Lean Production apresenta fundamentos intensamente correlacionados aos princípios da Qualidade Total, no tocante à gestão do processo de produção. A grande compatibilidade entre os benefícios propagados pela implantação dos princípios da Lean Production e os objetivos da Qualidade Total permite concluir que as estratégias propostas pela Lean Production apresentam-se como uma solução bastante adequada para as necessidades dos sistemas de Gestão da Qualidade Total.

O que ocorre é que o Sistema de Gestão da Qualidade Total proporciona a criação do ambiente no qual as ferramentas da Lean Production obtém seus resultados em toda a plenitude esperada, conforme corrobora MELLES (1994).

2. Os fundamentos modernos da Gestão da Qualidade Total no Processo 

A Gestão da Qualidade Total no Processo pode ser definida de forma sucinta como o direcionamento de todas as ações do processo produtivo para o pleno atendimento ao cliente. PALADINI (1995) considera que a estratégia básica para tanto consiste, exatamente, na melhor organização possível do processo, o que se viabiliza em três etapas: a eliminação das perdas, a eliminação das causas das perdas e a otimização do processo. 

A primeira etapa da gestão da qualidade no processo caracteriza-se por ações essencialmente corretivas, destinadas a eliminar as falhas do sistema, tais como: a eliminação de defeitos, refugos e retrabalhos; o emprego de programas de redução dos erros da mão-de-obra; o desenvolvimento de esforços para minimizar custos de produção; e a eliminação de esforços inúteis.

A prioridade nesta fase do programa de qualidade é minimizar desvios da produção. Esta etapa da implantação do programa de qualidade apenas começa a preparação do processo produtivo para ações futuras, isto é, não se acrescenta nada ao processo, mas eliminam-se encargos suplementares a ele impostos. O alvo a ser atingido nesta fase é limitado e bem definido, buscando-se resultados imediatos. Procura-se, desta forma, obter motivação para continuar o programa nas etapas posteriores. Para PALADINI (1995), esta fase é muito importante para as seguintes e, quando bem conduzida gera alterações comportamentais com efeitos didáticos e psicológicos altamente positivos. 

A segunda etapa da implantação do programa de qualidade, focada na eliminação das causas das perdas - consideradas como quaisquer itens do produto que não mantém nem incrementam a adequação do produto à sua utilização específica - no processo, caracteriza-se  por ações essencialmente preventivas, voltadas para a eliminação das causas das falhas do sistema, envolvendo atividades como as seguintes: estudo detalhado das causas de ocorrência de defeitos ou de situações que se mostram favoráveis a ela; controle estatístico de defeitos, relacionando-se freqüência de detecção, ambiente, época ou condições de ocorrência dos defeitos; definição e desenvolvimento de projetos de experimentos voltados para a relação causa-efeito; estruturação de sistemas de informações destinados ao acompanhamento da produção e à avaliação mais imediata de reflexos, no processo, de ações específicas desenvolvidas; e eliminação dos estoques gerados para compensar perdas de peças. 

Nesta fase, a prioridade é evitar situações, circunstâncias ou elementos que possam conduzir a desvios de produção; desta forma retiram-se do processo os elementos que possam prejudicá-lo de algum modo e geram-se condições mais adequadas para seu funcionamento normal. Pode-se dizer que esta fase busca corrigir o mau uso dos recursos da empresa. aqui, buscam-se resultados de médio prazo. Nesta fase passa-se a trabalhar com uma nova noção de perda; abandona-se a idéia de “defeitos detectados” para considerar como perda toda e qualquer ação que não agrega valor ao produto.   

A terceira etapa procura inicialmente consolidar resultados das fases anteriores, oferecendo consistência às alterações de processo que envolvam a eliminação de quaisquer perdas, mas vai além, direcionando as ações de processo para garantir o ajuste do produto à finalidade a que este se destina. Trata-se da otimização do processo, que inclui atividades como as seguintes: estudos destinados a aumentar a produtividade e a capacidade operacional da empresa; determinação da melhor alocação dos recursos da empresa; definição da melhor utilização possível de recursos da empresa; desenvolvimento de processos para a produção de bens e serviços perfeitamente adequados aos projetos que os originaram (supondo-se que os projetos reflitam as necessidades, preferências e conveniências do mercado consumidor); definição da natureza e utilidade das informações a obter, o que requer mecanismos de coleta, análise e divulgação. 

Observa-se, pela análise das ações envolvidas na terceira etapa do processo, que se trata de atividades destinadas a gerar resultados benéficos à organização de forma permanente; por isso, tendem a envolver um horizonte de planejamento de longo prazo. A prioridade é definir potencialidades da produção, enfatizando o que o processo tem de melhor hoje e o que é capaz de melhorá-lo ainda mais. É a única etapa que agrega, efetivamente, valor ao processo e, conseqüentemente ao produto.

Visando caracterizar melhor ainda um sistema de gestão da qualidade no processo, PALADINI (1995) apresenta alguns de seus princípios fundamentais, que reforçam os objetivos perseguidos pela qualidade, sendo eles:

1. Toda ação desenvolvida no processo produtivo deve ter, como reflexo básico, o aumento da satisfação do cliente;

2. Há sempre uma forma de fazer melhor o que fazemos hoje;

3. O desenvolvimento de uma atividade de produção só pode ser considerado normal se não houver nenhum tipo de desperdício;

4. Complexidade de operação; envolvimento de muitas pessoas; utilização de diversos equipamentos ou materiais ou ritmo intenso de trabalho não significam maior possibilidade de geração de defeitos; 

5. A qualidade do produto depende de uma multiplicidade de itens. Assim, todos os elementos do processo produtivo são importantes; 

6. Toda atividade que não agrega valor ao processo ou ao produto é um desperdício.

3. Os Fundamentos da Lean Production

Segundo KOSKELA (1997) o termo Lean Production refere-se a um novo conjunto de conceitos, princípios, métodos e ferramentas de produção. O objetivo da Lean Production é o de reduzir as perdas inerentes do processo. Suas raízes estão na evolução das técnicas JIT na Toyota e em diversas teorias publicadas. 

Para MELLES (1994), Lean Production é uma filosofia que visa a redução das perdas nos processos produtivos das empresas. MELLES sustenta que a Lean Production não envolve novos princípios de técnicas de gerência, afirmando que a expressão serve somente para combinar de uma nova maneira, diversos princípios já existentes. 

Conforme SHINGO (1981) apud MELLES, o principal objetivo da Lean Production é evitar perdas de tempo, dinheiro, utilização de equipamentos, etc. Tudo é focado no aumento da produtividade e redução de custos por meio do estímulo junto aos empregados da empresa.

Para FANIRAN et al. (1997), o conceito de Lean Production enfatiza a maximização da eficiência de um processo produtivo, maximizando, ao mesmo tempo a eficácia do processo. Este abrangente conceito proposto por FANIRAN et al. indica, na verdade, que a empresa deve procurar otimizar a utilização de seus recursos (maximização da eficiência), sem perder a preocupação em saber se o resultado final obtido vai atender às necessidades e conveniência dos clientes finais, para os quais todas as ações devem direcionar-se (maximização da eficácia).

3.1. Ferramentas utilizadas pela Lean Production para sua operacionalização

Na análise dos princípios da Lean Production constata-se que uma grande diversidade de ferramentas de administração do processo produtivo podem ser usadas visando a atender aos objetivos propostos por esta filosofia de produção. MELLES considera as seguintes ferramentas e estratégias como mais importantes:

1. Criação de equipes multifuncionais;

2. Engenharia simultânea;

3. Kaizen (melhoria contínua);

4. Filosofia Just in Time;

5.  Intensa parceria com fornecedores;

6. Orientação do processo para as necessidades dos clientes;

7.  Informação, orientação e estruturação do processo.

Para MELLES, a utilização de todos estes instrumentos formam a base dos conceitos da Lean Production. Além das ferramentas de administração do processo produtivo enumeradas por MELLES, existem autores, oriundos de diferentes campos da ciência do gerenciamento, que indicam outras técnicas como mais importantes.

4. A compatibilidade entre as ferramentas da Lean Production e os objetivos da Qualidade Total relacionados à administração da produção

Dentre as estratégias sugeridas por MELLES, e mesmo as diversas outras ferramentas de destinadas à consecução dos objetivos propostos pela filosofia Lean Production, pode-se destacar três delas como mais importantes, em função da abrangência que possuem: a Reengenharia, a Engenharia Simultânea e o Just in Time - JIT.

Todas estas ferramentas possuem compatibilidade com os objetivos da Gestão da Qualidade Total ligados à administração da produção, e os da filosofia Lean Production. PALADINI (1995) mostra que em todas estas técnicas, as identidades superam os pontos em desacordo. Para PALADINI(1995), a gestão da qualidade no processo tem recebido considerável influência de ferramentas e estratégias desenvolvidas para otimizar o funcionamento dos sistemas de produção. Algumas delas, como a reengenharia, a engenharia simultânea e o JIT têm produzido forte impacto na gestão da qualidade no processo.

As identidades entre estas filosofias destinadas à administração do processo produtivo com os objetivos da Qualidade Total e da Lean Production podem ser verificadas pelo análise  de seus conceitos e objetivos.

4.1. Reengenharia

HAMMER e CHAMPY (1994) comentam que a Reengenharia tem sido definida como “o repensar fundamental e a reestruturação radical dos processos empresariais que visam a alcançar drásticas melhorias em indicadores críticos e contemporâneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”.

O conceito de Reengenharia sugerido por HAMMER e CHAMPY abrange fatores relativos aos ambientes interno e externo à empresa. 

No âmbito externo, existem profundas alterações nos hábitos, preferências e tendências do consumidor; há, também, mudanças no perfil de atuação da concorrência, que lançam mão de novos produtos, novos processos, novos serviços; além disso os fornecedores alteram suas prioridades, mudando fluxos, quantidades, natureza de itens ou mesmo comportamentos comerciais até então consagrados.

No âmbito interno, há contínua mudança no comportamento dos empregados e nos referenciais que eles consideram relevantes, impostos pelo desenvolvimento tecnológico, em termos do uso de novos equipamentos e materiais, determinando alterações a incorporar no processo a um ritmo mais elevado que usualmente.

PALADINI (1995) detalha as principais identidades existentes entre a Reengenharia e a Qualidade Total, que são também intensamente compatíveis com a Lean Production, quando confrontadas com os seus fundamentos. Desta forma, constata-se que tanto a Reengenharia, quanto a Qualidade Total e a Lean Production:

A. enfatizam o aspecto dinâmico do ambiente de atuação do mercado; 

B. incentivam a prioridade da organização ante ações particulares e adotam o princípio que a otimização das partes não corresponde à otimização do todo; 

C. destacam que o resultado global do processo é mais relevante que a otimização de operações individuais que o compõem;

D. enfatizam mudanças em nível de processos, nunca em nível de áreas delimitadas;

E. enfatizam, de um lado, as necessidades e conveniências do consumidor que devem ser atendidas, e do outro lado, chamando atenção para os recursos necessários para que este atendimento ocorra.  

Portanto, constata-se a existência de diversas identidades conceituais entre Reengenharia, Qualidade Total e Lean Production. Obviamente, existem algumas contradições entre as diretrizes destas ferramentas, mas que podem ser facilmente contornadas.   

4.2. Engenharia Simultânea

Segundo KOSKELA, a expressão Engenharia Simultânea tem sido definida como o processo de desenvolvimento do projeto onde todas as etapas do ciclo de vida de um produto são consideradas simultaneamente, desde o estágio inicial de concepção do projeto até a fase de detalhamento final. PALADINI (1995) complementa esta definição afirmando que a Engenharia Simultânea propõe a integração de atividades e pessoas de forma que se analise, a um só tempo, todos os aspectos inerentes à concepção, projeto e desenvolvimento do produto. Esta análise é feita no início do processo e aperfeiçoada ao longo de sua execução. A Engenharia Simultânea enfatiza aspectos como os seguintes: organização do pessoal da empresa em equipes multi-disciplinares; processo gerencial interativo e participativo; recursos técnicos que viabilizem maior agilidade de informações em termos de fluxo, organização; recursos metodológicos de otimização de análises e de procedimentos; modelos que integrem ações em nível de mercado, projeto e produção.

A mesma consideração feita anteriormente para a comparação entre a Reengenharia, a Qualidade Total e a Lean Production vale para a Engenharia Simultânea, em relação às identidades existentes entre elas. Segundo PALADINI (1995), a rigor, não existe confronto entre Engenharia Simultânea e Qualidade Total, o que se pode perfeitamente extrapolar para a Lean Production. O que se observa é que a Engenharia Simultânea oferece uma relevante complementaridade à estratégia de implantação da Qualidade ao sugerir uma nova abordagem para o processo produtivo, que é compatível com os princípios da Lean Production. Os seguintes aspectos mostram que existe adequação entre estas três filosofias de gestão:

A. Utilizam uma visão abrangente do processo produtivo. Em particular, ressalta-se o envolvimento efetivo de todos os recursos humanos e todos os setores da fábrica num esforço simultâneo, que envolve todas as fases de produção – da matéria-prima ao produto em uso;

B. Incentivam o trabalho inter-disciplinar;

C. Induzem a uma cooperação efetiva entre pessoas e setores, criando um espírito de equipe para a análise de problemas;

E. Evidenciam a necessidade de estruturação de fluxos eficientes de informações entre as diferentes áreas da empresa.

4.3. Just in Time - JIT

Segundo CORRÊA e GIANESI (1993), o JIT é uma completa filosofia de administração da produção, que inclui aspectos de administração de materiais, gestão da qualidade, arranjo físico, projeto do produto, organização do trabalho e gestão de recursos humanos. O sistema JIT tem como objetivo fundamental a melhoria contínua do processo produtivo. A perseguição destes objetivos dá-se através de um mecanismo de redução de estoques, os quais tendem a camuflar problemas.

Para PALADINI (1995), o Just in Time visa, fundamentalmente, direcionar o processo produtivo para o atendimento à demanda, um conceito corriqueiro no âmbito da Qualidade Total. Neste sentido o Just in Time enfatiza as características que o produto deve ter, e ressalta a introdução das especificações da demanda na definição do produto. A seguir, até para definir valores exatos da produção a viabilizar o que produzir, o Just in Time enfatiza o acompanhamento, a avaliação e a análise permanente do mercado; por uma questão conceitual, prioriza-se o cliente: a produção puxada para frente inverte todo o processo, fabricando-se o que o mercado deseja (e não o que a empresa sabe fazer ou o que acha que o mercado deseja).

As identidades entre a filosofia JIT e a Lean Production vêm de suas raízes, conforme mencionado anteriormente por KOSKELA. E a relação entre estas filosofias e a Qualidade Total podem ser observadas em exemplos simples de implantação, conforme destacados por PALADINI (1995), indicando as identidades conceituais entre o JIT e a Qualidade Total:

A. O JIT utiliza lotes menores de produção, que facilitam a análise de eventuais defeitos, preocupação da Qualidade Total;

B. O JIT prioriza o trabalho em grupo, que pode ser uma estratégia relevante para os processos motivacionais e de formação de pessoal, necessárias à Qualidade Total;

C. O JIT reduz estoques, obrigando a Qualidade Total a ter esquemas ágeis de liberação de peças, incentivando a garantia da qualidade;

D. O JIT investe nos recursos do processo produtivo e age sobre eles para reduzir seus custos de operação, eliminar perdas, defeitos, refugos, retrabalho e enfim, desperdícios em geral, e racionalizar ações em termos de lotes menores, equipamentos mais eficientes, objetivos evidentes da Qualidade Total.

5. Considerações finais

O sistema de Gestão da Qualidade Total apresenta-se com uma abrangência maior, englobando todos os estágios do processo de funcionamento de uma organização, desde a concepção do projeto, passando pelo processo produtivo até o atendimento ao mercado.

Para atingir seus objetivos, a Gestão da Qualidade Total enfatiza ações no processo produtivo.

A filosofia Lean Production colabora com as necessidades da Gestão da Qualidade Total, relacionadas às ações no processo de produção, apresentando uma nova combinação dos princípios de diversas técnicas de gerenciamento da produção já existentes.

A perfeita compatibilidade entre a estrutura conceitual das principais ferramentas de que dispõe a Lean Production para atingir seus objetivos, e as diretrizes da Qualidade Total, permite concluir que existe uma perfeita complementaridade entre eles. Conclui-se que a Gestão da Qualidade Total atua no sentido de preparar um ambiente no qual a filosofia Lean Production consegue obter os resultados que persegue em toda a sua potencialidade.
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