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ABSTRACT
This work discuss instruments for the improvement of produtivity in a center of metrological laboratories. The search of alternatives for the information stream use concepts of Lean Thinking. Are presented analisys among data of performance for three laboratories.

Lean thinking - metrological laboratory management - produtivity.

1 - INTRODUÇÃO

O aumento da produtividade sempre foi uma questão central na Engenharia de Produção. A análise dessa questão, todavia, tem se situado muito mais no processo industrial que nas atividades de serviço. Essa preferência de enfoque pelo que ocorre na indústria em detrimento do que ocorre no setor de serviços, tem se revelado uma tradição desde Taylor. Da Administração Científica até o estudo sistemático do Sistema Toyota de Produção, tem sido muito mais comum analisar e propor soluções de produtividade no uso de equipamentos e em processos organizados e medidos por produção física. A análise da produtividade em serviços, por outro lado, depende essencialmente da performance humana nos seus resultados - exigindo portanto, um tratamento sistêmico que permita identificar as relações causais da produtividade. Essa dificuldade termina por relegar a produtividade de serviços a um menor interesse na discussão acadêmica e na pesquisa de campo.


Este trabalho enfoca a análise da produtividade no setor de serviços metrológicos, dada a importância estratégica desta atividade na competitividade industrial brasileira. A qualidade do produto nacional frente ao concorrente estrangeiro - tanto no mercado externo, quanto na disputa por espaço no mercado doméstico sujeito às forças da globalização - vai depender de padrões de referência fornecidos pela Metrologia Científica. Padrões de qualidade que enfatizem a exatidão dimensional, performance e uniformidade, dependem da precisão metrológica nos processos industriais.


A Metrologia Científica da indústria brasileira é articulada em três níveis institucionais: (1º) na empresa industrial envolvendo um laboratório (próprio ou contratado) para executar medidas e ensaios voltados para a garantia de qualidade dos produtos e processos; (2º) na rede nacional de laboratórios de certificação e ensaios metrológicos - dando suporte aos laboratórios industriais, avalizando suas atividades e detendo os padrões secundários de metrologia; (3º) no INMETRO, órgão do Governo Federal detentor legal dos padrões metrológicos primários brasileiros, gestor da política nacional de Metrologia Científica. O INMETRO é a instituição certificadora dos equipamentos e padrões metrológicos da rede nacional de laboratórios de certificação e ensaio - o que o transforma em alicerce da qualidade industrial brasileira. Para que uma empresa nacional apresente garantia de qualidade de produto ou processo, é necessária uma prévia certificação dos equipamentos e processos dada por um laboratório da rede, e este por sua vez, tenha sido certificado pelo INMETRO.


A competitividade da indústria brasileira quanto ao nível e garantia de qualidade de seus produtos, depende da perfeita articulação entre os três níveis institucionais da Metrologia Científica. É necessário o crescimento produtividade na prestação de serviços desse setor, que garanta a oferta necessária a uma demanda crescente de serviços metrológicos industriais, por força da competição. Tal não ocorre, contudo: a oferta de certificados é baixa devido a lentidão nos trabalhos dos laboratórios.

2 - A METODOLOGIA E A ANÁLISE PRELIMINAR DO PROBLEMA


A produtividade dos laboratórios de serviço metrológicos é baixa em razão de duas características crescentes. Em primeiro lugar, pelo gradativo aumento da complexidade nos ensaios, acompanhando uma tecnologia em contínuo desenvolvimento: sua solução, contudo, tem tratamento específico e fora do âmbito deste trabalho. Em segundo lugar pelo crescimento do mercado para esses serviços: a maior demanda exaure a capacidade laboratorial instalada, desorganizando padrões operacionais já estabelecidos. Ao mesmo tempo, esse crescimento de mercado salienta uma carência de recursos e uma desorganização administrativa que podia ser encoberta num nível de atividade mais reduzido - que agora se tornou impossível. A administração desses serviços e os seus instrumentos de controle se baseavam numa estrutura burocrática ultrapassada: com o aumento da demanda se trabalha cada vez mais, com rendimento cada vez menor. A burocracia vai sufocando a atividade fim dessas instituições, que é a prestação de serviço metrológico.


Aumentar a produtividade nesse ambiente vai significar desafogar a burocracia, eliminando desperdícios no fluxo (burocrático) de informações. Nesse sentido pretende-se adotar a metodologia do Lean Thinking nesse trabalho, dado seus resultados excelentes e amplos, bem como e sua origem empírica - ancorada na indústria automobilística japonesa (TOYOTA). O texto que se segue pressupõe o conhecimento dos conceitos e técnicas envolvidos nessa metodologia: o que se pretende apresentar é a forma de aplicação e iniciando um estudo de caso, dando um sentido prático à discussão teórica, que é bastante conhecida na literatura.


Será analisada a performance de uma divisão - composta de três laboratórios, de um centro prestador de serviços metrológicos. A experiência mostrou que o comportamento desta divisão - seus indicadores de performance - e as causas da baixa produtividade do fluxo de informação, podem ser estendidos aos outros laboratórios deste centro, podendo generalizar tanto a análise como as soluções propostas. Esse centro de serviços metrológicos não é identificado em razão da sua pouca relevância como informação, além de certas imposição de sigilo: o que é característica corrente para a atividade institucional de metrologia científica.

3 - O PROCESSO E O FLUXO DE INFORMAÇÕES

O fluxo de informações de um centro prestador de serviços metrológicos, de maneira muito simplificada, segue a seqüência de eventos que se segue - cada evento caracterizado pela sua data de ocorrência ou execução:


1 - Solicitação de Serviço: data de recebimento do fax enviado pelo cliente, especificando o serviço solicitado. Em decorrência, é aberto um processo e preparado um orçamento pelo laboratório especializado naquele serviço.



Fig 1: Fluxo de informações dos Serviços Metrológicos.


2 - Orçamento: data de envio do fax para o cliente, apresentando preço e data de início de execução programada dos serviços (Início de Calibração). É solicitada confirmação de aceitação pelo cliente.


3 - Início de calibração: é a data em que o laboratório vai iniciar a calibração previamente aceita pelo cliente. Para este evento o cliente já enviou o equipamento a ser certificado. O prazo de calibração em laboratório é relativamente curto: de 10 a 30 dias. 


4 - Certificado: data de emissão do certificado pelo laboratório.


5 - Pagamento: data confirmada de pagamento efetuado pelo cliente, que garante a entrega do certificado e fechamento do processo. 


Sob o ponto de vista do Laboratório, é com a calibração que o laboratório cria valor para o serviço, em decorrência o prazo entre solicitação e início de calibração, representa desperdício a ser eliminado. 

Para o cliente, o único valor do serviço é o certificado: todos os outros eventos e prazos, por mais necessários e sofisticados que sejam, são um desperdício. 


Nas Fig. 2, 3 e 4, analisando o comportamento - performance - de três laboratórios típicos, foram identificados os eventos mais significativos, determinando o prazo entre eles: 

( Prazo entre a Solicitação e o Início de Calibração;

( Prazo entre a Solicitação e a emissão do Certificado.

Nos três laboratórios estudados verifica-se que, o prazo desde a solicitação de serviço até a emissão de certificado é, aproximadamente, o dobro do tempo entre a solicitação e o início de trabalho no laboratório. Essa relação de prazos permite constatar a existência de excessos burocráticos que passam ao largo da simples falta de recursos. A emissão de certificado deveria ser automática, com a conclusão dos trabalhos de laboratório, permitindo término do fluxo.

O processo é o maior entrave ao fluxo. Ele controla o ritmo, já que os serviços são feitos à medida que o processo (lote de serviços solicitados) avança de um setor para outro. O processo cria todos os inconvenientes da produção empurrada de lotes: se por exemplo, metade das solicitações foi executada em um setor, ela não avança para o próximo, aguardando o término da outra metade atrasada. Para contornar a burocracia e aumentar a velocidade do fluxo, sugerem-se algumas modificações amparadas no Lean Thinking:

( O sistema de movimentação do fluxo deve ser acionado e controlado por quem gera valor no sistema : o laboratório;

( O laboratório deverá puxar o fluxo - a partir do momento em que recebe a solicitação de serviço (para orçamento), deveria expedir proposta diretamente ao cliente (fax);

( Os pagamentos pelos serviços seriam feitos antecipadamente - a partir da proposta - eliminando esses prazos do fluxo e permitindo maior flexibilidade entre cliente e laboratório;

( A programação deveria seguir a lógica da produção de certificados - e não de andamento de processos. Na medida em que os ensaios e certificados forem sendo concluídos, seriam automaticamente emitidos certificados, expedidos por fax para o cliente e acompanhados de liberação de equipamentos.



Fig 2: Prazos dos Serviços entre Solicitação até: (a) Início do Serviço no Laboratório e 

(b) Emissão do Certificado.



Fig 3: Prazos dos Serviços entre a Solicitação até: (a) Início do Serviço no Laboratório e 

(b) Emissão do Certificado.



Fig 4: Prazos dos Serviços entre Solicitação até: (a) Início do Serviço no Laboratório e 

Emissão do Certificado.

( Cada laboratório deverá dispor de sistema de acompanhamento gerencial, permitindo a preparação de relatório de performance, e se utilizando de indicadores comuns a todos os laboratórios do centro prestador de serviço. O laboratório, com isso, ganha prerrogativas de gerenciador de serviços, dispondo de metas e apresentando resultados.


Não se pode (por razões institucionais) e nem se pretende eliminar o processo como instrumento de controle operacional das atividades do centro laboratorial. Sugere-se, contudo, afastá-lo do fluxo de informações. Ao processo se destinariam as informações relativas aos serviços já executados, e não as informações dos serviços em execução. Ele perde sua característica de condutor do fluxo de informações. Os mecanismos de controle, tais como ordens de serviço, requisições, autorizações se fariam por documentos isolados, de responsabilidade dos laboratórios, sendo posteriormente anexados ao processo. O processo se torna um arquivo isolado.

4 - O SISTEMA DE INFORMAÇÕES GERENCIAIS DO LABORATÓRIO


Para gerenciar é necessário dispor de instrumentos de controle. Para buscar a perfeição (na ótica do Lean Thinking) é necessário o uso de instrumentos de análise e acompanhamento. Nos dois casos se verifica a necessidade do laboratório usufruir de um sistema de informações gerenciais. A criação desse sistema anteciparia qualquer medida de modificação posterior da estrutura gerencial: ela permitiria o diagnóstico da situação atual, facilitaria o estabelecimento de metas em bases reais, assim como serviria de instrumento de acompanhamento das modificações de gestão do fluxo de informação. A experiência mostrou que nesse centro prestador de serviços metrológicos, as informações mais úteis (e disponíveis em processo) ao diagnóstico do fluxo de informação são as que se seguem:

Data de Solicitação de Serviço;

Data de Envio do Orçamento;
Data do Início de Ensaio e/ou Calibração;
Data de Término do Ensaio e/ou Calibração;
Data de Emissão do Certificado;
Data de Pagamento;
Data de Conclusão: entrega do Certificado, retirada dos instrumentos calibrados e encerramento dos serviços;
Origem do Cliente (Unidade da Federação, e origem institucional);
Quantidade de Clientes atendidos no período de análise;
Quantidade de Serviços executados por laboratório no período de análise;
Número de Clientes diferentes atendidos;
Valores pagos por classe de Cliente;
Valores pagos por tipo de Serviço.
A montagem de um sistema de informações acessível aos laboratórios, iniciaria com a organização desses dados em planilhas eletrônicas (p. ex. EXCEL) com o intuito de fazer uma tabulação para acompanhamento e análise. Esses informações seriam a base para a busca da perfeição no fluxo de informação.

5 - CONCLUSÕES

É mais difícil aprimorar uma instituição tolhida por restrições de ordem burocrática, do que implantar uma instituição inteiramente nova e sem vícios. Esse trabalho se preocupa com o primeiro caso: como ajudar o aumento de produtividade de um centro de referência em metrologia (no seu aspecto técnico) mas envolvido por dificuldades burocráticas que dificultam seu trabalho. É idéia desse trabalho que o caminho do aprimoramento pode se dar através do Lean Thinking.


O primeiro passo seria a implantação de sistemas de informação geridos pelos próprios laboratórios, com o objetivo de medir a produtividade do fluxo e identificar gargalos. O segundo passo se daria num esforço comum de eliminar o processo como instrumento de movimentação das informações e decisões de trabalho. O terceiro passo se daria na medida em que o laboratório puxasse o fluxo, estabelecendo uma relação mais flexível com os clientes e procurasse desenvolver a técnica de desenvolver o valor do serviço: velocidade na entrega do certificado. Esse pode ser o caminho de aumento da produtividade.


As dificuldades de aumento de produtividade encontradas nesse centro prestador de serviços metrológicos são comuns a incontáveis instituições técnicas brasileiras. As soluções encontradas nesse centro podem ser discutidas em instituições de mesmo perfil - que apresentam restrições de mesmo tipo.
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