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Abstract

The concept of  “just in time” (JIT), as is known in Ocident, was completely introduced by Taiichi Ohno at the japanese Toyota Motor Company by the beginning 70’s, although some techniques had been introduced by the 40’s in others companies from the same group. The industrials companies from United States and Europe started to use the manufacturing JIT techniques only during the 80’s. many of them had several problems on JIT implementation. A review of literature concerning JIT implementation reveals that organizational changes occurs. Is possible, then, to identify an important series of factors, here called Critical Factors, that are fundamentals to assure the success of JIT implementation. The main objective of this paper is to identify these factors, based on literature review, and to verify the presence or not in a real case.
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1 - Introdução

Os desafios enfrentados pelas empresas de manufatura atualmente incluem melhorias no serviço ao cliente, realizar operações mais rapidamente, ser mais responsivo e cortar custos (Zhu and Meredith, 1995). Outro desafio é competir globalmente, com empresas que têm elevada produtividade. A implementação de técnicas JIT tem atraído muitas empresas de todo o mundo após o sucesso da Toyota japonesa em penetrar no competitivo mercado americano de automóveis após a primeira crise do petróleo em 1973.

O principal ponto a ser entendido sobre JIT é que é totalmente orientado a eliminar perdas e aumentar a produtividade. Wallace (1990) define JIT como “uma abordagem para atingir a excelência em empresas de manufatura baseada na contínua eliminação de perdas e consistente  melhoria da produtividade”.

A literatura mostra um limitado número de artigos tratando dos aspectos da implementação de técnicas JIT, a despeito dos inegáveis benefícios que estas técnicas trazem.

2 - Benefícios da implementação de técnicas JIT

Os potenciais benefícios da implementação de técnicas JIT citados na literatura são:

a) A aplicação de técnicas JIT tende a eliminar perdas na produção e em materiais (Natarajan, 1991). As perdas ocorrem quando atividades são realizadas e não adicionam valor ao produto final e podem contabilizar 90% do total das operações (Bockerstette, 1991).

b) A aplicação de técnicas JIT melhora a comunicação interna e externa na empresa (Inman e Mehra, 1991).

c) A aplicação de técnicas JIT reduz custos de compras (Ansari e Modarress, 1990).

d) O uso de técnicas JIT é um instrumento para reduzir lead time, tempo de fluxo, melhorar a qualidade da produção, aumentar a produtividade e alcançar responsividade ao consumidor (Crawford e Cox, 1991; Arogyaswamy e Simmons, 1991).

e) A aplicação de técnicas JIT tende a forçar a disciplina organizacional e o envolvimento da administração (Francis, 1989; Ptak, 1991).

3 - Elementos da implementação de técnicas JIT

Baseado na revisão da literatura sobre elementos críticos da implementação de técnicas JIT (Mehra e Inman, 1992; Ramarapu, Mehra e Frolick, 1995; Zhu e Meredith, 1995; Yasin e Wafa, 1996), foram identificados 38 elementos considerados importantes, que são descritos abaixo:

Um sistema formal de manutenção preventiva: com o objetivo de evitar ou reduzir as quebras de máquinas.

Prática de autoridade para parar a linha de produção: introduzida por Ohno (1988), que significa parar tudo ao menor sinal de que algo está saindo errado.

Comunicação: para prevenir o medo da mudança, a falta de entendimento do processo e confiança.

Comunicação com fornecedores: porque a implementação de técnicas JIT requer lotes pequenos, alta qualidade e entregas mais freqüentes.

Alterações no sistema de estoques: por conta de todas as alterações ocorridas no processo produtivo, as alterações nos sistemas de estoque são inevitáveis.

Contínua melhoria da qualidade: para assegurar que o sistema procure sempre por melhorias.

Treinamento multifuncional dos funcionários: para operacionalizar a idéia de enriquecimento do trabalho que induz a mais responsabilidade.

Mudança cultural: mudanças na forma como as coisas serão feitas após a implementação das técnicas JIT.

Lista de materiais mais simples: para simplificar e eliminar os níveis de sub-montagens.

Flexibilidade: a habilidade que um sistema de manufatura adquire para produzir uma variedade maior de produtos.

Maneira formal de ouvir sugestões dos funcionários: as sugestões de melhorias devem ser encorajadas continuamente.

Educação para JIT: o treinamento deve ser concentrado no entendimento dos fundamentos mais básicos das técnicas JIT e no impacto que o uso das técnicas JIT terão sobre o ambiente de operação da empresa.

Contratos de longo prazo: objetivando estabelecer um novo tipo de relacionamento com os fornecedores.

Compromisso da Alta Administração para com a filosofia JIT: não somente para prover os recursos necessários, mas para envolver-se de fato.

Dificuldades de contabilização JIT: as alterações na forma e no tempo da realização das tarefas impõem novas formas de contabilização das atividades mais corriqueiras.
Fluxo de produção de uma peça: para dar suporte ao ideal de estoque zero.

Participação da alta administração no processo de educação: para mostrar compromisso com a implementação das técnicas JIT.

Pobreza da previsão de demanda: a imprevisibilidade do mercado está cada vez mais evidente, cabendo exclusivamente ao mercado exercer seu poder de compra e às empresas resta a alternativa de se tornar mais flexíveis para atender a mais esta característica do mercado.
Proximidade com os fornecedores: porque as entregas serão mais freqüentes.

Certificação dos fornecedores: isto permite que matérias-primas e componentes sejam enviados diretamente dos fornecedores para as linhas de montagem, com menores riscos de não conformidades.

Peças com qualidade: para assegurar reduções de estoques de matérias-primas e material em processo.

Redução de perdas: de todos os tipos (estoques, refugo de processo, máquinas paradas).

Redução de lotes de fabricação: para garantir a capacidade de produzir lotes cada vez menores.

Redução do lead time do fornecedor: é um fator chave para selecionar um fornecedor e estabelecer um relacionamento de longo prazo.

Redução nos lotes de compras: para implementar compras JIT.

Entregas rápidas e confiáveis: para dar suporte às reduções de estoques.

Ter e manter coisas certas nos lugares certos: para evitar perdas.

Redução no tempo de set up: para atingir o ideal de um lote de produção unitário procedimentos padronizados e simplificados devem ser desenvolvidos.

Estabilização da produção: para ajustar o mix da produção de lote em lote visando acompanhar as quantidades de produtos a serem produzidos.

Controle Estatístico de Processo: para evitar falhas na produção.

Treinamento dos fornecedores: para garantir o comprometimento dos fornecedores.

Nomear um JIT Champion: a pessoa que irá responder pela implementação e liderar todo o processo.

Usar uma equipe de implementação: um grupo de especialistas em diversas áreas funcionais da empresa que trabalharão juntos como uma equipe durante a fase de implementação das técnicas JIT.

Usar projeto piloto: é uma foram popular de implementar um novo sistema que irá requerer muitas mudanças na estrutura organizacional da empresa.

Usar consultoria externa para introduzir a implementação das técnicas JIT: como fonte de informações primárias para a implementação.

Utilização de técnicas de Tecnologia de Grupo: com o objetivo de evitar a movimentação de grande número de peças em processo entre um departamento e outro.

Uso de Círculos de Controle de Qualidade: um grupo de funcionários voluntários que se encontram regularmente para discutir problemas de qualidade.

Utilização de fornecimeto único: com o objetivo de evitar que o preço seja o principal ponto nas decisões de compra. Com o fornecimento único, os compradores pretendem contruir confiança no relacionamento com os fornecedores.

Todos estes elementos têm sua importância relativa no processo de implementação das técnicas JIT. Mehra e Inman (1992) propuseram quatro grupos de elementos para tratar da implementação de técnicas JIT e neste trabalho foram incluídos elementos adicionais (indicados com um sinal *) aos grupos de elementos originalmente propostos pelos citados autores, além de um grupo de elementos voltados aos aspectos organizacionais da implementação.

Quadro 01: Compromisso da Alta Administração 

	Grupo 
	Elementos

	
	Comunicação (*)

	Compromisso da Alta Administração
	Meios formais de ouvir as sugestões dos funcionários

	
	Compromisso da Alta Administração para com a filosofia JIT

	
	Autoridade para parar linha de produção

	
	Participação da alta administração no processo de educação


Este grupo envolve a ação que a Alta Administração deve ter para demostrar seu compromisso com a implementação das técnicas JIT. Começa com uma eficiente comunicação sobre os objetivos das técnicas JIT e o compromisso da Alta Administração. Esclarecer quais são os resultados esperados com a implementação das técnicas JIT e as conseqüências para a empresa como um todo, mostrando dados claros. Envolve participação em todos os tipos de treinamentos, não apenas naqueles puramente técnicos. Envolve mudanças na forma em como as sugestões dos funcionários são tratadas pela Alta Administração, incluindo autoridade para parar uma linha de produção quando necessário.

Quadro 02: Estratégia de Produção - Técnicas de produção JIT
	Grupo 
	Elementos

	
	Um sistema formal de manutenção preventiva

	
	Lista de materiais mais simples (*)

	
	Flexibilidade (*)

	
	Fluxo de produção de uma peça (*)

	Técnicas de produção JIT
	Redução de perdas (*)

	
	Redução de lotes de fabricação

	
	Ter e manter coisas certas nos lugares certos (*)

	
	Redução no tempo de set up

	
	Estabilização da produção (*)

	
	Controle Estatístico de Processo (CEP) (*)

	
	Utilização de técnicas de Tecnologia de Grupo


Este grupo trata das ações ligadas à Estratégia de Produção, começando com a lista de materiais, ou o modo de representar todos os componentes de um produto. Num ambiente JIT, a lista de materiais deve ser a mais simples possível, com o menor número de níveis que se possa chegar. Os recursos produtivos (máquinas, matérias-primas, componentes) devem estar nos lugares certos para serem usados pelas pessoas certas no tempo certo, para produzir a quantidade certa visando evitar todo tipo de perdas. O uso do CEP é útil para prevenir perdas durante o processo. A redução do set up é condição básica para atingir o objetivo de produção de lote de uma peça e obter máxima flexibilidade do processo.

Quadro 03: Estratégia de fornecedores JIT
	Grupo 
	Elementos

	
	Comunicação com fornecedores (*)

	
	Contratos de longo prazo (*)

	
	Proximidade com os fornecedores (*)

	
	Certificação dos fornecedores

	Estratégia de fornecedores JIT
	Peças com qualidade (*)

	
	Redução do lead time do fornecedor

	
	Redução nos lotes de compras

	
	Entregas rápidas e confiáveis (*)

	
	Treinamento dos fornecedores (*)

	
	Utilização de fornecimento único


Outro importante grupo está relacionado com os Fornecedores. Neste caso os fornecedores devem ser envolvidos desde o início por uma clara comunicação dos objetivos de se usar as técnicas JIT e os benefícios para todos os envolvidos. Os aspectos da qualidade do relacionamento com os fornecedores são mais críticos. Os fornecedores devem ser capazes de fornecer peças e serviços de alta qualidade todo o tempo, com redução do lead time e dos lotes de fornecimento. Para acessar este estágio, os fornecedores devem ser treinados em técnicas JIT. Os contratos devem ser modificados, privilegiando contratos de longo prazo, com fonte única de fornecimento ou o mínimo de fontes possíveis.

Quadro 04: Estratégia de  Educação JIT
	Grupo 
	Elementos

	
	Contínua melhoria da qualidade (*)

	
	Treinamento multifuncional dos funcionários

	
	Mudança cultural (*)

	
	Educação para JIT

	Estratégia de  Educação JIT
	Usar uma equipe de implementação

	
	Nomear um JIT Champion

	
	Usar projeto piloto

	
	Usar consultoria externa para introduzir a implementação das técnicas JIT

	
	Uso de Círculos de Controle de Qualidade


A educação para JIT é o grupo que envolve treinamento em aspectos comportamentais das técnicas JIT, incluindo melhoria contínua, multifuncionalidade, trabalho em equipe e Círculos de Controle da Qualidade. É um grupo considerado fundamental para a implementação bem-sucedida de qualquer tipo de inovação.

Quadro 05: Fatores Organizacionais

	Grupo 
	Elementos

	
	Dificuldades de contabilização JIT

	Fatores Organizacionais
	Pobreza da previsão de demanda (*)

	
	Alterações no sistema de estoques (*)


O último grupo trata de alguns aspectos mais relacionados às mudanças organizacionais a que estão sujeitas as empresas que implementam técnicas JIT em seus processos produtivos, envolvendo as alterações que normalmente são necessárias nos sistemas de estoques e de contabilização em geral por força das mudanças nas formas de realização das tarefas e a dificuldade cada vez maior imposta pela imprevisibilidade da demanda.

Nenhum dos cinco grupos pode ser considerado mais importante que os outros. Todos têm a sua importância no processo como um todo. Uma breve análise das tabelas apresentadas acima mostra que ocorreu uma evolução importante no volume de elementos considerados fatores críticos para a implementação desde a publicação do trabalho de Mehra e Inman em 1992.

4 - O estudo de caso

O estudo de caso foi realizado numa empresa multinacional americana, fabricante de ferramentas manuais, em operação no Brasil desde 1984. Foram entrevistados, nos dias 4 e 5 de dezembro de 2001, na cidade de Sorocaba (SP), seis pessoas na empresa, todos em nível gerencial, respondendo pelas seguintes áreas: Gerente de Suprimentos, Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Produção, Gerente de Qualidade, Gerente de PCP e a Coordenadora de Vendas. 

De maneira geral, todos os entrevistados têm mais de 4 anos de experiência na empresa, sem contar a experiência anterior, o que pode servir de aval para as informações por eles prestadas sobre a empresa.

As principais técnicas JIT em uso, motivadas pela busca de maior competitividade, reduções de custos e melhorias no atendimento ao cliente, são o kanban, a redução de set up e as Células de Produção, ainda que em escala inicial, pois todas estão em uso há menos de dois anos, muito embora tenha havido iniciativa anterior na aplicação de kanban (há 4 anos) e CCQ.

Não há um consenso sobre a origem da idéia da implementação das técnicas JIT, pois algumas surgem de iniciativas locais isoladas e outras aparecem por imposição da matriz americana. Por outro lado, há forte consenso de que uma dificuldade na aplicação das técnicas é relacionada à incompatibilidade do sistema de mensuração de desempenho aplicado à empresa, pois continuam sendo medidos por horas-padrão de produção e não podem produzir quando não há pedidos, o que, na prática, as vezes não é obedecido, com conhecimento da Alta Administração. Outra dificuldade apontada está relacionada à pressão exercida pela Administração da empresa no tocante ao tempo da implementação, considerado como exíguo por um dos entrevistados. A despeito das dificuldades, o empenho e a perseverança são antídotos importantes, aliados a um forte esforço de trabalho em equipe, várias vezes apontado nas entrevistas. De maneira geral, resultados positivos quantificados foram obtidos em redução de set up, lead time e volume de estoques.

Analisando agora os cinco grupos principais de fatores críticos para a implementação, foi possível se chegar às seguintes conclusões:

Quanto ao apoio da Alta Administração, ficou claro que está restrito a prover as condições operacionais mínimas, limitado diretamente à disponibilização de treinamento aos envolvidos, dado que numa única situação o presidente da empresa foi citado como estando mais diretamente envolvido nos trabalhos de implementação. Um ponto importante diz respeito ao sistema de mensuração de desempenho, que não sofreu alteração em função dos trabalhos ligados às técnicas JIT. As relações de autoridade sofreram evolução, entretanto isto não se mostra evidente por alterações nos cargos dos funcionários, que são comunicados das novas tendências exclusivamente por treinamento, ministrado inicialmente por um consultor e disseminado por “superiores”, seguido por imediata exposição à prática.

O fator Educação está fundamentado nos treinamentos já citados. O trabalho em equipe é formalmente valorizado, existindo várias delas em atuações diversas na empresa. Tanto o treinamento como o trabalho em equipe têm produzido resultados com relação à multifuncionalidade (chamada de polivalência na empresa), muito embora as funções dos empregados ainda não tenham passado por qualquer alteração. A presença de consultoria externa é clara, entretanto, somente nos instantes iniciais. Não houve a nomeação formal de um coordenador geral para a implementação das técnicas JIT, mas cada uma delas foi aplicada, inicialmente ao menos, em uma área piloto, resultando em “melhorias” em forma de qualidade das informações e reduções de valores de estoque. Ficou evidente também que o envolvimento das pessoas aumentou e o valor do conhecimento dos funcionários se tornou explícito. Quanto a atuação sindical, a despeito de a empresa ser muito sindicalizada, não houve interferência negativa, muito menos positiva.

Já o fator Fornecedor teve pouco desenvolvimento ainda. A empresa não tem fornecedores JIT. O poder de barganha é pequeno pois não representa grande potencial de consumo para seus principais fornecedores. Como a implementação das técnicas JIT está se dando após a certificação da empresa pelas normas ISO 9000, as alterações quanto aos fornecedores são imperceptíveis, uma vez que os resultados quanto à qualidade e confiabilidade já haviam sido obtidos anteriormente, principalmente em função do trabalho focalizado em fornecedores certificados.

Por seu lado, o fator Produção também mostra pouco desenvolvimento dado que os trabalhos de redução de set up ainda estão em fase inicial, o uso do kanban e Células de Produção está limitado a áreas ainda restritas e a manutenção está focalizada ainda apenas no aspecto corretivo. Resultados mais efetivos aparecem no que tange a limpeza e organização, visto que a empresa está em meio à implementação do 6S. Muito embora a empresa esteja na fase inicial da implementação das técnicas JIT, os sistemas de controle de produção já foram alterados pois a emissão de ordens de produção é gerida por kanbans, a despeito da declarada dificuldade ainda existente na previsão da demanda, muito embora já tenham havido mudanças nesta área.

Finalizando, a análise do fator Organizacional mostra que não houve alteração de conjuntura econômica importante que tivesse causado alguma modificação nas estratégias de produção da empresa. Existem pressões de clientes e da concorrência, muito embora não sejam de forma mais explícita, dadas as características peculiares da empresa. Já a matriz é enfática na pressão pela implementação do que chamam de “Lean Flow Manufacturing” (LFM), visto como uma evolução do JIT pela empresa. O principal sistema operacional a sofrer alteração foi, sem dúvida, o de Produção.

5 - Conclusão

A maioria dos autores pesquisados concorda que o processo de implementação de técnicas JIT é contingencial por natureza. Não há um estoque de respostas prontas sobre como implementar as técnicas JIT. Isto requer análise e planejamento detalhados para alinhar os princípios do sistema JIT à cultura de cada organização.

Mas, a despeito dos argumentos acima, algumas características principais ou fatores devem ser considerados no processo de implementação de técnicas JIT, relacionados com os cinco pontos mostrados: Compromisso da Alta Administração, Estratégia de Produção JIT, Estratégia de Fornecedores JIT, Estratégia de Educação JIT e Fatores organizacionais.

Somente Mehra e Inman (1992) concordam que o compromisso da alta administração não é importante para a implementação de técnicas JIT, com base no resultado de sua pesquisa, muito embora concordem que o modo que usaram para medir o compromisso possa ter influenciado nos resultados. A maioria dos autores concordam que o compromisso da alta administração é fundamental para assegurar o sucesso da implementação das técnicas JIT. De forma geral, o principal objetivo deste fator é garantir os recursos necessários ao processo.

Outro fator, aqui chamado de Estratégia de Educação JIT é importante para prover o primeiro contato com os fundamentos e iniciativas em técnicas JIT na empresa. A estratégia de educação JIT tem como responsabilidade promover mudanças comportamentais e técnicas no aspecto da implementação. Isto envolve treinamentos internos e externos.

O aspecto da estratégia de fornecedores tomará cuidado com a cadeia de fornecimento com o objetivo de esclarecer as responsabilidades de cada elemento no sistema. Isto envolverá mudar o modo como os fornecedores são contratados e mantidos durante as atividades principais da empresa.

Um importante fator é a estratégia de produção JIT devido a sua direta participação no uso de várias técnicas JIT. Aqui o esforço de treinamento técnico será extremamente significativo pelas implicações das mudanças que ocorrem na forma de realização do trabalho.

E, por último, em função das significativas mudanças nos mais diversos aspectos da empresa, aparece o fator Organizacional, que sofrerá importantes alterações em seus processos normais.

Alguns desses fatores têm direto relacionamento mútuo tais como os fatores ligados à estratégia de produção e estratégia de fornecedores, ou estratégia de educação e compromisso da alta administração, ou ainda os fatores organizacionais com todos os outros fatores. Também, alguns elementos podem ser considerados em dois ou mais fatores ao mesmo tempo, dependendo da opinião e experiência aplicada do leitor, mas um ponto é único: uma implementação de técnicas JIT bem-sucedida envolve aspectos técnicos e comportamentais da empresa e deve ter uma equipe específica para tratar do processo pois não existem “regras de ouro” que possam ser recomendadas como fonte segura de êxito para evitar falhas no processo de implementação.

Quanto ao estudo de caso, a conclusão é a seguinte: a análise dos resultados das entrevistas realizadas nesta empresa mostram que há um tênue Compromisso da Alta Administração na implementação das técnicas JIT (o apoio é apenas no sentido de prover recursos mínimos, não há sistema de coleta de sugestões, não houve alteração na forma de manifestação da autoridade dos funcionários. A cooperação é ponto positivo); a Educação e Treinamento está em franco processo de evolução quanto aos aspectos conceituais, sendo este o fator mais desenvolvido; não há desenvolvimento efetivo do fator Fornecedor (não há envolvimento direto dos fornecedores. Os resultados obtidos em lead time são fruto da nova forma de programação da produção) e do fator Produção; como conseqüência, o fator Organizacional ainda apresenta poucas alterações importantes.
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