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ABSTRACT
The condictions of quality, productivity and competitivity with customer´s necessity are shaping the main factors to improve the industrial´s technology. We try to find methods and technics of manufacture and business management to allow which organizations to attain better global performance´s  level, specially changing variables like quality, cost and flexibility. Thinking with this aspects, this paper to want to identify, in a small busines, the main centers of trouble and to suggest some procedure to reduce the noise between the small busines and your supplyer when the small business want to use the Just-In-Time (JIT). Just-In-Time means each process is supplied with the right piece at the right place in the right time.
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1. INTRODUÇÃO

As condições de qualidade, produtividade e competitividade nos mercados interno e externo, bem como, o ajustamento às necessidades dos consumidores consistem os principais fatores responsáveis pela modernização tecnológica da indústria. Busca-se encontrar métodos, técnicas, sistemas e filosofias de manufatura e gerenciamento empresarial que permitam às organizações alcançar melhores níveis de desempenho global, especialmente tratando-se de variáveis como qualidade, custo e flexibilidade.

A superioridade das indústrias orientais, frente aos seus concorrentes do ocidente foi amplamente reconhecida nos anos 80, e promete acentuar-se ainda mais nesta década de 90. Este avanço dos orientais é reflexo de um modelo empresarial que remonta à década de 60, gerando o conceito bastante abrangente, de filosofia “Just-In-Time” (JIT) de manufatura., tendo outros sido desenvolvidos e aperfeiçoados através dos anos, como CCQ, KAIZEN, etc. Esta superioridade do mundo oriental, especialmente no ambiente de manufatura, tem sido objeto de especial interesse no mundo ocidental. Operacionalmente basta dizer que JIT significa que cada processo deve ser suprido com os itens e quantidades certas no tempo e lugar certo2. A filosofia JIT esta apoiada no envolvimento total das pessoas, visando melhorar o processo de manufatura continuamente.

O JIT tem mostrado seu potencial de benefício quando aplicado como um processo de melhoria contínua, através do envolvimento humano, procurando flexibilidade no atendimento às demandas, simplicidade de processos e eliminação de todo tipo de atividade desnecessária. No JIT o aspecto “preço cotado” deve ser substituído pela garantia na qualidade e pontualidade das entregas em pequenos lotes, tornando real o uso do termo JIT (justo no tempo).
Ao tomar conhecimento da literatura disponível, percebe-se que esta ilustra somente a parte conceitual das técnicas, além de ser voltada para grandes empresas, sendo escassa no que diz respeito a incorporação de elementos que envolve a parte da aplicação prática.

Considerando-se os aspectos mencionados, define-se como objetivo geral desta pesquisa, o estudo das características da filosofia JIT de manufatura e analisar as alternativas que incorporam a sua aplicação para pequena empresa e com isso melhorar o relacionamento da pequena empresa com seus fornecedores.

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa foi desenvolvida analisando. pequenas empresas da região metropolitana de Florianópolis (grande Florianópolis), que tinham em comum fornecedores de maior porte que as mesmas e localizados fora do centro de produção, isto é, que apresentavam dificuldades devido a distância que a matéria prima teria que percorrer até chegar no início da linha de produção. Estas empresas também, apresentavam em comum, um interesse em reformular o seu sistema de produção, cerca de 60% delas gostariam de reformular mas não sabiam como proceder.

Nestas empresas pré-selecionadas foram aplicados questionários elaborados com o objetivo de levantar as características de todo o processo de produção e da administração da produção, como é o relacionamento com os fornecedores. Outro ponto enfocado foi o lay out (arranjo físico) da linha de produção para verificar o percurso do processo.

A obtenção dos dados foi através de conversas com os responsáveis pelo processo produtivo das empresas supra citadas, as quais foram gravadas, proporcionando um total aproveitamento dos pontos levantados durante a conversa. O fato das conversas serem gravadas, possibilitou um melhor desenrolar da entrevista e maximizou a extração dos dados necessários.

 É importante afirmar que, os questionários elaborados, foram utilizados apenas como um roteiro de conversa que se deu entre o pesquisador e a empresa. Foram feitas entrevistas não-diretivas que, segundo THIOLLENT6, libera o entrevistador e o entrevistado da rigidez imposta pelo questionário, possibilitando o aparecimento de novas problemáticas durante a investigação. Além disso, as informações obtidas são de melhor qualidade, uma vez que o entrevistado é induzido a responder.

3. O JIT

Sendo a teoria do JIT amplamente discutida e conhecida, e como o objetivo deste trabalho não é relatar esta filosofia colocaremos aqui alguns pontos para uma breve localização do leitor.

3.1. Características do JIT

Princípios da filosofia JIT de manufatura:

· Satisfazer as necessidades do cliente;

· Eliminação de desperdícios;

· Capacidade de mudança;

· Qualidade total;

· Simplicidade de métodos e processos;

· Envolvimento total das pessoas;

· Constante desenvolvimento.

Desse modo, baseando-se nos princípios básicos descritos acima, pode-se definir a filosofia JIT da seguinte forma:

“O Just-in-Time é uma filosofia apoiada no envolvimento total das pessoas, que visa o melhoramento contínuo do processo de manufatura com garantia de qualidade, mediante a eliminação dos desperdício e a simplicidade operacional, possibilitando a flexibilidade no atendimento das necessidades dos clientes”7.

Segundo TUBINO7 os principais objetivos do JIT são:

· Eliminação dos estoques;

· Garantia do produto;

· Garantia do processo;

· Flexibilidade

· Treinamento e educação contínuos;

· Produção em pequenos lotes;

· Produção puxada;

· Manufatura celular;

(Integração interna e externa.

3.2. Ferramentas da filosofia JIT de manufatura

Para ordenar de maneira mais correta as técnicas JIT, as principais ferramentas JIT podem ser classificadas em três áreas.

A. De produção: Sua abordagem está centrada na produção, estabelecendo um meio de fabricação flexível encurtando o tempo de linha. Essas ferramentas também possibilitam aplicar os recursos produtivos (materiais, equipamentos, pessoal e tempo), reorganizando as tradicionais disciplinas funcionais para um estilo de organização mais cooperativo e integrado, onde o fluxo de influências os aproxima em condições de maximizar o uso eficiente dos recursos.

B. De apoio: São ferramentas que, no uso de informações integradas, ajudam na redução do custo de produção, melhoramento da qualidade e rápida resposta às mudanças, visando o incremento da produtividade do sistema manual.

C. Da qualidade e envolvimento: São ferramentas cujo a abordagem está centrada na qualidade e envolvimento do pessoal, melhorando continuamente o pessoal onde, desde o gerente até o operário, são conferidos de responsabilidade e autoridade.

4. FORNECEDORES

A relação empresa/fornecedor é muito importante para o desenvolvimento da mesma. Portanto, alguns princípios e objetivos JIT podem ser encarados como ferramentas para o melhoramento do relacionamento , os quais são: redução do número de fornecedores, elaboração de meios e contratos que garantam as parcerias, entre outros. Diversos fatores existentes na relação fornecedor empresa podem originar um clima de desconforto e desconfiança mútua. Toda a insegurança que pode ser gerada leva ao aumento dos custos internos, perda de tempo, duplicação de atividades e elevação dos estoques da empresa. Esses tipos de transtornos podem ser reduzidos se cada empresa tiver apenas poucos e bons fornecedores e se cada fornecedor tiver apenas poucos e bons clientes. Melhor seria se cada empresa tivesse um único fornecedor6.

Segundo SCHONBERGER5 os resultados atingidos pela redução de fornecedores são:

a) Uma fábrica fornecedora típica venderá volumes muito maiores para um número muito menor de clientes do que antes, reduzindo seus custos internos;

b) Contratos de longo prazo substituem ordens de compra de curto prazo, reduzindo os custos internos e aumentando a segurança do trabalho;

c) Os fornecedores receberão treinamento, informação de planejamento avançado e, ocasionalmente, até ajuda financeira;

d) Alguns contratos podem prever entrega a um ritmo diário regular em vez de flutuações de demanda, reduzindo o estoque;

e) Os fretes podem ser coordenados pelos clientes, integrando diversos fornecedores.

A comunicação, a troca de informações das programações a longo e curto prazo da empresa para o fornecedor, permite este a ter previsões de mercado de longo prazo, ajudando-o a planejar os recursos de equipamentos e mão-de-obra necessários para atender a empresa e manter a saúde financeira do fornecedor. Adicionalmente às comunicações, é importante que o fornecedor assimile as características da filosofia JIT e tenha habilidade para nivelar seu plano de produção, mantendo controle sobre as necessidades da empresa.

Algumas empresas, dentro dos princípios JIT, estão começando a passar aos fornecedores as mesmas informações, planos e previsões de produção que estão disponíveis internamente, incluindo previsões de mercado e requisições de clientes. Com melhor visibilidade para planejar, os fornecedores devem ser capazes de reagir mais rapidamente no caso de uma mudança de produção por parte do cliente. Em uma empresa que o sistema JIT estiver operando, os fornecedores fazem entregas diárias ou semanais, em vez de entregas de uma ou duas vezes por mês. Isso, segundo LUBBEN3, irá aumentar os pedidos entre 400 e 2000 por cento. O que ocorre pela simplificação e torna mais rápido o processo de pedidos e contas a pagar, fazendo os departamentos financeiros o desenvolver sistemas que possam suportar entregas freqüentes. 

5. APLICAÇÃO DA FILOSOFIA JIT DE MANUFATURA

Uma criteriosa pesquisa encomendada pelo IPEA, com patrocínio do banco mundial1, e que se concentrou em uma amostra de empresas que estavam introduzindo novos métodos e técnicas (TQC, JIT, TPM, etc.) levou as seguintes conclusões:

a) Existe, de fato, um reduzido número de empresas no Brasil que estão avançadas na introdução dos novos métodos de qualidade e produtividade;

b) A imensa maioria das empresas industriais sequer iniciou esforços nessa direção;

c) O ritmo de difusão é lento e tem sido sujeito a retrocessos.

Segundo MARTINS4, os resultados demonstram inexistência de uma metodologia formal para a transição de paradigma produtivo, ficando o sucesso dependente das pessoas. 

A filosofia JIT é primeiro implantada e aprimorada na empresa e depois estendida aos fornecedores da mesma. Então, a empresa prepara melhor seus fornecedores para o cumprimento de prazos, qualidade e preço, transmitindo as técnicas JIT necessárias e monitorando o processo. A confiança entre empresa e fornecedor pode ser alcançada quando funciona em duas direções: a empresa espera que o fornecedor garanta as suas necessidades e, reciprocamente, o fornecedor espera o mesmo do cliente. Esta é a base para o desenvolvimento da confiança mútua, e permitirá que as duas empresas operem mais juntas do que seria possível através do relacionamento tradicional, baseado apenas em um contrato.

Um sistema JIT de manufatura completo é um sistema produtivo que busca o melhoramento contínuo das necessidades do cliente (JIT interno), com um sistema de relacionamento efetivo fornecedor/empresa (JIT externo), onde todos ganham através da eliminação de atividades improdutivas, isto é, que não agreguem valor ao produto (estoques, movimentações, inspeções, etc.).

Pouco se sabe da implantação do JIT externo no mercado brasileiro, consequentemente, desconhece as dificuldades encontradas e os sucessos obtidos com o JIT, fazendo com que não haja um interesse, por parte do pequeno empresário, em renovar a sua filosofia de administração da produção, não por falta de vontade e sim por desconhecimento.

6. RESULTADOS

6.1. Identificação dos problemas

Devido a uma economia até pouco tempo instável no Brasil e a falta de confiança numa política econômica relativamente nova (plano real) num país com tradição em planos transformadores mas de pouca duração, a relação fornecedor/empresa se torna delicada, prejudicando as decisões a longo prazo, isto é, fica impraticável um relacionamento de parceria com os fornecedores, dificultando a aplicação do JIT externo. Também em virtude da não solidificação de uma política de importação com o sobe e desce das altas taxas de importação.

As características que precisariam ser modificadas para adequação das técnicas JIT são encontradas, nas pequenas empresas, desde a encomenda junto ao cliente até a entrega do produto acabado, passando principalmente, pelo recebimento de matéria-prima e pela linha de produção que são os principais focos de situações adversas às características do JIT.

As distâncias geográficas entre fornecedores e empresa são consideráveis. Este fato dificulta a implantação do JIT na pequena empresa. Outro fator é a falta do poder de negociação, no que diz respeito ao prazo de recebimento da matéria-prima, junto aos seus fornecedores, isso se dá devido ao volume de compra da pequena empresa em relação ao faturamento do seu fornecedor. Esses fatores são “solucionados”, com a manutenção, de um estoque de matéria-prima e de produto acabado, que visa atender os seus clientes dentro de um prazo previsto. A manutenção deste estoque contraria uma das características principais da filosofia JIT que prevê estoques mínimos tendendo a extingui-los, e este estoque requer atividade (controle de estoque) que não agrega valor ao produto final.

As características que precisariam ser modificadas para adequação das técnicas JIT são encontradas, nas pequenas empresas, desde a encomenda junto ao cliente até a entrega do produto acabado, passando principalmente, pelo recebimento de matéria-prima e pela linha de produção que são os principais focos de situações adversas às características do JIT.

Já no setor de produção, a principal deficiência encontrada é Falta de aperfeiçoamento contínuo de mão-de-obra. Este aperfeiçoamento proporcionaria um aumento da produtividade, garantia de qualidade e eliminação de desperdícios, reduzindo assim os custos de produção. A falta de treinamento não proporciona o alcance de dois dos objetivos da filosofia JIT, que são: garantia do produto e garantia do processo. A falta de garantia, por sua vez, gera controle de qualidade e o retrabalho. A carga horária trabalhada além do normal (hora extra) acarreta no aumento do número de erros e conseqüente queda de produtividade. Falta de uma política de valorização do incentivo (prêmio por produtividade ou participação nos lucros), por parte da empresa, às pessoas diretamente ligadas a produção já que são essas pessoas responsáveis diretas pelo sucesso de qualquer processo de manufatura.

7. CONCLUSÃO

O momento ideal para tais tipos de mudança seria o estágio inicial de uma estruturação organizacional. Uma nova metodologia necessita de um grande esforço para se tornar habitual e considerada mais satisfatória que as anteriores, pois ela deve vencer barreiras, como o hábito e inércia, que faz com que seja mais fácil para os indivíduos continuarem acreditando em idéias em que sempre acreditaram.

Segundo TUBINO7  a lógica do JIT consiste em criar uma cadeia produtiva da matéria-prima ao produto acabado, na qual cada empresa trabalha para a otimização global, fazendo com que o ganho de produtividade seja repartido pelos participantes da cadeia produtiva, estimulando o relacionamento entre empresas
Visando otimizar a aplicação da filosofia JIT, é importante dividir a implantação em duas etapas, JIT interno e JIT externo, estando a efetiva aplicação do JIT externo dependente do sucesso do JIT interno.

7.1. JIT interno

Tendo em vista o fato de que as empresas controlam melhor suas atividades internas, elas devem buscar inicialmente sua a princípio sua própria eficiência produtiva, otimizando os recursos humanos, materiais e financeiros, fazendo com que a filosofia JIT seja implementada internamente no processo produtivo (JIT interno) e só depois é que passa a extende-los no seu relacionamento com os seus fornecedores (JIT externo) .

Os primeiros passos para a implantação do JIT interno são: 

a) Uma reavaliação do lay out da linha de produção, para uma redução da distância entre as etapas do processo produtivo, mesmo numa pequena empresa é interessante a disposição do processo em manufaturas celulares (mini-fábricas)
b) Um  planejamento para a redução do estoque existente, 
c) Um programa de valorização do pessoal responsável direto pelo produto, através de cursos e de incentivos para o aumento da produtividade,
d) Produção em pequenos lotes para buscar flexibilidade.
JIT EXTERNO

A medida, a princípio, mais importante é colocar os seus fornecedores a par das intenções da empresa, por ser o relacionamento com o fornecedor o principal fator que impede a plena utilização do JIT, faze-lo ver que ele é peça importante nesse processo de modernização e que com o aumento da produtividade da empresa ele também será beneficiado, por que venderá mais e poderá usar a experiência da empresa para também aperfeiçoar a sua linha de produção.

Um fator que é importante buscar é o aumento no número de entregas por parte do fornecedor, isto proporcionaria maior flexibilidade com redução de estoques. Caso a relação custo benefício não fosse satisfatória devido aos aumentos no custo do transporte, o ideal seria a busca parcerias com outras empresas, formando cooperativas de compra. É importante que a empresa faça uma avaliação periódica dos seus fornecedores levando em conta fatores como, qualidade, pontualidade, quantidade, preço e prazo de pagamento. Caso a empresa tenha mais de um fornecedor é importante que tenha uma classificação dos mesmos de acordo com os critérios, usando uma correlação de prioridades para a empresa.

Outro ponto é colocar o fornecedor a par do seu planejamento da produção para que ele também possa se programar e não deixa-lo sem matéria prima, pois as empresas que apresentam seus planejamentos da produção para seus fornecedores tem melhoria na pontualidade da entrega e redução nos seus estoques.
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