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I - Introducgao

Dentre as alternativas de que dispdem as empresas
ocidentais para se equipararem ao poder competitivo japonés esta
a adocdo de praticas gerenciais de fabricag¢do desenvolvidas pelo
produtivo, temido e, em certa medida, misterioso concorrente
oriental.

Uma daquelas praticas, o método de produg¢do Just-in-
time (JIT), talvez tenha recebido mais atengfo que qualquer outra
inovagdo em procedimentos de produg¢do. A razido principal & que
o JIT explica grande parte do sucesso japonés no gque se refere
a considerar a fabricag¢do como arma competitiva.

0 JIT & uma metodologia que procura eliminar uma série
de atividades gque ndo adicionam valor em toda a cadeia compras -
fabricag¢do - distribuigdo. Quando implementada e gerenciada de
forma efetiva, a adogdo do JIT pode proporcionar significativas
diminuicSes nos custos dos materiais e nos de fabricacgdo, benm
como reduzir a necessidade de estoques, tempos de preparagdo,
inspe¢des de qualidade etc; mas a implantagdo de um programa JIT
n3io & nada facil. HA uma série de requisitos, condicionantes e
fatores que devem ser cuidadosamente planejados e coordenados
para gue a empresa adotante possa colher os beneficios anunciados
pelos entusiastas do sistema.

Infimeras pesqguisas tém sido conduzidas procurando
conhecer porque tiveram &xito ou porgue fracassaram as
experiéncias com a introdugdo do JIT em sistemas de producgio
ocidentais. Muitas destas pesquisas identificam &xitos parciais
devido a que varias empresas ndo conseguiram cumprir todas as
exigéncias gque um ortodoxo programa JIT contempla.

Dentre os obstaculos normalmente apontados como
responsdveis pela ndo adogdo completa do JIT estd o
relacionamento com os fornecedores no gque diz respeito a entregas

JIT. Conforme ser& exposto mais adiante neste trabalho, para que



0 JIT funcione plenamente & necessirio que os fornecedores fagam
entregas de matérias-primas justo a tempo de entrarem no processo
de fabricacdo, o que significa fornecimentos constantes e em
pequenas gquantidades. Tal exigéncia, contudo, representa
profundas alterag¢bdes nos procedimentos habituais, como por
exemplo, mudangas nos esquemas de transporte e redugdaoc ou mesmo
eliminagio de toleréncias com relagdo a pecas defeituosas.

0 logro deste intento significa um &rduo trabalho de
conscientizagdo e de treinamento e, na pratica, pode significar
gque a empresa que deseja recebimentos JIT, precisara mostrar a
seus fornecedores as vantagens do sistema e conseguir que eles
também o adotem. Diversas publicagdes tém mostrado a necessidade
de mudangas no relaclonamento entre compradores e fornecedores
com o objetivo de ambos reduzirem seus custos. O conjunto de
etapas a seguir nesse processo de mudanga se convencionou chamar
Programa de Desenvolvimento de Fornecedores.

0 surgimento do JIT fol apenas um elemento adicional
no sentido de reconsiderar a tradicional relagdo comprador -
fornecedor. A intensifica¢do da concorréncia internacional, a
fragmentacado dos mercados e consumidores cada vez mais exigentes
passaram a reguerer sistemas de produgdo mais flexiveis o que
significa, na parte inicial do processo, fornecedores capazes de
se ajustarem ds novas necessidades de seus compradores, seja conm
componentes diferentes, seja com inovagdes tecnoldégicas que
tornem a fabrica¢do mais barata. Por outro lado, a adogdo de
novas tecnologias de fabricacdo por uma empresa pode resultar
inécua se ela n3o conta com o apoio dos fornecedores. Razdes como
estas propiciaram o surgimento de frutiferas parcerias entre
crganizagdes que hd muito pouco tempo mantinham uma relagdo do
tipo perdedor-ganhador. '

A indGstria automobilistica norte-americana & um bon
exemplo desta tendéncia. Os fornecedores de pegas e componentes,
que se limitavam a apresentar uma proposta de prego apés

receberem um pedido, agora ajudam os fabricantes a fixar os



objetivos de desempenho dos veiculos,  a proijetar pecas e
processos, e colaboram com eles em varios aspectos do
desenvolvimento do produto. Estas mudangas determinaram o
desaparecimento de pelo menos dois tergos dos fabricantes de
pecas e componentes, e, ao mesmo tempo, proporcionaram aos
produtores de automdéveis melhor atengdo a qualidade do produto
e a um custo menor. A Chrysler, por exemplo, atribui grande parte
do éxito em reduzir em 50% os custos de engenharia a maior
confianca que passou a ter nos fornecedores. (Haas (1)).

0 JIT & uma inovagdo que se enguadra na necessidade de
um programa de desenvolvimento de fornecedores. O objetivo deste
documento & inicialmente mostrar as razdes daguela necessidade,
apresentar um conjunto de sugestdes que configuram um melhor
relacionamento comprador-fornecedor no caso do JIT e, ao final,
relatar de que forma algumas empresas brasileiras gque adotaran
o JIT estdo trabalhando no sentido de lograrem recebimentos JIT.

Como serd visto, hd um imenso caminho a percorrer. O
importante & gue pelo menos aquelas empresas estf@o no caminho.
Foram empresas que desafiaram certos mitos estabelecidos tais
como "S6 funciona no Japdo". Em interessante publicagdo, Moura
(2) reine uma série de desculpas dadas por empresédrios naciocnais
contra a adogdo do JIT, desculpas estas colocadas sobre a forma
de mitos. Um deles & "Como confiar nos fornecedores em termos de
gqualidade, pontualidade etc?", 0 autor reconhece gue pode ser uma
dificuldade, mas adverte gque mesmo no Japdo, as enmpresas gque
tiveram interesse num fornecimento JIT treinaram seus
fornecedores em como introduzir em suas empresas esta técnica,

indo até elas, ensinando, praticando e ajudando na implantacgéo.

Dentre as diversas pesquisas que periodicamente sdo
divulgadas a respeito da situagdo da indGstria brasileira, a que
foi publicada pela revista EXAMEl, com os resultados de trabalho
realizado pela empresa Ernst & Youny, compara qguatro indicadores

1, Edigdo de 3 de outubro de 19950.
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de desempenho de empresas brasileiras com os padrles
internacionais. Duas dessas comparagdes sdo relevantes com este
estudo porque atestam que realmente h& uma longa disténcia entre
fornecedores e compradores no que se refere a entregas JIT.
Enquanto no Brasil o indice de pegas rejeitadas por problemas de
qualidade & de 2,5%, o padr&o internacicnal & de 0,02%. Por outro
lado, © intervalo de tempo entre um pedido e a entrega da
encomenda &, em média, no caso brasileiro, de 37 dias. O padréao
internacional & de apenas dois dias. Ndo & por acaso, entdo, que
em outra pesquisa publicada na mesma revista EXAMEZ, uma
referéncia & falta de flexibilidade de produg¢doc das empresas
brasileiras revela gue menos de 11% das empresas nacionais
empregam o JIT em seus sistemas de fabricacdo. A pesguisa conclui
afirmando gue para competir efetivamente no mercado mundial, a
maioria das empresas brasileiras precisard passar por uma
revolugdo interna em suas praticas e culturas administrativas.

Os resultados a serem apresentados neste trabalheo foram
extraidos de uma pesquisa desenvolvida no COPPEAD (Barcellos (3))
e gue procurou, através de um estudo de casos, identificar os
fatores de éxito na implantag¢do do JIT em cinco empresas gque
operam no Brasil. Reconhecido pelos especialistas como um fator
de importancia marcante para o pleno éxito da adogdo, o
relacionamento com os fornecedores propiciou, na mencionada
pesquisa, um conjunto de resultados tdo interessantes que, no
julgamento dos autores, merecia um documento exclusivo. Assinm
surgiu o presente trabalho.

II - Referencial Tebrico

Este capitulo procurari inicialmente, e de forma breve,
caracterizar o JIT, seus fundamentos e beneficios esperados. O
objetivo seré direcionar o texto para o tema central do trabalho,
ou seja, a necessidade de um perfeito relacionamento entre a
empresa adotante do sistema e seus fornecedores. Uma vez que

2, Edigdo de 12 de dezembro de 1990.
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figque clara esta necessidade, o capitulo se encerrari com as
etapas de um programa de desenvolvimento de fornecedores gque
atenda os requisitos do JIT.

II.1l. JIT: caracterizacgdo, fundamentos e beneficios esperados

O conceito de produgdo JIT, tal como diz o nome, & o
de fabricar somente a quantidade necessédria em cada operacio,
para que o que seja produzido possa ser utilizado imediatamente
na préxima operagdo do processo. As pe¢as necessirias para uma
operagio devem chegar justo a tempo para seu uso. Esta idéla de
"justo a tempo" se materializa em uma linha de montagem na qual
uma peca passa imediatamente de uma opera¢do & seguinte, sem a
necessidade de estogues intermedidrios entre operagdes.

A definicgdo acima & uma ampliacdo da que foi formulada
por Taiichi Ohno, considerado o pai do JIT:

"Ter a pega certa precisamente na hora certa e na
guantidade certa para a montagem".

0 desenvolvimento do JIT fol o resultado de um processo
de tentativa e erro e gque levou muitos anos para ser concluido.
0 senhor Ohno foi o responsdvel pela implantagdo do programa na
Toyota e, por esta razdo, em muitas publicag¢des, o JIT & chamado
Sistema Toyota de Fabricag¢do. (Pela melhoria conseguida em termos
de produtividade, hd quem diga que quando os executivos do setor
automobilistico norte-americano ouviam alguma referéncia ao Sr.
Taiichi, imediatamente soletravam: Oh no!)

A medida em que o JIT passou a ser noticia, diversos
pesquisadores passaram a estudd-lo em detalhes, procurando
sistematizar seus elementos de mode a facilitar o pleno
entendimento de seu alcance e também estabelecer o conjunto de
passos a seguir por guem quizesse adoté-lo.



Considerando diversos trabalhos, dentre os quais podem
ser citados Monden (4), Lee e Ebrahimpour (5), Eb:ahimpour e
Schonberger (6) e Cusumano (7), podem ser enumerados os c¢inco
fundamentos do JIT:

a) projeto dos processos;

b) amortecimento da produgéo;

c) padronizacdo das tarefas;

4d) controle do processo através de "kanbans" e
e) autonomagéo.

Escapa aos objetivos deste estudo descrever em gque
consiste cada um destes fundamentos. Dar-se-a énfase apenas aos
dois primeiros e, mesmo assim, somente nos aspectos mais
relevantes com o0 tema central deste trabalho., O leitor
interessado em uma descrigdo completa de todos os fundamentos
pode recorrer aos autores recém-referenciades.

O projeto dos processos significa que ao contrério das
fabricas ocidentais, onde cada setor ou posto de trabalho procura
individualwmente maximizar a prépria quantidade produzida, em uma
fdbrica JIT, cada posto de trabalho produz somente o necessério
ao consumo do setor ou posto seguinte. Assim, a velocidade de
trabalho de cada um & determinada sempre pela rapidez com que o
processo subseqiiente consome o insumo origindrio do processo
anterior. Em Gltima anilise, isto significa que a producgido &
comandada peloc setor responsdvel pela entrega do produto final
ao departamento de vendas. Conforme a quantidade solicitada por
este (ltimo para atender o mercado, aquele inicia a montagem
final, "puxando" desta forma o trabalho de todos o= outros
setores. Decorre dai, que o primeiro posto de trabalho desse
fluxo também necessitari as pegas, componentes ou matérias-primas
compradas exteriormente, no exato momento em que precisar iniciar
seu trabalho e apenas nas guantidades suficientes para montar ou
fabricar as unidades solicitadas pelo segundo posto de trabalho.



0 amortecimento da producio & talvez o requisito mais
importante. Quando se "puxa" a produgdo, o processo posterior vem
ao processo anterior buscar as partes necessérias no tempo
necessirio e nas quantidades necessirias. Por esta regra, se o
processo subsegliente solicita material de maneira incerta em
termos de tempo e quantidade, o processo anterior & naturalmente
levado a se preparar para esta variag¢do na demanda, fazendo
estoque para atender as situagdes de pico de necessidade. Esta
variagdo na demanda tem um efeito multiplicativo para tréas que
resulta em necessidades de estoque cada vez maiores e conduz de
volta aos processos tradicionais de produgdo com grandes volumes
de matéria-prima e material em processo. Como se sabe, um dos
maiores beneficios do JIT & a reduglo drastica de estoque em
todas as fases do processo. Somente com uma demanda de produtos
constante e previsivel & possivel ter uma produgdo amortecida e
trabalhar com niveis minimos de estoques.

A descrigdo desses dois fundamentos & suficiente para
mostrar que o principal beneficio decorrente da inplantagdo do
JIT & a reducdo dos estoques e dos inlmeros custos associados a
eles. Por outro lado, a dréastica diminuigdoco do material en
processamento exige maior conscientizacgio sobre a qualidade o que
determina menos refugos, menos desperdicios, menos horas de
retrabalho e, ao mesmo tempo, a geragdo de idéias entre os
operédrios para controlar e detectar as possiveis fontes de
defeitos. Diversas pesquisas tém sido conduzidas procurando
quantificar os beneficios decorrentes da implantagdo do JIT.
Maior giro dos estoques, melhoria da gualidade, redugdo da
sucata, maior produtividade, melhoria nas relagdes com os
clientes e melhores relagbes com os fornecedores sdo os itens que
aparecem com maior fregqiiéncia.

Deve ficar claro, portanto, que os beneficios do JIT
ndo estdo restritos a redugdo dos estoques e ao aumento da
rentabilidade dai decorrente. Como salienta Walleigh (8), o
beneficio mais importante s=sdo as melhoras no processo de

fabricagido derivadas de se trabalhar com baixos niveis de



estoques. 0 método JIT suprime © "colchdo" de seguranga associado
aos estogues elevados e que acaba escondendo uma série de
problemas operacionais. O gque tradicionalmente se constituia numa
seguranga contra a falta de material ou atrasos inesperados, no
JIT & visto como uma prova de ineficéacia.

No que se refere ao relacionamento com os fornecedores,
o trabalho de Schonberger e Gilbert (9) sobre o processo de
compra JIT, e o desafio que representa sua implantagdo nos
Estados Unidos, enumera uma série de beneficios para comprador
e fornecedor em relagdo a cinco aspectos: custos de material,
eficiéncia administrativa, gualidade, projeto(engenharia de
produto) e produtividade.

Também em publicagdo sobre a aquisigdo de insumos pelo
sistema JIT, Ansari e Heckel (10) argumentam que os custos
adicionais de transporte, a que se incorre no processo como
decorréncia de entregas mais freqlientes, sdo amplamente cobertos
pela redugao de custos na manutengdo do estogue. Estas conclusdes
s8o, segundo os autores, amparadas por uma ampla pesquisa (néo
publicada), feita por Ansari, sobre JIT nos EUA.

IX.2. O processo de compras JIT

Conforme foi comentado na caracterizagdo do sistema
JIT, quando se estabiliza a demanda ao final do processo e a
producdo & "puxada" a partir dai, torna-se possivel integrar o
JIT com os fornecedores e os fornecedores destes., Caso esta
integragdc com os fornecedores ndo se efetue, boa parte dos
beneficios oriundos da redugdo de estoques ser&d perdida pela
necessidade de manter estoques de matéria-prima para as fases
iniciais do processo de produgdo.

A adogdo de um sistema JIT ndo altera o objetivo
fundamental da func¢io de compras, mas 'pode mudar os critérios de
decis8o utilizados pela politica de compras. Assim, por exemplo,

tradicionalmente o prego tem sido fator decisivo no momento de



comprar desse ou daguele fornecedor. No entanto, no modo de
pensar JIT, e como salienta Burt (11), o componente mais barato
hoje, pode resultar ser muito caroc amanhd caso sejam considerados
0s custos com a md qualidade, linhas de produgdao paradas,
defeitos, garantias, retrabalhos etc. A reavaliagédo dos critérios
de decisdo se constitui apenas em uma das difereng¢as entre a
abordagem classica da fungdo de compras e a abordagem gue precisa
ser seqguida paralelamente a decisdo de introduzir o JIT. A
diferenca mais significativa, no entanto, diz respeito ao alcance
temporal do relacionamento entre compradores e fornecedores.

Quando aborda a importéncia que os gerentes japoneses
ddo a tudo que diga respeito ao longo prazo, Hayes (12) define
as rela¢des entre fornecedor e consumidor como uma parceria e
que, como em toda parceria, o objetivo desta & um relacionamento
de longo prazo mutuamente bené&fico.

Hahn e outros (13) sdo mais enfdticos e tratam a
questio da seguinte forma:

"A énfase deve ser mudada de um relacionamento
altamente competitivo, orientado para um adversério,
para uma relagdo a longo prazo orientada para a
cooperag¢do. Um relacionamento de longo prazo com
fornecedores enfatiza um esforgo mituo para reduzir
custos e repartir as economias dai resultantes. Enm
muitas firmas isto exige um reexame na filosofia que
governa a relagdo comprador-fornecedor."

Quando comparam as praticas de compra e fornecimento
tradicionais nos EUA versus compra e fornecimento pelo sistema
JIT, Lee e Ansari (14) consideram que existem nove atividades
pPrincipais relacionadas ao fornecimento de materiais onde o
sistema JIT & diferente do tradicional. Uma tabela com um suméirio
das diferencas em reiagﬁo a estas nove atividades & mostrada na
figura II.1 na pigina seguinte.
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FIGURA 1II.1

ANALISE COMPARATIVA DAS PRATICAS DE COMPRA
TRADICIONAL NOS EUA E JAPONESA

| | |
: ATIVIDADE DE COMPRA | PRATICAS JAPONESAS i PRATICAS TRADICIONAIS ‘
| I | |
froressenmnara s f-eraemenasn e frasarmemen s |
|Seleglio de Fornecedores |Fonte &nica de suprimentos para uma dada|VArias fontes de suprimento para uma da-|
] |peca com Localizacho préxima e contratolda perte e contratos de curto prazo. |
| |de longo praze. | |
[rresseeesnemserm e fremrems e |-osemsem e |
[Avaliagho de Fornecedores |Enfase ne qualidade do produto, desem- |Enfase na qualidade do produto, desem- |
| |penho nas entregas e prego, porém nlo |penho nas entregas e prego, e, também |
| |se aceita nenhum percentual de rejeiglo |2% de rejeiglo & aceitavel. |
! |de pegas. | |

[Megeciaclo e Processo de Concorréncia [objetive principal & alcangar qualidade |Objetivo principal & conseguir o menor |

| jnos produteos através de contratos de |prego possivel. ]
| |longo prazo e pregos razodveis. | ]
|soessee e Jrreessemessse s e [reosresemsrnseen e |
|pocumentacio |Menos documentaglo formal. Hora de en- |Exige grande perda de tempo e documenta-|
| |trega e quantidade podem ser mudadas |clo formel. Mudsncas em datas de entrega|
| |por telefone. je quantidades exige pedidos de compras. |
|eresemenesare e Josesrremnaen e |osomesos o !
|Lote de Compra |Compra em pequencs lotes com embarques |Compra em grandes lotes com embarques |
[ | frequentes. |menas frequentes. |
franenero s f-srermnrnerm e |-rmemr e e l
[Especificagho do Produto |Especificaces “frouxas®. O comprador |Especificaclies rigidas. O comprador con- |
i |mais em especificagBes de desempenho |mais nas especificagBes de projeto do|
i |do que no projeto e o fornecedor & |que no desempenho do produto e os forne-|
| jencorajade a ser criativo. |cedores tém mencs liberdade em relaghal
| | |48 especificagbes. |
[resererems e [rosesrmn e e fraverasmasnm e |
|Embalagem |Peciencs “containers® padronizados con- |Embalagem comum para qualguer tipo de |
| |tendo » quantidade carta e com 8¢ in- [peca sem especificages claras de cadigo|
| |formagles corretas. |das pecas e conteddos. |
|-eeaessesrn s s |roremmnas s R eeresmseennaeneennenese |
|peterminaghic do Modo de Transporte |Envolvimento com fretes de entrada e |Envolvimento de fretes de saida de mate-|
| |sa|da de materiais, bem como preocl.pacllolriais &0 menor custo possivel. Programa-l
i : |com pontualidade nos embarques. Progra- |de embarques ¢ responsabilidade do for-|
| |magho de embarques & responsabilidade do[necedor, |
| |compradar. | i
foresemeemssessnser e e [rosemsenesa e e |
{inspeglio de Recepglio |Contagem e inspeclo de recep¢o reduzida|o comprador & responsdvel por receber,|
| |e eventualmente eliminada. contar e inspecionar todas as pegas que |
! ! |ehegan. |



A partir dessas diferencas, & possivel estabelecer um
conjunto de procedimentos que devem ser obedecidos por
compradores e fornecedores para gque ambos possam obter os
beneficios da implantacgdoc do JIT:

Selecdo de Fornecedores

Esta & uma atividade considerada de importéncia
decisiva para o JIT, 34 que ndo basta apenas gqualidade mas
consisténcia na qualidade ao longo do tempo. Esta consisténcia
s6 & possivel através de envolvimento do fornecedor no projeto
do produtco e um relacionamento de longo prazo gque encoraje
lealdade e minimize os riscos de interrupg¢fo no fornecimento.

Uma prética comum no processo de compras & utilizar
miltiplos fornecedores para um mesmo item. Os argumentos a favor
desse procedimento sdo normalmente os seguintes:

a) assegura a continuidade no fornecimento no caso de uma
greve ou outro imprevisto qualguer na fébrica de um ou
ocoutro fornecedor;

b) fortalece o poder de barganha do comprador frente a um
fragmentado e dependente conjunto de fornecedores;

c) estabelece uma concorréncia entre os fornecedores e
com isso o comprador vai conseguir pre¢os melhores, e

d) da mails flexibilidade ao comprador no caso de mudangas
nas quantidades necessirias, nos aspectos tecnolégicos
e nas condigdes de negociagao.

O comprador assume esses "mitos" como verdadeiros
escudos de protegdo. Na préatica, contudo, eles n&o sdo vadlidos
pela simples razdo que ndo atendem o0 que realmente o comprador
deseja: qualidade cada vez melhor, pre¢os reduzidos e estrito
cumprimento de prazos cada vez menores; nio uma coisa de cada
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vez, mas as trés simultaneamente e ano apds ano. Se o objetivo
de uma empresa & obter substancial e sistemdtica melhoria desses
parédmetros, o que ela tem a fazer & reduzir sua base de clientes.
Este & o ponto inicial de um caminho que conduz a parcerias
proficuas.

Evidentemente, essa redugdo deve obedecer a uma
programagdo. Bhote (15) sugere o seguinte esgquema:

redugido na proporgdo 2:1 no 12. ano (50% de redugdo);
redugdo na proporgdo 5:1 em 2 ou 3 anos (80% de redugao);
redugdo na proporcdc 10:1 em 4 ou 5 anos (90% de redugdo).

0 autor adverte gue este esguema ndo & rigido e pode
variar de empresa para empresa dependendo de fatores tais como
o tamanho, as politicas corporativas, os fatores competitivos,
o ambiente econdmico etc.

De fato, esta adverténcia tem sentido. Compilando
resultados de varios programas de redugdo de fornecedores, vé-se
gue hd uma enorme variagdo nos indicadores. Os seis exemplos a
seguir testemunham esta afirmagdo:

esa % de reducido avaliac8o da experiéncia
Allen Bradley 20% em dois anos pobre ‘
Ford 45% em trés anos modesta
M 64% em trés anos aceitéavel
Motorola 70% em trés anos aceitéavel
HP 47% em quatro meses excelente
Xerox 90% em um ano excelente

Embora existam diversos autores que defendam uma
revolugcao completa no processo de compras, recomendando que um
& o0 nimero ideal no que se refere &4 quantidade de fornecedores,
o certo & que a condigdo para a existéncia de um perfeito
relacionamento entre as duas partes & gque o© nimero de
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fornecedores seja pegueno de modo que possam dar e ter atengao
privilegiada por parte do comprador.

Finalizando esta importante gquest@o da selegdo de
fornecedores, as recomendagdes extraidas de Schonberger e Gilbert
(9) resumem os procedimentos quanto a selegdo de fornecedores e
a atuagdo da empresa compradora em relagdo a eles:

- ter poucos fornecedores;

- ter fornecedores proéximos;

- trabalhar repetidamente com os mesmos fornecedores;

- usar técnicas de andlise de valor para possibilitar que os

fornecedores desejaveis mantenham seus precos
competitivos;
- agrupar os fornecedores distantes;

- a concorréncia entre os fornecedores deve ser limitada ao
fornecimento de novas pegas e componentes;

- o comprador deve resistir & tendéncia de integracgdoc
vertical;
- os fornecedores devem ser encorajados a estender o JIT

para os seus fornecedores.
Lotes de compra

No sistema JIT, o tamanho do lote de compra & visto de
maneira diferente em relagdo ao classico modelo do 1lote
econdémico, onde o tamanho 6timo do pedido é o que minimiza a
combinagdo dos custos de encomenda e de manutengdo dos estoques.
Enquanto no Ocidente as empresas tendem a considerar o custo de
encomenda como um dado fixo, uma empresa trabalhando JIT o vé
como um desafio. O custo de encomenda normalmente contempla os
custos de procura da mercadoria, emissfo de ordens de compra,
inspeg¢do de recebimento, pessoal do departamento de compras etc.
Os procedimentos recomendados no item anterior tendem a reduzir
a "papelada" e a burocracia, podendo inclusive limitar toda a
atividade relativa a um pedido de compra a um simples telefonema.

14



A redugdo dos custos de encomenda implicaré na redugdo dos lotes
de compra.

0 grande problema dos pequenos lotes ainda & o custo
do transporte. Duas sdo as abordagens possiveis para este
problema. A primeira & procurar desenvolver fornecedores
localizados prdoximo a empresa sempre gque possivel. Ainda de
acordo com esta abordagem, pode-se encorajar os fornecedores a
se instalarem perto das empresas através do oferecimento de
contratos de fornecimento a longo prazo.

A segunda possibilidade esta em desenvolver um
programa consolidado de fretes entre diversos fornecedores. Por
este programa, em dias preestabelecidos, um caminhdo percorreria
os fornecedores, embarcando pegquenos lotes e faria entregas JIT
ao cliente comum. Segundo Lee e Ansari (14), ambas as abordagens
tém sido usadas por empresas norte-americanas, tais como a
Hewlett-Packard e a GM, bem como pela fabrica da Kawasaki, nos
EUA.

0 ja referenciado trabalho de Schonberger e Gilbert
(9) recomenda as seguintes préticas com relagdo as quantidades
a serem encomendadas:

- estiaveis (um desejavel pré-requisito);

- embarques fregiientes em pequenos lotes;

- contratos de longo prazo;

- papelada e burocracia minimas;

- guantidades nos embarques varidveis de uma para outra
entrega, mas com total final fixo;

- pouca ou nenhuma permissdo de excesso ou falta de pegas enm
uma entrega;

- encorajar fornecedores a embalar as guantidades certas;

- encorajar fornecedores a reduzir seus lotes de produgio
evitando, assim, a armazenagem de material ndo enviado.
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Especificagdes do produto

0 &xito do sistema JIT depende da qualidade das
matérias-primas, pecas e componentes compradas exteriormente. Se
um fornecedor faz uma entrega em més condig¢des, toda linha de
producgdo ficarad parada pois ndo existem materiais comprados a
mais para prevenir a existéncia de entregas fora das
especificagses.

A parceria comprador-fornecedor assume notavel
importéncia nesse capitulo das especificagbes do produto. Uma
tendéncia crescente entre as empresas de exceléncia & o
desenvolvimento conjunto ., de produtos onde engenheiros e
profissionais de P&D das organizag¢des envolvidas (o fabricante
e um ou mais fornecedores) se retinem desde as primeiras fases do
projeto de um novo produto. Burt (11), por exemplo, menciona a
existéncia de empresas que entregam a seus fornecedores um
envelope com as especificagées de funcionamento gue desejam de
um novo produto e esperam que eles fagam suas ofertas de modo que
sejam a tecnolegia e produgdo CAD/CAM dos fornecedores, e ndo as
do fabricante, as gue projetem os componentes elementares do novo
produto. No que se refere aos produtos j& existentes, aquele
autor recomenda que os fabricantes devem permitir que os
fornecedores revisem o projeto de todos os componentes que seréo
montados antes de decidir adaptéa-~los definitivamente. Isto n&do
s6 ajuda a que surjam novas idéias como também possibilita que
o fornecedor entenda realmente o que o cliente necessita.

Como nos itens anteriores, este também seri concluido
com as sugestdes de Schonberger e Gilbert (9) sobre a atuagio de
uma empresa junto a seus fornecedores no que diz respeito ias
especificacdes de qualidade: '

- minima imposigdo de especificagdo de produto ao
fornecedor;

- ajuda aos fornecedores para gque estes atinjam requisitos
de gqualidade;
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- proximidade entre pessocal de garantia de gqualidade do
fornecedor e do comprador;

- encorajamento aos fornecedores a usar graficos de controle
de processos em vez de inspegdo por amostragem.

Embalagem

Este & um aspecto gue na maior parte das vezes é
relegado a segundo plano pelos sistemas tradicionais e
normalmente nio & considerado responsabilidade do comprador. Pelo
sistema JIT a idéia & usar pequencs containers padrdo para cada
tipo de peca e c6digo. A partir do momento que estas embalagens
contenham a guantidade precisa de pegas tem-se as seguintes

vantagens:

- inexisténcia de excessos ou faltas;

- facil e precisa contagem das pe¢as;

- a especificacgdo precisa do contelido das embalagens evita
que o comprador cometa erros.

Transporte

Uma conhecida e marcante difereng¢a entre o Japdo e os
paises ocidentais & a dimensdc das distadncias a seren
percorridas. A distancia geografica separando fornecedores de
consumidores tem sido considerada por vadrios estudiosos como um
dos malores obstdculos para a difusd@o do JIT no Ocidente. Como
conseqiiéncia, o item transporte assume indiscutivel importancia.
Normalmente, a atividade transportadora estd em mios de firmas
independentes gque na maioria das vezes ndo tém como maior
preocupagio servir adequadamente a seus clientes. Apesar disso,
algumas SOIugbes tém sido encontradas como; por exemplo, a da
fabrica da Honda nos Estados Unidos, que contratou uma empresa
de transportes para seu servigo exclusivo, tornando-se inclusive
responsavel pela programagdo das viagens seqgundo sua
conveniéncia. A outra solugdo possivel & o ja4 citado programa de

consolidagdc de fretes que segundo Ansari e Heckel (10) tem
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funcionado bem, notadamente na fé&brica da Buick localizada em
Flint, Michigan.

Schonberger e Gilbert (9) sugerem os seguintes
procedimentos para que o transporte ndo seja um empecilho na
adogdao do JIT:

- fazer programacao de chegada dos fretes;

- assumir o controle utilizando transporte préprio, ou com
exclusividade, e consolidar fretes e/ou armazenagem quando
possivel - em vez de usar transporte de carreira.

Inspecgdo de recebimento

Na introdugdo desse trabalho foi dito que a
metodologia JIT procura eliminar todas as atividades que néo
acrescentam valor ao produto. Uma atividade tipica da relagdo
tradicional comprador-fornecedor e gue nio adiciona valor é a
inspegdo de recebimento. Mas se o relacionamento entre as
empresas compradora e fornecedora se der nos moldes preconizados
ao longo desse capitulo esta atividade pode ser eliminada.

Assim como a redugio no nimero de fornecedores deve
ser paulatina, o mesmo deve acontecer com a diminuigdo da
necessidade de inspegéo de recebimento. Walleigh (8) descreve de
que forma a Hewlett-Packard comegou a conscientizar os
fornecedores sobre a necessidade de entregas com 0% de pecgas
defeituosas. A empresa entrou em contato com os fornecedores
manifestando sua compreensidoc de que & muito dificil fabricar
pecas perfeitas. Em conseqiiéncia, aceitava um pequenc nimero de
pecas defeituosas desde que estas fossem enviadas separadamente
das peg¢as boas...
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IT.3. Etapas de um programa de desenvolvimento de fornecedores
segqundo as necessidades do JIT

0 requisito béadsico para o© estabelecimento de um
programa de desenvolvimento de fornecedores & o envolvimento de
toda a organizacdo desde seu topo. O programa deve ser visto como
um movimento corporativo e ndo como um projeto a ser conduzido
pela tradicional fungdo de compras.

Se o programa seri estabelecido visando o atendimento
das necessidades de uma fabricagdo JIT, a fixacdo de seus
objetivos deve incluir itens como capacitac¢io tecnolégica para
fornecer, aperfeicoar, modificar os produtos desejados, na
gqualidade requerida; capacitagdo para realizar entregas na
gquantidade e nos prazos requeridos e capacitagdo para realizar
andlises e desenvolver proijetos de redugdo de custos.

Uma vez fixados os objetivos, a etapa seguinte é a
selegio inicial de fornecedores. E pouco providvel qgue uma empresa
possa iniciar um programa de conscientizag¢&@o, treinamento e maior
envolvimento, com um nlimero muito grande de fornecedores. 0s
registros histéricos de desempenho dos fornecedores existentes,
considerando os itens constantes nos objetivos do programa,
constituem as informa¢des basicas para o corte preliminar dos
menos aptos.

Hahn e outros (16} sugerem trés abordagens para
iniciar o programa propriamente dito: a Jjaponesa, a norte-
americana e a coreana.

Segundo os autores, os japoneses partem de um pegqueno
nimero de fornecedores, relativamente bem qualificados, e comegam
a trabalhar este grupo segundo os objetivos que tragam. Nos
Estados Unidos, as empresas comegam a trabalhar com todos os
fornecedores e pouco a pouco o nfimero vai sendo reduzido, &
medida em que as capacidades requeridas nfio sfo assimiladas - o

que & comprovado através de continua avaliacdo.
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0 modelo coreano & constituido de tré&s etapas:
primeiramente a empresa procura desenvolver as capacidades
tecnoldgica e de compromisso com a qualidade em todos os
fornecedores; os que passam & etapa seguinte recebem assisténcia
nos aspectos de entrega conforme o desejo das empresas
compradoras. Na etapa final, se procura aumentar a produtividade
das fabricas fornecedoras procurandoe a reducgdo de custos.

0 detalhamento de um programa, em termos do que deve
ser feito, depende de uma série de fatores tais como tipo de
indistria, tamanho da empresa em relagdo ac dos fornecedores etc.
As sugestdes de Schonberger e Gilbert (9) apresentadas por
ocasido da'descrigéo das diferencas entre os processos de compra
tradicional e JIT foram compiladas de uma série de bem-sucedidos
programas de desenvolvimento de fornecedores just-in-time.

III. A pesquisa realizada
III.1. Metodologia

O presente trabalho & parte de um projeto de pesquisa
que procurou identificar os fatores de éxito na implantagdo do
JIT no Brasil. Por se tratar de estudo pioneiro, adotou-se a
metodologia de estudo de casos, tendo-se recclhido dados em cinco
empresas: Andreas Stihl Moto-Serras Ltda., Brastemp S.A. (Fabrica
de chicotes elétricos), Maxion S.A. (Fadbrica de tratores e
colheitadeiras), Metal Leve S.A. e Yanmar do Brasil S.A.

No modelo conceitual daquela pesquisa, elaborado a
partir de extensa revisdo de literatura, um possivel fator de
éxito na implantagdo do JIT, segundo os autores consultados,
seria o relacionamento da empresa adotante com seus fornecedores.
Assim como ocorreu com os demais fatores do modelo utilizado, ao
fator "relacionamento com os fornecedores" correspondeu uma série
de perguntas cuja base foil o referencial tedrico apresentado no
item II deste documento. As perguntas foram elaboradas de modo

a se conhecer de que forma as empresas a serem entrevistadas
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estavam conduzindo o relacionamento com seus fornecedores com ©
fim de atender os requisitos do sistema JIT.

As entrevistas realizadas nas cinco empresas acima
indicadas, bem como informacdes coletadas em diversas
publicacgdes, propiciaram os dados necessirios a4 elaboragdo desse
informe. Os resultados que serdoc apresentados a seguir referem-se
apenas as informag¢des relevantes com o tema central do trabalho.
O leitor interessado no contefido completc da pesquisa pode
consultar o jéd mencionado estudo de Barcellos{3].

IIT.2. Resultados
Andreas—-Stihl Moto-Serras Ltda.

A stihl @ uma multinacional alemd que opera no Brasil
hia aproximadamente quinze anos. A empresa & lider no mercado
nacional de moto-serras e tem sua fé&brica localizada em S3o
Leopoldo (RS).

Embora o JIT tenha comegado sua histéria na empresa
em 1984, alguns anos antes a empresa precisou agilizar sua
politica de compras. Com um giro de estoques muito baixo numa
conjuntura tremendamente inflacionédria, a Stihl se empenhou no
propbsito de reduzir seus estoques de matéria-prima e passou a
trabalhar com prazos entre 7 e 15 dias. Os fornecedores,
relutantes a principio, entusiasmaram-se com a idéia de ver
reduzidos seus proprios estoques. Apesar de 70% deles estarenm
localizados no estado de Sdo Paulo, a Stihl conseguiu que muitos
aumentassem a freqiiéncia das entregas e, em cinco anos (1978 -
1983), o gire dos estoques passou de 158 para 58 dias. Com este
quadro, a empresa considerava ter dado os primeiros passos na
diregdo da adogdo do JIT.

A implantag¢io do JIT, entretanto, ndoc foi isenta de
problemas. A Stihl realizou enorme esforge para conscientizar os

funcionirios, envolvé-los com o programa e modificar a cultura
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da empresa. Tudo isto significou um atrasc no desenvolvimento do
programa, embora alguns beneficios de produtividade j& possam ser
contabilizados.

Quanto ao relacionamento com os fornecedores, a
Andreas Stihl ainda tem praticamente tudo a fazer. Apesar da
existéncia de alguns itens com entregas semanais, o programa de
qualificagéo gerenciado pelo Controle de Qualidade, tem como
principal objetivo o desenveolvimento de fornecedores con
qualidade assegurada. Este programa, apesar de atender as
exigéncias do JIT gquanto & qualidade, ndo significa
necessariamente fornecimento JIT.

A Andreas Stihl ainda ndo fornece seus produtos JIT,
mas considera que isto seria uma vantagem competitiva, pois além
de atender rapidamente ao cliente teria uma redug¢do no custo de
manutengdo de estoques de produte acabado.

Brastemp S.A.

A unidade da Brastemp focada nesta pesquisa foi a
fabrica de subconjuntos de ligacgdo elétrica (chicotes) utilizados
nos eletrodomésticos da Brastemp, Consul e Semer que sdao empresas
do mesmo grupo. Além das coirmds, a fabrica atende a uma série
de outros clientes. A f&brica em questdo estd localizada no
municipio de Rio Claro(SP) e tem a particularidade de ja ter sido
concebida para funcionar JIT.

Cumprindo o estabelecide em seus objetivos, a fabrica
entrega seus produtos JIT a todos os clientes. O estoque méximo
de chicotes na Brastemp e na Semer - que distam cerca de 200 Knm
de Rio Claro - equivale a um dia de produgdo, enquantoc na Consul
(1.000 Km distante) chega a 5 dias. O fato destes clientes néo
operarem JIT por vezes penaliza a fabrica de Rio Claro, j& que
gquando as previsdes de demanda dos mesmos ndo se realizam, os
chicotes nd@o sdo consumidos e o estoque aumenta muito na pegquena

fébrica que se preparou para produzir os volumes programados.
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Na outra ponta, grande esforgo vem sendo
desenvolvido junto aos fornecedores de fios e terminais, no
sentido de obter destas indlstrias entregas JIT, j& que estes
dois insumos respondem igualmente por cerca de 60% do custo de
um chicote. A dificuldade tem origem no porte destes
fabricantes, muito maior quando comparado aos volumes de compra
da fabrica de Rio Claro. Neste sentido, esta Gltima desenvolveu
e implantou um projeto gue pinta os fios na cor desejada antes
de corté-los, o que reduziu o nimero de tipos de fio em estoque
somente ads bitolas necess&rias na cor branca. Mesmo com esta
diminuicdo do nimero de itens e com o conseqgiiente aumento de
volume dos mesmos, a dificuldade persiste, o que tem feito com
que a empresa pense em se retrointegrar, passando a produzir
também o fio. Isto seria feito através de outra fabrica focada,
gque também operasse JIT de acordo com a filosofia atual da
Brastemp de aumentar o nlmero de operagdes deste tipo no grupo.

Maxion S.A.

Maxion S.A. &€ a nova razdo social da antiga Massey-
Perkins S.A. que, por sua vez, era o resultado da fusdio das
empresas Massey-Ferguson, de origem norte-americana, e Motores
Perkins, de origem inglesa. Desde 1983, o controle acionirio da
empresa & brasileiro. A Maxion opera duas fébricas: uma de
tratores e colheitadeiras em Canoas (RS) e a outra de motores em
Sdo Bernardo do Campo (SP). A pesquisa focalizou a primeira
fabrica, onde a experiéncia com o JIT estd em fase bem mais
adiantada gue na outra unidade.

Com o intuito de permanecer competitiva a nivel
mundial, a direcio da empresa decidiu introduzir o JIT. O inicio
da implantag¢do ocorreu em 1987 e, a partir de entdo, verificou-se
completo comprometimento de toda a organizagdo com a inovagdo.

Consciente da importancia do relacionamento com os

fornecedores como fator critico no sucessc do programa, a Maxion

comegou, em 1988, um trabalho de "doutrinag¢io"™ junto a seus
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fornecedores, num esforgo que a empresa considera de longo prazo.
Segundo um diretor da empresa, "no Japdo este trabalho levou 30
anos para ser feito". '

Em primeiro lugar, a Maxion comegou a diminuir o
nimero de fornecedores, gue passou de 450 no inicio de 1988 a 300
no final daquele ano e a aproximadamente 200 no final de 1989.
0 objetivo foi manter apenas os mais qualificados. Além disso,
a empresa procura ter para cada item um sd fornecedor. Desta
forma, apesar de ter, por exemplo, trés fornecedores de
parafusos, cada tipo de parafuso sé & comprado de um fGnico
fabricante. Isto além de facilitar a manutengdoc e o controle da
qualidade ndo cria dependéncia a um finico fornecedor e impede que
este, sabendo que & Gnico, pratique precgos abusivos.

Em segunde lugar, cada um dos fornecedores
remanescentes passou a ser instado a entregar seus produtos JIT,
se possivel diariamente. Como a maioria destes fabricantes estd
localizada no estado de S&0 Paulo, a Maxion contratou uma
transportadora que passou a percorrer diariamente os fornecedores
agendados e a concentrar o material recolhido em seu entreposto
situado em Tabodo da Serra, um municipio junto & estrada que une
Sdc Paulo ao Rio Grande do Sul. A partir dai, o material &
transferido para caminhGes maiores e levado para o Sul. Na
estrada existem trés postos de controle através dos quais os
motoristas se comunicam com a fibrica atualizando a informagdo
sobre o momento em gue © material chegard. Tal comunicacgédo
permite, também, que a fadbrica acione procedimentos de emergéncia
no caso de algum problema com algum caminhdo. Toda a logistica
desta operacdo foi desenveolvida e & controlada pelo pessocal da
Maxion. A empresa mantém contrato de exclusividade com a
transportadora cujos caminhSes regressam a Sdo Paulo com
produtos produzidos em Canoas.

Por ocasido da pesquisa, a Maxion sabia que a imensa
majioria dos 50 fornecedores gque jiA haviam aderido ao esquema

recém-descrito sé tinha flexibilidade de estoque e nio de origem.
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Isto significava que eles continuavam trabalhando na forma
tradicional, fabricando grandes lotes e entregando um pouco de
cada vez. Como isto ndo interessava nem & Maxion, que continuava
com 0s riscos de qualidade oriundos do processo tradicional, e
nem ao fabricante, que arcava com o custo de manutengdo de
elevado estoque de produto acabado, a primeira iniciou o programa
de doutrinagdo j& mencionado anteriormente. Através de seminidrios
mensais com duragdo de um dia inteiro, a empresa se propds a
transmitir as técnicas e filosofias do JIT a seus fornecedores,
para gque, com isso, eles se tornassem, tamb&m, fabricas JIT. A
mensagenm da Maxion &: "Ndo encare isso como uma tentativa de
simplesmente passar 0s nossos estogues para vocé ou de qualquer
outro modo de aumentar nosso lucro as suas custas. Desejamos um
jogo "ganha-ganha"™, onde tanto os seus custos como oS nossos
.diminuam, os pregos caiam e todos possam vender e lucrar mais.
Realmente, achamos que isso & possivel e estamos dispostos a
ajudd-lo, se vocé assim entender". A grande dificuldade neste
processo de conscientizag¢do, segundo a empresa, & gue além do
longo prazo exigido, alguns fabricantes preferem ser sumariamente
cortados do gque mudarem suas préaticas gerenciais e seus
procedimentos habituais.

Metal] Leve S.A.

A Metal Leve detém cerca de 75% do mercado brasileiro
de seus produtos (pistdes, pinos, bronzinas, arruelas e buchas)
e exporta algo em torno de 35% de sua produgdo. Seus principais
clientes,.tanto no Brasil como no exterior, sdo as montadoras de
autombveis e o mercado de pegas de reposicgdo.

A empresa opera vadrias fabricas e a que foi focada
nesta pesquisa estd situada em Santo Amaro, um bairro da capital
de S3o Paulo. O JIT teve inicio em 1986 quando um estudo
encomendado a uma empresa de consultoria revelou a viabilidade
da implantacdo do sistema na empresa.
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Uma série de dificuldades decorrentes de problemas de
comunicagdo entre os diversos niveis, resisténcia a mudangas e
deterioragao das relagdes trabalhistas, atrasaram o
desenvolvimento do JIT na Metal Leve., Mesmo assim, alguns
beneficios como a redug@io dos estoques de matérias-primas de
quatro para um més podem ser creditados & adogdo do sistema.

Com relagdo aos fornecedores, a Metal Leve julga que
brevemente passarad a pressiond-los a trabalhar JIT da mesma forma
que ela vem sendo pressionada, pois no mercado mundial fornecer
JIT vem se tornando cada vez mais uma decisiva vantagem
competitiva. Sequndo a empresa, a tecnologia de fabricacdoc de
motores de combustdo interna vem avangando muitc rapidamente e
os clientes da empresa desejam poder incorporar os mais recentes
desenvolvimentos de seus laboratdérios nos produtos vendidos aos
consumidores. Esta exigéncia do consumidor final acaba se
refletindo na Metal Leve que deve trabalhar com estogues minimos
de produto acabado, pois o risco de ocbsolescéncia & muito grande
e também deve ter flexibilidade suficiente em sua produg¢do, para
que as modificagdes no produto sejam feitas rapidamente sem
comprometer a qualidade e a produtividade do processo. Embora
este tipo de exigéncia seja muito mais marcante no mercado de
exportacio, as montadoras instaladas no Brasil também o estdo
adotando por inspira¢io de suas matrizes no exterior.

Yanmar do Brasil S.A.

A Yanmar produz motores diesel de pequenc porte
(participacd3o de 55% no mercado brasileiro), motores & gasolina
(70 a 80% de participagdo de mercado), microtratores (50% do
mercado brasileirc) e tratores (3 a 4% de participacgcdo). A
fadbrica estad localizada em Indaiatuba (SP) e 67% de seu controle
acionirio estid em mios da Yanmar Diesel Engine Co. com sede em
Osaka no Japao.

A empresa & uma das pioneiras na implantagio do JIT

no Brasil, tendo este sistema sido introduzido por orientacgéo
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direta da matriz japonesa. 0 éxito do JIT na Yanmar pode ser
confirmado por uma série de indicadores. Como exemplo a empresa
menciona que os tempos de espera baixaram de 8 horas para 20
minutos, que o estoque em processo baixou de dois meses para
apenas trés dias e que a relagdo entre a gquantidade de produtos
e o nimero de pessoas necessirias para produzi-los aumentou de
3 a 5 vezes desde 1977 até a época em que a pesquisa foi
realizada.

Apesar dos resultados entusiasmadores, a empresa
identifica algumas dificuldades na implantagdo total do JIT. Uma
dessas dificuldades & o recebimento de insumos JIT. Os
fornecedores de menor porte e proéximos a Indaiatuba té&m um
relacionamento mais estreito com a empresa, sdao treinados por ela
e em nimero aproximado de 40 j& provém pegas conforme o sistema.
0 fato de ndo serem fornecedores exclusivos da Yanmar se traduz
em uma complicagdo adicional, pois se torna muito dificil a
conciliagdo dos dois métodos de trabalho principalmente no gue
tange 3 programagdo da produgdo. Alguns destes, como a Fundituba
gque & uma fundigdo de propriedade da Yanmar e um fornecedor de
embalagens sdo visitados pelos veiculos da empresa diversas vezes
por dia. Este & um ponto que a Yanmar considera de importéncia
fundamental, pois para o JIT funcionar adeguadamente "guem
‘precisa vai pegar".

Quanto aos fornecedores cujo porte em relagdo ao da
Yanmar & maior, as dificuldades também o sdo. Tendo como seus
maiores clientes as grandes nmontadoras da indistria
automobilistica, as empresas em quest@o ndo se interessam, em
principio, pelo desenvolvimento de entregas JIT para a Yanmar.
Isto faz com que esta dltima tenha que, em diversos casos, se
sujeitar a programagdes trimestrais em seus pedidos, o que, face
a instabilidade da demanda e ao custo financeiro na manutencio
de estogques & muito ruim. A Yanmar, no entanto, acredita que se
as condigbes do mercado brasileiro no segmento de autopegas em
geral fossem mais estaveis estas empresas seriam mais receptivas

ao JIT, pois tém conhecimento e condig¢des para sé-lo.
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IV. CONCLUSOES

A anilise das informagdes apresentadas no item III
revela que, ao que tudo indica, o relacionamento com os
fornecedores & uma dificil barreira com que se defrontam no
momento as empresas que internamente j& tém o JIT numa fase mais
adiantada de implantagdo, casos da BRASTEMP, MAXION e YANMAR.

As dificuldades neste sentido comegam a ser
conhecidas por empresas que, a exemplo da MAXION, se langaram a
um programa de difusfo do JIT entre seus fornecedores. Cultura
empresarial arcaica e extremamente resistente a inovagdes,
desconfianca, condigbes de estradas e transportes, grandes
distancias entre fornecedores e fabrica, instabilidade econdémica
etc sdo problemas para os quais ndo se deve esperar solugdes
faceis e muito menos a curto prazo.

Solugdes como a verticalizagdo pensada pela BRASTEMP,
chegando até mesmo a produzir o fio, sdo de escopo limitado e
resultados duvidosos. Além disso, contrariam a filosofia do JIT
que & a de desenvolver parceiros para o negdcio, de modo a que
todos ganhem.

Em qualquer hipétese, salta aos olhos a evidéncia gque
as empresas brasileiras ainda estdo nos primeiros passos do longo
caminho que leva a uma relagdo fornecedor-cliente, tal qual o
sistema JIT necessita. Este fato traz ainda como conseqiiéncia
negativa um atraso na evolugido do projeto do produto. Um dos
beneficios da compra JIT se G4 quande o fornecedor {(especialista
no que produz) transfere ao cliente know-how relativo as
especificacgdes do item fornecido, o que tende a facilitar sua
manufatura e portanto baixar seus custos. Esta Andlise de Valor
decorrente da relagdo fornecedor~cliente somente seri conseguida
com a mudanga na forma do relacionamento entre eles que &
apregoada pelo JIT.
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0 fato do relacionamento com os fornecedores ser
ainda uma barreira & consecugio integral dos beneficios oriundos
da adog¢doc do JIT n3o deve, no entanto, reforgar o conjunto dos
empresarios brasileiros que colocam nessa dificuldade uma
desculpa para ndo adotar o sistema. Apesar da dificuldade,
observou-se que todas as empresas manifestaram ter logrado
beneficios com a introdugcdo do JIT. Como ficou evidenciado ao
longo desse documento, o principal beneficio do JIT ndo & sd a
reducdo de estogques mas, além disto, & a mudanga tanto na
mentalidade da empresa como em suas fungdes de fabricagdo. Como
salienta Walleigh (8), pedir aos fornecedores dgue efetuem
entregas didrias constitui um erro tipico dos dirigentes que
resumem oS beneficios do JIT & redugdo dos estodques.
Evidentemente, isto & o0 que precisa acontecer mas nao &
aconselhivel comegar a implantar o sistema por este requisito.
0 método JIT deve comegar dentro da féabrica, resolvendo os
problemas internos. Quando toda a empresa tiver assimilado o
sistema, ai & o momento de mostrar aos fornecedores as vantagens
que ele pode representar para ambas as partes. O método JIT exige
racionalizar e simplificar o processo de produgdo. Tratando-se
de fluxos ininterruptos dependentes da demanda, o JIT harmoniza
os ritmos operacionais de cada uma das etapas do processo. Pelo
fato de nd3o experimentar as oscilagdes da demanda, todas
funcionam melhor. Adotando o sistema desta forma, os fornecedores
encontrario uma demanda previsivel, fruto da fluidez do prograina
de montagem final. Por fim, entdo, desfrutardo de uma demanda
estédvel a longoe prazo. A possibilidade de planejar suas operagdes
os convertera, também, em adotantes do JIT.

Ainda com relagio ao beneficio de redugdo dos
estoques, & oportuno registrar aqui parte das conclusdes do
estudo realizado por Meyer-Stamer e outros (17) junto a uma
amostra de empresas brasileiras fabricantes de equipamentos.
Comentando os resultados encontrados sobre o estégio de adogédo
do JIT pelas empresas pesquisadas, os autores concluem que talvez
a redugdo dos estogues como objetivo do JIT ndc tenha a mesma

importancia no Brasil que em paises mais estédveis, sob o ponto
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de vista econdémico. A realidade brasileira demonstra que a
estratégia de investir em estoques versus a de investir no
mercado financeiro & um dilema presente no guotidiano das
empresas e que cada empresa o enfrenta de modo diferente. E
preciso considerar ainda, prosseguem agueles autores, que o©
congelamento de pregos tem sido um método usual de frear a
inflagdo no pais. Investir em estoques antes dos congelamentos
tem sido uma pratica bastante atrativa, uma vez que quando ocorre
o descongelamento, a variag¢do nos pregos normalmente supera em
muito o que poderia ter sido ganho no mercado financeiro.

Finalizando, convém resumir a idéia principal deste
trabalho que & o novo tipo de relacionamento entre uma empresa
e seus fornecedores. Este relacionamento consiste de gquatre
elementos: longo prazo, beneficios mituos, poucos e melhores
fornecedores.

0 objetivo & melhorar a produtividade de ambos
eliminando atividades que ndo acrescentam valor. Procedimentos
de compra, papelada, inspegdo de recebimento, devolugdes,
estoques para prevenir prazos incertos sio exemplos de atividades
e de custos que ndo caracterizam contribuigdes & produtividade
de nenhum dos dois lados. Para eliminar tudo isto é preciso muito
esforgo, tempo, envolvimento, motivac@io e o desenvolvimento de
uma relagdo de respeito e confianga miitua com os fornecedores.
Mas isto ndo pode ser feito com centenas deles. Ndo pode ser
feito se a carteira de fornecedores muda a cada seis meses. E
preciso que a empresa tenha um, dois ou no méximo trés
fornecedores de cada item gque necessita. Nesse caso, sera
possivel desenvolver uma relagdo de longo prazo, mutuamente
benéfica com poucos e com os melhores fornecedores.

Longo prazo porque & necessdrio um razodvel pericdo
de tempo para resolver todos os problemas gue na atualidade
exigem a existéncia daquelas atividades supérfluas que precisam

ser eliminadas.
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Mutuamente benéfica porque s desse modo & possivel
construir um relacionamento de longo prazo.

Poucos fornecedores porque nenhuma empresa tem os
recursos necessirios para realizar o trabalho de desenvolvimento
com muitos fornecedores.

Os melhores fornecedores porque O pProcesso COmo um

todo & altamente dependente da gqualidade, do cumprimento de
prazos e da capacitagio tecnolégica.
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