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I - INTRODUCAO E OBJETIVOS

£ inegdvel que nos Gltimos anos a &rea de Produgdo
tenha readiquirido a importéncia que havia perdido na estratégia
competitiva das empresas. O acirramento da concorréncia nacional
e internacional passou a exigir sistemas de produgdc mais
flexiveis e mais eficazes sem abrir m3o do cumprimentb de padrdes
de qualidade cada vez mais rigorosos.

A recuperagdo da economia japonesa apds o final da
segunda guerra mundial & em parte creditada ao desempenho da
indGstria daquele pais. Em menos de quarenta anos, uma nagéo
arrasada pela derrota e, completamente dependente de todo o tipo
de matérias-primas, transformou-se em uma das trés maiores
poténcias industriais do planeta.

Dentre as razdes apbntadas para o sucesso da indistria
nipénica, grande destagque se di ao Sistema Toyota de Producdo,
assim chamado por ter sua origem nagquela fabrica de automdveis.
Popularizado no Ocidente como sistema Just-in-Time, o mesmo foil
estudado & exaustdo, principalmente nos Estados Unidos, pais que
realizou grandes esforgos em sua adogdo, visando recuperar a
competitividade perdida. Muitas s&o as histdrias de sucesso
registradas embora alguns fracassos também sejam reportados.
Estes idltimos, no entanto, devem ser em maior nimero, mas como

a histdria é escrita pelos vencedores, somente alguns poucos sio
contabilizados.

Um dos temas mais discutidos atualmente na literatura
sobre negdcios & a adogdoc de novas tecnologias e seus impactos.
Grande parte desta literatura se preocupa em entender o processo
de inovagdo com o objetivo de propiciar & sociedade os
conhecimentos necessdrios para que esta possa aproveitar as
oportunidades e aoc mesmo tempo compreender o alcance das
consegiiéncias decorrentes das mudangas tecnolédgicas.



No que se refere & literatura sobre o processo de
inovagdo, Voss {1) identifica trés relevantes &reas de estudos:

a) O desenvolvimento do processo de inovagdo,
b) a difusido e a velocidade de adogio das inovagdes, e
c) o processo de implementacgdo.

Embora a terceira area acima mencionada ndo receba dos
pesquisadores a mesma atencdo dedicada as duas primeiras, alguns
estudos demonstram que a implementag¢do & tdo importante quanto
a inovagdo e a difusdo, em termos de impacto global sobre uma
indlstria.

0O préprio Voss, contrariando grande parte da literatura
que assume que se 0 desenvolvimento e o marketing de uma inovagédo
forem bem sucedidos entdo a implementagdo & sempre bem sucedida,
registrou um significativo niimero de fracassos ao estudar a
implantag¢dc de uma série de avangadas inovagdes tecnolbégicas de
fabricagdo no Reino Unido, nos Estados Unidos e na Australia.
Apesar de que todas elas eram reconhecidos é&xitos tecnoldgicos
(CAD/CAM, FMS, robots etc), a pesguisa mostrou gue uma inovagao

bem sucedida ndo conduz, necessariamente, & realizagdo dos
beneficios esperados.

Em pesquisa anterior, Fleck (2) concluiu gue muitas das
atividades e condigdes que influenciam o sucesso do processo de
implementacdoc dependem muito mais da organizagdo adotante do que
da inovagdo propriamente dita.

Estes e outros estudos Jjustificam a importéncia de
pesquisar o processo de implementagdo de inovagdes e, mais
precisamente, os fatores e as condi¢des que proporcionam &
organizagdo adotante o pleno sucessoc na adogdo.

Como toda inovacgdo, o Just-in-Time (JIT) possui algumas
caracteristicas e algumas exigéncias que devem ser consideradas
pela empresa gue deseja adot&-lo em seu sistema produtivo. Como



salientam Lee e Ebrahimpour (3), o atendimento dos requisitos do
JIT nao & uma tarefa féacil, nem pode ser feito da noite para o
dia. Mudar um sistema de produgdo tradicional para um completo
sistema JIT pode levar anos. Contudo, se a implementagdo for bem
conduzida, tanto empresas Jjaponesas como empresas ocidentais
comegardo a lograr beneficios com a inovagdo j& nos primeiros
estégios do processo de implementagdo.

0 Brasil passou a tomar conhecimento do sistema JIT no
final dos anos 70, época em gue a ilusdo deo "milagre brasileiro"
ja se havia dissipado e alguns pioneiros procuravam alternativas
no sentido de se capacitar para enfrentar o mercado externo e a
concorréncia internacional. De la para cd, multiplicaram-se os
cursos, 0s consultores especializados, palestras, seminirios etc.
0s adeptos entusiasmados julgam que no JIT reside a solug¢io para
tornar a indastria brasileira competitiva e citam nomes e
histérias de adotantes bem - sucedidos. Os céticos, por sua vez,
consideram que ndo se pode adotar em nosso pais um sistema
originario de outro com cultura tdo diferente da nossa.

De gualquer forma, a busca de alternativas gue tornem
a 1indGstria brasileira verdadeiramente competitiva exige um
estudo desapaixonado de todas as possibilidades de solugao.
Inimeras pesquisas tém revelado nimeros alarmantes sobre a
situagdo de nossa inddstria e seu pobre poder competitivo no
mercado mundial. H4 um consenso sobre a imperiosa necessidade de
resolver os problemas ligados diretamente a produgdo. O JIT peode
ser uma ajuda substancial, mas dificilmente se conseguira
enfrentar uma situagdo t&o complexa com uma s& técnica ou
alternativa. As mesmas pesquisas revelam que, embora em pegueno
nimerc, algumas empresas Jja4 solucionaram de forma efetiva um
grande nimerc de prcocblemas de produgido e gque, portanto, é
possivel fazé-lo apesar de toda a complexidade do meio ambiente
brasileiro.

£ também pequeno o nimero de empresas brasileiras que
ja& passaram da decisdo de adogdao & implementagiaoc do JIT. ©



objetivo deste trabalho & relatar a experiéncia de cinco empresas
que adotaram o JIT, em seus sistemas de produgdo, e procurar
identificar os fatores que levaram a bom termo a implantagdo do
sistena.

A partir de uma extensa revisdo de literatura, se
propdée um modelo conceitual com os fatores gue devem ser
considerados para uma bem-sucedida implementacdoc do JIT. A
adequacdc e a abrangéncia do modelo foram testadas em cinco
empresas: Andreas Stihl Moto-Serras Ltda., Brastemp S.A., Maxion
S.A., Metal Leve S.A. e Yanmar do Brasil S.A.

A contribuigdo que este trabalho pretende trazer para
as comunidades académica e empresarial consiste em tentar, a
partir dos casos estudados, apresentar um modelo adequado a
realidade nacional com os fatores de sucesso na implementacdo do
JIT em nosso pais. Um dos argumentos mais freqiientes contra a
adogdo, no Brasil, de técnicas ou modelos oriundos de outros
paises &€ o velho chavdo: ®"aqui ndo vai dar certo". Nesse estudo,
além de comegar a descobrir onde "“deu certo", se procura
identificar as razdes que conduziram ao éxito.

II. ASPECTOS TEORICOS E MODELO CONCEITUAL

0 relato de experié&ncias bem-sucedidas em outros
paises, a literatura sobre os procedimentos industriais japoneses
e a forma de adotd-los, permitiram identificar um conjunto de
fatores que, devidamente levados em conta, podem explicar o éxito
na implementagdo de um sistema JIT.

Antes, entretanto, & preciso caracterizar o JIT e seus
fundamentos, porque varios fatores se justificam nos préprios
alicerces do JIT.



II.1 - Caracterizacdoc do JIT

Uma discussdo presente em um razodvel nGmero de
publicagcdes diz respeito a se o JIT & uma técnica ou uma
filosofia. Escapa aos objetivos deste trabalhe abordar esta
polémica. Sob um ponto de vista mais pragmético, o interesse sera
deixar claro ao leitor em gque consiste, operacionalmente, um
sistema JIT.

E possivel compilar uma razoadvel quantidade de
definigdes para o JIT. Entretanto, o que se verifica em todas
elas sdo variagbes em relag¢dao & definigdo original formulada por
Taiichi Ohno (citada por Lee e Ebrahimpour (3)) que foi o diretor
da Toyota japonesa e reconhecido como o responsével pela criagédo
e implantagio do JIT naquela empresa:

"Ter a pe¢a certa precisamente na hora certa e na
quantidade certa para a montagem."

Esta definig¢do, ou este objetivo, & fundamentada em
alguns pré-requisitos. Mondem (4) os reline sob os titulos de
projeto de processos, padronizacdo das tarefas, amortecimento da
produgdo, um sistema de informag3io denominade kanban e controle
auténomo de defeitos ou autonomacdo. Com pequenas variacgdes, Lee
e Ebrahimpour (3), Ebrahimpour e Schonberger (5) e Aggarwal e
Aggarwal ({6) concordam e consideram estes cinco elementos como
as bases do sistema JIT. O detalhamentoc a seguir & baseado, em
sua maior parte, nos autores acima citados.

Projeto de processos - Contrariamente ao que & hébito nos
sistemas tradicionais de produgdo, em um sistema JIT o fluxo de
pecas e partes em direg¢do do setor de montagem final & "puxado"
pelos setores adiante do processo. Desta maneira, cada secgido
solicita 34 anterior o material necessirio para trabalhar e assim
sucessivamente. Isto exige a disposicdo dos equipamentos na
seqiiéncia completa de fabricac3o (layout por produto) desde a
matéria-prima até o produto acabado ou subconjunto a ser usado



na etapa posterior. A principal implicagdo & na formacdo da mdo-
de-obra. Se no sistema tradicional, a &nfase & dada ao operario
especializado em um particular tipo de processo, no sistema JIT
sdo necessarios operdrios capazes de executar diversas tarefas
porgue produtos diferentes exigirdo tarefas diferentes. Em outras
palavras, na produgdo seriada tradicional, apesar de mudar o tipo
de produto, cada operario continua executando somente o processo
no qual se especializou (soldar, tornear etc). No JIT, no
entanto, todos devem estar habilitados a executar varios tipos
de tarefa, de acordoc com as necessidades do momento. Assim sendo,
este primeiro pré-requisito se traduz na necessidade de operérios
multifuncionais. Além das tarefas ligadas ao processo produtivo,
estes operdrios realizam manuten¢do do equipamento, inspegdo de
qualidade, limpeza e também participam de projetos de melhoria
do trabalho.

Padronizacgdo das tarefas - Esta caracteristica ndo difere do que
ocorre nos sistemas tradicionais. A cada tarefa corresponde uma
folha padrdoc onde consta a rotina de operagdo (segliéncia de
tarefas a serem executadas), ¢ tempo de c¢iclo (calculado levando
em conta a quantidade mensal a ser produzida e o nimero de horas
mensais de trabalho) e a quantidade minima de material em
processo que deve estar permanentemente na linha de produgéo.

Amortecimento da produgdo - Este requisito & considerado como a
pedra angular do sistema JIT, pois & através dele que se
minimizam as ineficiéncias de pessoal, equipamentos e trabalhos
em andamento. Quando se "puxa" a produgdo, o processo posterior
vem ao processo anterior buscar as partes necessirias no tempo
e nas quantidades necessérias. Por este principio, se o processo
posterior solicita material de maneira incerta em termos de tempo
e guantidade, o processo anterior & naturalmente levado a se
preparar para esta variagdo na demanda, fazendo estoque para
atender as situagbdes de pico de necessidade. Esta variagdo na
demanda tem um efeito multiplicativo para trés que resulta em
necessidades de estogque cada vez maiores e que conduz de volta
aos processos tradicionais com grandes volumes de matéria-prima



e de material em processo. No &mbito deste reguisito estdo os
programas de redugdo do tamanho dos lotes, que sdo as quantidades
fabricadas em cada centro de trabalho. O tamanho econdémico do
lote se baseia no tempo (custo) de preparagdo dos equipamentos.
Enquanto no Ocidente este tempo & considerado fixo, no Japédo ele
é considerado variavel e esforgos sdo realizados com o objetivo
de reduzi-lo e, assim, reduzir o tamanho do lote. Para se ter uma
idéia, através de programas de reducdo do tempo de preparagio,
a Toyota conseguiu reduzir a 12 minutos o tempo de preparagio das
prensas dos capds de seus automdveis (o objetivo & chegar a 5
minuteos). Em comparagdo, nas fédbricas européias e norte-
americanas este tempo varia de 4 a 6 horas.

Kanban - £ um sistema de informagiio que controla as quantidades
de produgdo em todos os processos. Nada mais & que um conjunto
de cartdes onde estdo indicadas as quantidades requeridas pelos
diversos centros de trabalho.

Autonomagdo - Para que o sistema JIT funcione perfeitamente &
indispensavel que 100% das pec¢as que fluem de um processo para
outro sejam perfeitas. Ao trabalhar com pequenas quantidades de
produgdo, os erros sio facilmente descobertos no préprio centro
de trabalho onde eles ocorreram. A Tresponsabilidade pela
gqualidade & do pessoal da produgdo e ndo do departamento de
controle de qualidade. Autonomagdo & simplesmente a maneira com
que estes principios s3o postos em pratica. Em termos de
equipamento, o equipamento autdnomo & aquele no gqual sédo
instalados dispositivos automdticos de checagem de gualidade
(bakayoke) que param a produgio guando sdo detectados problemas
de gualidade. Este mesmo conceito de autconomia & estendido as
linhas de produg¢do gue utilizam intensamente m3o-de-obra. Neste
Caso, & usado o andon que & um painel luminoso onde cada operacgéo
&€ representada por uma luz. Se algum erro & identificado, o
operdrio do processo com problemas acende a luz e toda a linha
para. Além disso, os empregados préximos ao posto de trabalho em
gquestio se dirigem ao mesmo para ajuda-lo a resolver o problema.



II.2 - Fatores de éxito na implantacdo do JIT

Com o objetivo de facilitar a leitura e tornar mais
produtivas as entrevistas com as cinco empresas ja mencionadas,
julgou-se oportuno agrupar os fatores pesquisados em trés
categorias: ambientais, estruturais e gerenciais.

Fatores Ambientaijs: Como fatores ambientais foram
clagssificados aqueles gque, por suas
caracteristicas, sdo externos as

empresas.
Cultura

Propositadamente este fator foi colocado como o
primeiro a ser discutido; e isto porgue, na realidade, seria
indcuo considerar todos os outros fatores se uma empresa acredita
gque a "cultura nacional™ & um fator impeditivo & aplicagdo de
praticas desenvolvidas em uma cultura t&o especial como a
japonesa. Pode parecer estranho ao leitor que esta andlise de
fatores a considerar na adogdo de um sistema JIT comece com um
fator gue ndo deva _ser considerado. Ocorre, entretanto, gue ha

uma certa crenca de que a cultura ocidental ndo & compativel conm
aplicag¢do de métodos desenvolvidos em uma cultura oriental. Por
se constituir na primeira grande fonte de controvérsias quando
se discute a aplicagdo de técnicas industriais japonesas em
paises ocidentais, este estudo ndo poderia deixar de abordar este
tema.

Um dos primeiros autores a escrever sobre esta
controvérsia foi Peter Drucker. Em uma das primeiras discussdes
a aparecer no Ocidente sobre o assunto, Drucker (7) considerava
gue imitar as politicas gerenciais japonesas seria descabido e
initil porque cada uma destas politicas estava profundamente
enraizada nas tradigdes e cultura japonesas. Aparentemente, apds
dez anos de estudos, a opinifoco do autor mudou de forma
significativa. Em outro artigo, Drucker (8) comenta due



considerar que estas regras administrativas representam somente
tradigdo e valores tipicamente japoneses estd errado. Ao invés
disso, argumenta gque a maneira pela dqual as regras sdo
implementadas pode ser caracteristicamente japonesa, mas as
regras em si ndo representam esta tradigdo e ndo teriam ai os
seus fundamentos. '

Observando a questdo por outro é&ngulo, Lee e
Ebrahimpour (3} alegam que os préprios Jjaponeses provaram gque
politicas, filosofias gerenciais e técnicas podem ser importadas
e, com algumas modificagdes, aplicadas em ambiente e cultura
diferentes. De forma mais incisiva, Trevor et al. (9) em trabalho
focalizando o desenvolvimento dos sistemas japoneses de
gerenciamento na Inglaterra e na Alemanha colocam que: "...
Assim, na Gra-Bretanha, ‘cultura’ & freqilientemente a razdo pela
gual ‘n&o se pode fazer isto’. Cultura se torna um 4l1ibi para néao
mudar, para ndoc se olhar seriamente para as sementes do sucesso
em competitividade em outros lugares..." E prosseguem: “Conforme
observou Max Weber, o pai alem3o das Ciéncias Sociais, "o apelo
a0 carfiter nacional & geralmente uma mera confissdo de
ignorancia".

Outros autores come Schonberger (10) e Celley et al.
(11) lembram particularidades vividas pelo Japdo no apds guerra
e algumas caracteristicas geograficas do pais para sugerir a
existéncia de um ambiente propicio 4 adogdo de uma inovagido como
o JIT, mas ndoc defendem que os requisitos fundamentais do sistema
sejam baseados culturalmente. ‘

Em resumo, ndo hd na literatura, nenhuma argumentacéo
convincente no sentido de a cultura brasileira (e qualquer outra
cultura) ser um fator limitativo & implantagio do JIT. A inclusdo
do fator Cultura no modelo conceitual da pesquisa se justifica
para corroborar que © &xito da implementacg@o do JIT ndo depende
do fato de uma empresa considerar em maior ou menor medida as
peculiaridades da cultura nacional na adogio de procedimentos
desenvolvidos em cutra cultura.
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O mercado fornecedor

Quando se estabiliza a demanda no final do processo e
a produgdo & "puxada" a partir dai, a obtengdo integral dos
beneficios oriundos da redug¢do de estoques dependerda de que os
fornecedores também fagam entregas JIT. Em caso contrario, havera
necessidade de manter estoques de matéria-prima para as etapas
iniciais do processo de produgao.

Quandeo comparam as prédticas de compra e fornecimento
no ocidente com as correspondentes praticas pelo sistema JIT, a
maioria dos autores identifica profundas diferengas e, en
consegiiéncia, um longo caminho a percorrer. Hahn et al. (12)
assinalam que a énfase deve ser mudada de um relacicnamento
altamente competitivo, orientado para um adversirio, para uma
relagdo a longo prazo orientada para a cooperagio. Hayes (13)
defende que as relagdes entre fornecedor e consumidor devem ser
de parceria cujo cbjetivo & um relacionamento de longo prazo
mutuamente benéfico. Exemplifica comentando que os japoneses ndo
pressionam seus fornecedores para melhorar a gqualidade; ao
contrédrio, lhes ajudam a consegui-la. Schonberger e Gilbert (14)
classificam como "missiondrio" o trabalho do comprador junto ao
fornecedor e sugerem que tal trabalho deve contemplar quatro
aspectos: selegdo de fornecedores (poucos, préximos, devem
resistir & tendéncia de integragdo vertical, devem ser
encorajados a estender o JIT para seus fornecedores), gquantidades
(estaveis, contratos de longo prazo, embarques freqilientes em
pequenos lotes, pouca burocracia), gqualidade (ajuda aos
fornecedores para conseguir e controlar a gualidade) e
transporte.

Importante colaborag¢do nesse campo &€ o levantamento
realizado por Ansari e Modarress (15) sobre os problemas mais
freqiientes encontrados em tentativas de desenvolvimento de
fornecedores: falta de interesse dos fornecedores, baixa
gualidade dos produtos, falta de suporte das empresas de

11



transporte, falta de comunicagcdc, e falta de interesse dos
funcionérios.

Os autores mencionados suportam, portanto, que o éxito
do JIT e o aproveitamento total de suas vantagens dependem da
aproximagio da empresa com seus fornecedores percebendo-os como
parceiros do negbcio. Além de tornar o JIT acessivel ao
fornecedor, deve com ele procurar solucionar os problemas comuns
tais como qualidade, transporte, embalagem etc.

Fatores Estruturais: Foram chamados de fatores estruturais
agqueles relacionados com aspectos
internos do processo de produgdo.

Sistema Técnico

Define-se agqui como sistema técnico o conjunto formado
pelo processo de produgdoc, os equipamentos e os operarios. Os
trés elementos tém sido objeto de andlise exaustiva pelos
estudiosos do JIT.

Discussdo interessante diz respeito ao tipo de processo
gue mais se adeguaria ao uso do JIT. Autores como Schomberger
(10) consideram que seja a produgdo repetitiva em altos volumes.
Celley et al. (11), por sua parte, apresentam os resultados de
uma pesguisa em que o tipo de processo n3o influenciou a decisdo
de introdugdo do JIT. Parece que as diferengas marcantes sio
devidas principalmente aos pré-requisitos para a produgdo JIT.
Assim, como salientam Lee e Ebrahimpour (3), a mudanga no layout
de modo a produzir cada unidade em uma cadeia continua, por si
sb, val desencorajar a produg¢do em lotes e tornéd-la um fluxo

-

continuo adequado & producdo amortecida.

No que se refere aos equipamentos, o© principio de
agrupar pegas com necessidades de processos comuns, para reduzir
a variedade dos mesmos e aumentar a produtividade, exige a

flexibilidade proporcionada pelos equipamentos universais. Ainda
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com relacdo ds médquinas, dois fatores sdo normalmente apontados
como relacionados com o éxito da implantagdo do JIT: um rigoroso
programa dJde manutengdo preventiva e um continuo programa
conhecide como %“troca rédpida de ferramentas" e cujo objetivo &
a gradual redugdo nos tempos de preparagdo e a conseqiiente
redugdo dos tamanhos dos lotes de fabricacgio.

Quanto aos operéarios, a necessidade da
multifuncionalidade, como se viu, & um requisito bésico do JIT.
O conceito de trabalhador polivalente constitui um trago
caracteristico no Japdo. Nas empresas ocidentais existem
organizagdes sindicais e leis que condicionam o© trabalho
especializado por categoria; um torneiro, por exemplec, maneja
exclusivamente um torno e, usualmente, ndo trabalharad em outro
tipo de médquina. No Japdo ndo existe este tipo de limitagdo, o
que facilita a mobilidade no trabalho e a polivaléncia. Assim,
esta diferenca pode supor uma barreira & implantacdo do JIT e sua
superagdo significa muito trabalho de motivag¢do e treinamento.

7 Um outro fator de éxito relacionado com o sistema
técnico é a maneira como se faz a programag¢do da produgdo. Como
bem exemplifica Hayes (13}, a produgdo ndo pode ficar exposta a
modificagbes de filtima hora impostas geralmente pelo pessoal de
marketing, uma vez gue simplesmente ndo existe estoque para
atender a essas alteragdes na programagdo. Sendo esta de uma
rigidez "férrea", ndo se observa nas fabricas japonesas a
atomosfera de crise que pode ser encontrada em fabricas
ocidentais e que caracterizam, segundo o autor, a "crise das
tardes de sexta-feira" ou o "esforgo de fim de més"“.

Tema de Informacéao

A necessidade de informagdo em tempo real & uma parte
importante do JIT. Esta afirmagdo encontrada em Celley et al.
{11) & devida & inesperada constatagdo feita em sua pesquisa de
gque um dos maiores problemas encontrados na implantag¢io do JIT

nos Estados Unidos vem a ser a inabilidade para mudar os sistemas
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burocraticos (papelada). Exatamente neste ponto reside a
importincia do Kanban. Empregande cartdes escritos a mde, ao
invés de computadores para planejar e controlar o movimento das
pecas, fica facilitado um fluxo claro e direto das informagses
e permite que o conceitc JIT funcione, Ansari e Modarress (15)
observam a necessidade de computadores para a administracgdo de
um sistema de compras e fornecimento, monitorando o sistema de
transportes controlado pela prépria empresa compradora. Ndo se
deve esquecer também que o sistema de sinalizagio por 1luzes
(andon) e os dispositivos de checagem automédtica (bakayoke) sido
importantes fontes de informag¢do para o funcionamento efetivo do
JIT.

Especializacdo da fabrica

A facilidade de implantagédo do JIT em peguena escala,
aliada a necessidade de contato estreito e proximidade com outros
setores da empresa e fornecedores fez com gque em diversos
trabalhos (Schonberger (10), Schonberger e Gilbert (14), Hahn et
al. (12) fossem lembrados como de grande utilidade os conceitos
desenvolvidos por Skinner (16) em seu artigo "The focused
factory". Nesta publicagdo, Skinner questiona as vantagens e
economias de escala obtidas em grandes fabricas com varias linhas
de produtos altamente verticalizadas. A fabrica focada & vista
com vantagens em relag¢do & convencional em itens como equipamento
e processos, geréncia da forga de trabalho, programagdo e
controle da produgdo, controle de gualidade e estrutura
organizacional. Ndo & dificil associar estes itens com os pré-
requisitos do JIT, raz3o pela qual fica evidenciada a sinergia
entre os conceitos de fébrica focada e JIT.

Reconhecendo a dificuldade em desfazer as enormes
fabricas existentes, os autores mencionados no pardgrafo anterior
sugerem gue as mesmas sejam divididas em centros de lucro (ou de
custo) administrados de forma totalmente independente entre si
embora fisicamente préximos. Tal procedimento tenderid a reduzir
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a complexidade envolvida no planejamento e controle da produgéo
e de estoques.

Fatores Gerenciais: Considerou-se como fatores gerenciais
as varidveis relacionadas com a
administra¢ao da empresa e do sistema
JIT em seu dia a dia

Cultura da Empresa e Mentalidade Gerencial

Este fator diz respeito & preparagio e ao envolvimento
do topo da empresa com a decisidoco de adogdo do JIT e sua
implementacgdo. Constitui tarefa fundamental da geréncia a anadlise
da culitura da empresa e sua possivel modificagdo para que o
sistema JIT seja introduzido com éxito. A geréncia deve estar
‘preparada para enfrentar reagdes em todos os escaldes, assim como
estar consciente de gue uma inovagdo como esta exigiri tempo,
resignagdo e muita habilidade gerencial.

Entendendo como cultura da empresa um padrdo de crengas
e expectativas compartilhadas pelos membros da organizacgio,
crengas e expectativas estas que geram produtos e servigos,
conversacgio e outras expressdes verbais, comportamentos e emogdes
(definigdo que aparece em Hellriegel et al. (17)), o parégrafo
inicial resume um complexe conjunto de opinides e pesquisas sobre
os estilos de geréncia japonés e ocidental, merecendo ser citados
os trabalhos de Ouichi e Jaeger (18), Pascale (19) e Drucker (7).
Nao hd& um consenso sobre a existéncia de uma cultura
organizacional ideal. Entretanto, como aconselha Ribeiro (20),
quem pretender desenvolver o programa JIT sem andlise prévia da
cultura da empresa e sem adaptagdo para as caracteristicas de
funcionamento do JIT, estard incorrendo em sério risco de ver
seus esforgos fadados ao insucesso.

Finalizando este fator, cabe registrar a opinido de um

dos mais renomados especialistas (J.M. Juran), citado por Lee e
Ebrahimpour (3), quando estes autores examinam os requisitos para
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a implantagdo do JIT: “A dgeréncia representa o papel mais
importante na implementagio do JIT, a qual deve ser iniciada do
topo, com total apoic de todos os niveis de geréncia. De fato,
a geréncia deve primeiro examinar a si prépria, porque a
necessidade de suporte e lideranca da alta administragio &
essencial para qualquer grande mudanca organizacional".

Motivacio dos funcionirijos

A importéncia que a motivagdo dos funciondrios tem para
gque se obtenha perfeito funcionamento do JIT & um dos fatores gque
encontra mais suporte na literatura especializada. Aggarwal (21)
escreve: "0 sistema JIT tem seu fundamento na motivagdo dos
operédrios e supée que os trabalhadores vao executar seu trabalho
o melhor possivel se lhes & concedida maior responsabilidade e
autoridade". Comentando o alto nivel de inovagdes tecnolégicas
introduzidas pelos préprios operadrios Jjaponeses, Weliss (22)
afirma gque somente uma forga de trabalho excepcionalmente
inteligente e motivada ira produzir um registro téo
impressionante de inovagdes. O autor & de opinido que recompensas
financeiras diretas por sugestﬁes‘ e a politica salarial das
empresas japonesas estdo entre as explicagbes para este fato.
Também Celley et al. (11) argumentam que estas agbes ndo exigem
nenhum tipo de devogdo fandtica A& empresa, mas que podem ser
motivadas por interesses pessoais, tais como seguranga no emprego
e aumentos salariais ligados & melhoria da produtividade. Ribeiro
(20) alega que além de uma politica salarial diferenciada deve-se
dar atencdio também & melhoria das condigdes de higiene,
seguranga, alimentagdo e a qualquer outro beneficio que venha a
melhorar a qualidade de vida no ambiente de trabalho.

Geréncia participativa também & considerada como fator
de motivagdo por Lee e Ebrahimpour (3} que argumentam que este
estilo de geréncia aumenta o moral dos trabalhadores e melhora
seu relacionamento com a geréncia. Os circulos de qualidade, que
s8o grupos de funcionirios do mesmo setor que se relnenm
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periodicamente para trabalhar em projetos e sugestdes de melhoria
do trabalho, também sdo considerados um fator motivador.

reinamento/Recrutamen

Este & mais um fator em que a justificativa para
inclusdo no modelo se baseia nas praticas gerenciais japonesas.
Segundo Lee e Ebrahimpour (3), treinamento no Japdo & uma parte
normal do trabalho e ndo, como no Ocidente, um meio de promogdo.
Sendo parte normal do trabalho, ele & sistemdtico e vitalicio;
as empresas mantém programas de treinamentc intensivo em todos
os niveis da empresa e de forma continuada. Outro aspecto que
diferencia o treinamente como visto pelos Jjaponeses & o seu
cardter generalista. Como observa Drucker (7), o treinamento
generalista além de ser fundamental na criagdo de uma forga de
trabalho multifuncional, faz com que os operdrios se tornen
especialistas na organizagio em que trabalham diminuindo os
problemas de coordenagdo. Mais ainda, acrescenta Weiss (22), o
treinamento generalista capacita o operdrio a ocupar diversas
posigbes na empresa além de vincular seu salirio as suas
miltiplas habilidades. Outra particularidade do treinamento
enfatizada por diversos autores (Schonberger (10), Schonberger
e Gilbert (14) e Hahn et al. (12) como sendo importante para o
JIT consiste no treinamento em técnicas de Andlise de Valor.
Através destas técnicas se analisam os projetos dos produtos com
o objetivo de melhorar seu valor mediante a redug¢io de custos mas
mantendo suas fungdes. 0 conhecimento e aplicagdo dessas técnicas
se constituem em valioso subsidio no relacionamento com os
fornecedores no sistema JIT.

No que diz respeito a questdo do recrutamento, este
mecanismo gerencial & fortemente recomendado por Weiss (22) que
atribui o sucesso das fabricas japonesas de produtos eletrénicos
a uma politica de contratagio seletiva de sua forga de trabalho.
Através de relagdes de longo prazo com colégios e universidades,
estas empresas recrutam a elite da forga de trabalho do pais.
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Politica de Implantagdo

0 quarto fator gerencial diz respeito a pblitica de
implantagdo do JIT e & necessidade de considerar tal implantagdo
como um projeto de inovagdo tecnoldgica, ou seja, um conjunto de
atividades cercadas de incertezas e que exigem o envolvimento e
o esforgo de todos os niveis da organizagdo. Como salientam Lee
e Ebrahimpour (3), & necesséria uma enorme disciplina ndo somente
a nivel de f&brica mas principalmente a nivel gerencial. Um
programa com tais responsabilidades s & possivel se a geréncia
e os trabalhadores estiverem em estreita cooperagdo, entenderem
o sistema e o apoiarem de coragdoc. Marquis (23) também defende
o compromisso institucional como fator preponderante no éxito da
adogdo. Segundo aquele autor, o gerenciamento da inovagédo & muito
mais que a simples manutengfio de um laboratdrio de pesquisa e
desenvolvimento produtivo. E uma meta corporativa que é
importante demais para ser deixada a cargo de dqualquer
departamento funcional especializado.

Todo projeto de inovacdo tecnoldgica, e o projeto de
introdugdo do JIT néo foge 4 regra, traz consigo uma série de
mudangas. Schoen (24) enumera doze razdes pelas quais existe
resisténcia a inovagdo e comenta o papel da geréncia no convivio
com as possivels reagbes. No final do artigo, Schoen afirma que
inovagbes tecnolbégicas significativas s6 sdo possiveis a partir
do total comprometimento da alta diregdo da empresa. Segundo ele,
isto n3o significa apenas tomar decisdes mas também estar
envolvido, estar disposto a correr riscos e, principalmente, ter

consciéncia do processo como um todo.

II.3 - Modelo conceitual da pesquisa

A reunido dos fatores ambientais, estruturais e
gerenciais constitui o modelo conceitual da presente pesquisa.
A figura II.1, apresentada na pigina seguinte, proporciona uma
vis8o global e resumida dos fatores de &xito na implementagdo do
JIT.
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ITI. METODOLOGIA

A pesquisa ora descrita corresponde a um estudo em
profundidade de cinco casos de empresas gue operam no Brasil e
que foram identificadas na introdugdo deste documento. A nido
existéncia de estudos sistemdticos sobre a aplicagido do JIT pela
inddstria brasileira justificou o car&ter exploratério deste
trabalho e a consegiliente adogdao do estudo de casos como
metodologia de pesquisa.

FIGURA II.1
0 MODELO CONCEITUAL

FATORES GERENCIAES ' ) FATORES AMBIEKTALS

1. CTETURA

Influéncia da diferenca de cultura na implan
tacdo do Just-in-Time

1. COLTURA DA EMPRESA /
VERTALTDADE GERENCLAL

0 papel da geréncia na mudanga da
cultura e a importancia de seu en
volvimento para o sucessa do Just=

in-Time
2. MERCADO FORRECEDOR
Conportamento dos fornecedores diante das cz
2. MOTEVAGAO DOS FUNCIONARIOS racteristicas das compras Just-in-Time

Gerencia particlpativa, trabalho
multifuncional, beneflcios, sala
rios, ambiente de trabalho, etc. ~ g

FATORES DE EXITO
NA IMPLANTACRO

3. TREINAMENTO/RECRUTAMENTO

Politica de Treinamento e Recru- .
FATURES ESTROTURAILS

tamenio, treinagento de fornece= _ _ /
dores, andlise de valor, stc. DO JUST-IN-TIME <
1, SISIRMA TECNICO
4. POLEFICA DR JMPLANTACAD _ Tipes de_processo, lay-out, programaic de
& implantagio do Just-in-Tine vig . manutencao e produgao, trocz rapida de fer-
ta como a introdugds de uma nova . ramenta, etc.

tecnologia

; : 2. SISTEMA DE

O Kanban como SI _
0 ugo da informagac e os padrbes de comuni-
cagdo na empresa

3. ESPECTALIZAGEO DA FABRICA

A fibrica focadz e sua sinergia com o Just-
in-Time

A selegdo das empresas estudadas obedeceu a um conjunto
de etapas e critérios. Em primeiro lugar elaborou-se, a partir
de diversas fontes, uma lista de empresas que ha algum tempo
adotaram o JIT. Entre estas fontes podem ser citadas a revista
EXAME, folhetos do Instituto de Movimentagdo e Armazenagem de

19



Materiais (IMAM), consultores especializados em JIT e membros da
Associacgdo Fluminense de Circulos de Controle de Qualidade.

A partir desta lista inicial, a escolha definitiva das
empresas considerou critérios que estabelecessen diferengas entre
as caracteristicas das empresas, diferengas estas que poderiam
explicar procedimentos diferentes na politica de implementagao
do JIT e que, em pesquisas futuras, poderiam ser investigadas sob
a forma de hipéteses. Assim sendo, procurou-se selecionar
empresas COm?

a) origem e controle de capital diversos;
bj localizacgé@o geografica diversa e distintas
caracteristicas demograficas das cidades onde estdo

instaladas; e

c) caracteristicas gerais diferentes (ntimero de
empregados, faturamento e participacio de mercado).

Para isclar certas variiveis relacionadas com o tipo
de indistria e por ser o setor que concentra o maior nimero de
empresas adotantes, todas as enmpresas estédo ligadas'ao setor
metalirgico.

Na figura III.1 na pagina sequinte, estdo reunidas as
caracteristicas gerais das cinco empresas pesquisadas.

As entrevistas tiveram duragdo entre duas e quatro
horas e, a excegdo de uma empresa, foram seguidas por visitas as
respectivas fabricas.

As perguntas ndo obedeceram .a um questionério
estruturado e sim a um roteiro que continha os elementos bésicos
do modelo conceitual da pesquisa. Além disso, os entrevistados
foram solicitados a acrescentar aspectos relevantes com a
implantacgdo do JIT que ndoc houvessem sido objeto de perguntas até
entdo. Com isso pretendia-se levantar algum fator ndo contemplado
no modelo. A excegdo de uma empresa, o principal entrevistado foi
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o executivo de maior responsabilidade em relagdo & implantacgido
do JIT.
FIGURA IITY.1
CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS

TaDE TRALX | BATRAEND | waemove | emmcrears | PREOR) T ™) GRRE
ORIGEM | (@p BRASTL) AL | (usg Mpipfis) | PONCHORARYOS ( PRODOTOS PRODUZIDA | HRASTLEIRO | PESUTSADA
AMDREAS MOTOSERRAS 8.000 78% 880 LEQPOLDO
MEELS | ALDsms | 15 ANoS ALEMEO 45 758 i TS 8 L
46176 | - RIO CLARD
L] 1
o BRASTL 3 AROS | BRASTLEIRO 8,4 226 s D FT0 - TSt
" | (Rx0 CLARD) FROCE
o : TRATORES 1,330 405 CAROAS
Kiom | EOA | 7 aks | smastiEmR S0 3,200 | g ATORES & m s
g 20,000 CIDADE DE
METAL LEVE | BRASTL 39 ANOS | ERASILEIRO 170 #.500 PISTORS 920.0 75 oo oA
MOTOR DIESEL Ehy INDATATUBA
Taur 1pko 32 ANOS |  JAPONES 55 1270 | vOr. GASOLIA 75 ()

T A 8 1988 um faturamen
rentes a racdo de Rio Claro. A Brastemp tem 30 anos de existencia e teve em
(*) Egdg: 3?3"?33?3%053?0, sendo :Pfﬂé empresa no rapking por faturamento de EXAME "Malores e Melhores" (Ago/1989). iy
meswa classificacio a Maxion e a Metal Leve ocupavam o 450 e o 1310 lugares.

(*%) Dados referentes a operagac de Canoas « (KRS)
(%*%) Dados referentes & fdbrica de pistdes, localizada em Santo Amaroc - (SP}

IV. RESULTADOS

Nesta seg@o, os resultados da pesquisa serfio
apresentados de duas maneiras. Primeiramente, e de forma
resumida, serdo destacadas as informagdes mais relevantes deste
estudo e que foram extraldas das entrevistas realizadas, de
documentos facilitados pelas empresas e de outras fontes
secundarias. O leitor interessado na integra dos casos levantados
pode recorrer a Barcellos (25). Na continuagio, se fara uma
anadlise das informagSes obtidas, comparando as diferengas e
semelhangas observadas, tomando como referéncia o modelo
conceitual proposto.
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Para cada empresa, as primeiras informag¢bes referem-se
.ds razbes que levaram cada uma a adotar o JIT. Como estas razodes
estdo normalmente associadas aos Fatores Gerenciais, na parte de
andlise propriamente dita, estes aparecem em primeiro lugar vindo
a seguir os fatores Estruturais e os Ambientais.

IV.1. Principais informacdes sobre adoc8o e implantagcdo do JIT
Andreas Stihl Moto-Serras Ltda.

* A partir de diagndéstico de uma empresa de consultoria que
evidenciou problemas como altos estoques, a empresa decidiu, no
final de 1984, adotar o JIT.

* O projeto ée introdugdo do JIT foi elaborado pela propria
empresa de consultoria e sua implantagdo foi deixada a cargo de
um grupo de trabalho constituido por funcionidrios da empresa. O
grupo era muito fechado e funcionou de forma quase “"secreta" até
o inicio do trabalho na fébrica. Como resultado, se observou
enorme resisténcia entre os operérios.

* Houve necessidade de redirecionar a politica de implantagioc
através do maior envolvimento dos cperdrios e conseqiiente mudanga
na cultura da empresa. A partir de entdo, qualguer projeto de
inovagdo passou a ser amplamente divulgado e discutido antes da

adogio.

* Forga de trabalho com alto grau de educagdo formal ndo podendo
ser creditadas & cultura nacional as dificuldades iniciais
enfrentadas.

* A politica salarial tem sido a de pagar os melhores salirios
da regido. O plano de cargos e salirios prevé maior remuneracgio
para funcionfrios com capacitag¢do multifuncional.

* Grande importéncia ao treinamento, o qual tem duas vertentes:

uma técnica (andlise de valor, procedimentos estatisticos etc)
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e a outra educacicnal (conscientizagio para a qualidade,
conceitos de custo, valor, prego, qualidade percebida etc).

* Fabrica dividida em minifdbricas, n@o se observando em todas
elas, entretanto, o mesmo estdgio de desenvelvimento em relagdo
ao que preconiza o JIT (autonomia, layout, controle de qualidade
etc}.

* Apesar do produto ter demanda sazonal, a programagdo & nivelada
ao longo do ano. Os custos com estoques compensam as horas extras
e o desgaste excessivo do equipamento caso se trabalhasse com
maior produgdo nos meses de alta demanda.

* Quase tudo a fazer no que se refere ao desenovolvimento de
fornecedores para recebimentos JIT.

* Apesar dos atrasos verificados na implantagdo, alguns frutos
comegam a ser colhidos. O giro dos estoques, por exemplo, passou
de 158 dias para 23 dias apds a introdugdo do JIT.

Brastemp S.A.

* Fabrica nova, concebida para funcionar JIT. Localizagdo em
parte devida as dificuldades enfrentadas para adotar o JIT na
fdbrica de eletrodomésticos situada em Sdo Bernardo.

* O principal executive desde a construgdo da fabrica foi o
responsidvel pelo projetoe JIT e principal condutor dos
treinamentos e do desenvolvimento de uma cultura adequada &as
condigdes do sistema. Ele e os demais gerentes, através de
exemplos simples, procuram explicar o valor da gualidade, criar
espirito de equipe, enfatizar a importédncia da limpeza etc.

* Poucos niveis hierdrquicos, equipe gerencial unida procurando

dar exemplos de assiduidade, pontualidade, austeridade nos gastos

e combate permanente a qualquer forma de desperdicio.
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* Politica de recrutamento favorece quem nunca trabalhou ou quem
tem pouca experiéncia. A idéia & evitar os vicios adquiridos em
outros sistemas de trabalho.

* Principal fator de motivagdo & a politica de promogaoc interna.

* Processo de produgdo simples (corte, desencapamento, colocagdo
de terminal nos fios e montagem final do chicote elétrico), com
equipamentos especificos, mdo-de-obra intensiva distribuida em
células de trabalho.

* Necessidades de produgdo s&o conhecidas com 90 dias de
antecedéncia, facilitando a programagdo nivelada. Seus clientes
(basicamente outras fébricas do grupo) ndo trabalham JIT, o dque
significa, as vezes, acimulo de produto acabado quando a demanda
naguelas fabricas ndo corresponde & previsdo.

* Grande esforgo junto aos fornecedores de fios e terminais para
que estes entreguem JIT. Como sdo grandes empresas, fazem as
entregas como melhor lhes convém. Por esta razdo, a Brastemp
pensa em se retrointegrar e passar a fabricar o fio em outra
fidbrica focada també&m operando JIT.

+ A empresa considera bem-sucedida a experiéncia com o JIT.
Alguns indicadores confirmam tal opinifo: maior produtividade por
empregado, reducgdo da sucata como percentual da matéria-prima,
redugdo do turnover e margem operacional de 30%, éuperior aos 10%
iniciais e a mé&dia obtida nas demais empresas do grupo.

* Na opinido da empresa, a maior dificuldade para adogdo do JIT
reside na existéncia de uma cultura industrial viciada na mao-de-
obra brasileira. Por este motivo, h& necessidade de um
acompanhamento sistemdtico para que se evite voltar aoc sistema
tradicional de produgido. E preciso saber ouvir os subordinados
e facilitar a comunicag¢io com eles. Um bom nimerc de solugdes
adotadas na fabrica teve sua origem em idéias dos operirios.
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Maxion S.A.

*# O acirramento da concorréncia internacional, determinandoc o
desaparecimento de muitos fabricantes tradicionais, levou a
direcdo da empresa a rever todo o processo de fabricagao,
considerando-o parte de uma nova estratégia competitiva visando
permanecer no mercado externo. Neste contexto, deve ser vista a
decisdo de adogdo do JIT.

* O vice-presidente de manufatura, responsavel pelo programa,
considera dois elementos marcantes na implantacdo do JIT: um
programa de Qualidade Total, adotado hd alguns anos, e que criou
uma cultura voltada para a qualidade entre os funcionérios, e o
total comprometimento da clpula da empresa no projeto.

* A cultura ef/ou a etnia brasileira ndo &, segundo a empresa, um
fator limitador para a implantacgdo do JIT no Brasil. O que existe
& uma deficiéncia generalizada de fatores objetivos como educagio
formal, salde, alimentag¢do e moradia. Além disso, a utilizagdo
de esquemas participativos de geréncia se faz mais facil no
Brasil que, por exemplo, nos Estados Unidos, onde muitos anos de
cultura industrial "taylorista" criaram um afastamento quase
irremedidvel entre gerentes e operéarios.

* Processo de producgdoc dividido em minifdbricas semi-autdnomas
procurando atender a necessidades técnicas e humanas. As técnicas
devidas ao JIT e as humanas pelo enriquecimento do trabalho. Como
exemplo, & apontada uma minifébrica, responséivel por 15% do
faturamento da empresa, cujo layout, sistema de montagem e de
transporte foram totalmente reprojetados e implantados pela

equipe da minifibrica sem interferéncia de qualquer gerente.

* Formalmente ndo hd circulos de qualidade. As condigbes criadas
dentro da fabrica (pequenas &reas de lazer, "cafezddromos")
naturalmente facilitam a reunido de funcionirios para discutir
os problemas de fabricagfo e suas possiveis solugdes.
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* A politica de recursos humanos procura sempre promover o0s
funcionidrios internamente. Em coeréncia, os cursos de treinamento
sdo voltados para a formagdo da mio-de-obra adequada ao
atendimento das necessidades de um futuro imediato. Além disso,
existe a preocupacdo de reciclar os ocupantes de fungdes que
eventualmente se tornaram obsoletas, como aconteceu com os
controladores de produgdo quando foi implantado o JIT.

* A educagdo bésica também & preocupagdo. Neste sentido, a
enpresa patrocina através de instalacdes, material, alimentacgdo
e transporte, cursos de 12 e 29 grau, a noite, para 800
funcionarios, e cujos professores sdo funcionarios da empresa.

* Ainda em relagdo ao treinamento, coube ac vice-presidente de
manufatura e seus auxiliares todo o trabalho de formagdo do
pessoal com os aspectos do JIT. O material didatico foi escrito
pelos professores com exemplos e termos utilizados na féabrica.

* O desenveolvimento de fornecedores comegou com uma drastica
redugio no seu nfimero, procurando manter os mais qualificados.
Um programa de doutrinagédo de longo prazo com semindrios mensais
foi iniciado e a empresa avalia que pelo menos a quarta parte dos
fornecedores ia aderiu ao JIT.

* Alguns indicadores testemunham o &xito do JIT na Maxion: O giro
dos estoques que era de 7 a 8 vezes por ano passou a 25; o ciclo
de produgdo baixou de 15 dias para 48 horas; o absenteismo passou
de 8 a 2%; a sucata em relagdo ao material processado passou de
0,25 a 0,12% e o nimero de acidentes de trabalho ficou 4 vezes
menor.

Metal Leve S/A
* Um estudo de viabilidade que avaliasse os beneficios potenciais

da adogdo do JIT foi encomendado a uma consultoria. Como
resultado, a empresa decidiu a imediata implanta¢io do sistema.
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* Dlvida e ceticismo caracterizaram as primeiras reagdes. Mesmo
assim a idéia fol levada adiante e em uma célula-piloto de cada
fabrica foli iniciada a experiéncia. As maiores resisténcias
tiveram como origem os niveis médios de geréncia pois precisaram
resolver problemas gque antes eram encobertos pelos altes estogues
de material em processo.

* No que se refere ao operariado, a empresa v& como principal
empecilho o baixo grau de educa¢do formal de sua md3c-de~obra. Por
terem aprendido tudo o que sabem no trabalho didrio, os niveis
inferiores de chefia - encarregados e supervisores principalmente
- resistem sistematicamente a qualquer perspectiva de mudancga.
A empresa considera fundamental preservar os trabalhadores mais
experientes mas, ao mesmo tempo, acredita gque a tarefa de
implantar a cultura JIT seria facilitada se pudesse isolar do
ambiente da empresa funcionidrios experientes e inexperientes
criando uma nova fébrica que ja nasceria JIT.

* Numa avaliagdo inicial, a empresa reconhece que erroneamente
julgou que 80% dos problemas de implantagdo eram técnicos e
apenas 20% estariam relacionadas com as atitudes dos operdrios.
Reconheceu também certa parcela de culpa relativa & forma como
os problemas na fabrica eram solucionados; sempre se preferiu e
se estimulou solugbes paliativas ao invés de dar condigdes aos
funciondrios para que estes ajudassem nas solugdes requeridas.

* O resultado desta avaliagdo conduziu & reformulag¢do dos planos
iniciais e um projeto para implantagio definitiva em cinco anos
levaria em conta as particularidades de cada uma das fabricas.

* Como parte de tal plano, a experiéncia prossegue naguelas duas
células mas procurando atender aocs requisitos JIT: comunicagio,
treinamento, condigdes de trabalho etc. O recrutamento e a
selegdo de operarios continua, entretanto, pelos procedimentos
antigos.
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* A questdo sindical & colocada como um foco de problemas para
a implantacdo definitiva do JIT. Os sindicatos exigem salériocs
de acordo com o grau de especializagdo do operério, gquestédo
inteiramente conflitante com a idéia do operédrio multifuncional.

*# Outra fonte de preocupacdo & a deterioragio das relacgdes de
trabalho entre a empresa e seus funciondrios. O acirramento das
diferencas entre os sindicatos dos trabalhadores e dos patrdes,
que tendem a igualar as condigdes oferecidas por todas as
empresas, provoca o desgaste do vinculo funcionadrio-empresa.

* 0 trabalho junto aos fornecedores para que estes entreguem JIT
j& reduziu os estoques de matéria-prima de quatro para um més.

Yanmar do Brasil S.A.

* 0 sistema foi adotado por determinacgdo do presidente da empresa
em uma de suas viagens ao Brasil. O diretor industrial da época
e atualmente diretor vice-presidente foi o responsavel pela
implantagdo. Alguns antecedentes, como a existéncia de um
programa de Qualidade Total, facilitaram a adogdo do JIT. A

empresa € considerada por muitos como a pioneira em adotar o
sistema no Brasil.

* A criatividade do brasileiro facilita, segundc a empresa, a
implantagdo do JIT no Brasil. Por outro lado, ao contrario do
operdrio japonés que & mais resistente, nio aceita uma diretriz
sem querer mudd-la e & também mais indiferente a movimentos como
os circulos de qualidade, o operédrio brasileiro, quando as idéias
sdo bem "vendidas®" a ele e bem gerenciadas, adere
entusiasticamente a&s campanhas participativas.

* A enmpresa considera que antes de se pensar em conseguir a

motivagdo dos funciondrios, & preciso fazer com que as
necessidades basicas de todos estejam plenamente satisfeitas.
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* As pessoas querem ser avaliadas pelo trabalho que realizam e,
portanto, oportunidades devem ser criadas para tal. Além dos
circulos de gualidade, reunides mensais sdo realizadas com
entrega de brindes aos empregados que apresentaram as melhores
jdéias do més. Além disso, "produtividade se paga com dinheiro",
o que significa que a implantacdo de uma idéia, gue efetivamente
proporciona melhoria da qualidade ou da produtividade, representa
prémio em dinheiro para seu autor.

* Treinamento também & considerado um fator motivacional. Nesta
atividade se observa o envolvimento de gerentes e diretores.

* Os funciondrios estdo agrupados em trés categorias. A cada uma
corresponde cinco faixas salariais. O critério de enquadramento
leva em conta fatores como experié&ncia, multiplicidade de
habilidades, atitudes etc. A avaliagdo do desempenho & semestral
e s80 privilegiadas promogSes internas no casos de abertura de
vagas ao invés de recorrer ac recrutamento externo.

* A empresa d& enorme importdncia & organizagdo, limpeza e
arrumagdo do local de trabalho.

* O recrutamento enfatiza as pessoas com pouca experiéncia em
indtGstria para facilitar a adapta¢do ao sistema JIT.

* No processo de producgdo, as mdguinas séo basicamente universais
e distribuidas em células. O programa de troca rédpida de
ferramentas tem proporcionado a diminuicgdo dos tamanhos dos lotes
de produgdo. Na usinagem de virabrequins, por exemplo, onde se
gastava 8 horas com a preparagdo, agora se gasta 20 minutos.

* A instabilidade da demanda no mercado brasileiro & o principal
empecilho para uma adequada programagdo da produgdo. Isto leva
a se considerar normais as variagles de mais ou menos 20%

* A empresa faz entregas JIT mas tem enfrentado problemas junto
aos fornecedores de grande porte para que eles fornegam JIT. Em
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conseqiiéncia, as compras obedecem a programacgdes trimestrais, o
que & ruim pelos estogques de matéria-prima gue precisa manter.

* Alguns indicadores do éxito do JIT: o estoque de material em
processo passou de 2 meses a 3 dias e a produtividade fisica por
operirio aumentou de 3 a 5 vezes desde © momento da adogdo.

0 conjunto de informagdes recém-apresentado &
complementado pela figura IV.1l, gque oferece o estédgio de
implantagio do JIT nas empresas estudadas, por ocasidoc da
realizagdo da pesquisa, 0 que ocorreu durante 1989,

IV.2. Andlise dos resultados
FATORES GERENCIAIS
Politica de Implantagdo

Boa parte das diferencas observadas entre as empresas
estudadas pode ser creditada a este fator.

A importéncia estratégica em se adotar o JIT e a
consciéncia que a diregiio da MAXION teve de que sua sobrevivéncia
como empresa num mercado altamente competitivo dependia de uma
nova postura en relagdo a fabricagdo, configuram, talvez, a mais
forte razdo para explicar o é&xito da implantagdo do JIT
naquela empresa. Na MAXION, aparentemente o JIT & percebido
claramente como um programa de empresa € nido de uma sd diretoria
ou de alguns setores que acreditam nele.

A fabrica da BRASTEMP, em Rio Claro, também pode ter
seu sucesso explicado pelo fato de gque seu gerente de operagdes
acredita firmemente no JIT como sistema de trabalho adequado para
obtengdo de qualidade nos produtos e produtividade no trabalho
que se executa. Ndo se pode deixar de considerar no entanto que,
neste caso, dois outros aspectos tiveram importédncia decisiva.
Em primeiro lugar, o fato de que a féabrica ja& foli criada para
funcionar JIT e desde o© inicio o projeto estava sob a
responsabilidade do seu atual gerente. Em segundo lugar, pelo
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fato de estar longe da fabrica principal ficou praticamente
isolada de suas influéncias, funcionando como um "laboratdrio"
quase indepentente.

Por motivo muito semelhante (vontade da diregdo da
empresa) mas em condigdes completamente diferentes, a YANMAR
também obteve éxito na implantagdoc do JIT. A desvantagem do
pioneirismo em termos de Brasil foi de certo modo compensada pelo
acesso direto ao Japdo e a uma "“certeza" muito maior dos
beneficios do sistema a partir do préprio exemplo japonés.

FIGURA IV.1
ESTAGIO DE IMPLANTACAO DO JUST-IN-TIME
NAS EMPRESAS ESTUDADAS
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Os casos da ANDREAS STIHL e da METAL LEVE guardam muita
semelhanca entre si. Em ambas, a implantagfio do JIT foi decidida
a partir do diagnéstico de uma consultoria especializada. A
questdo que se coloca diz respeito ao gquanto a alta diregdo das
empresas realmente conhecem o JIT e acreditam em sua eficédcia e
adequagdo as necessidades das mesmas. Embora ndo se tenha como
responder de forma satisfatdria a tal pergunta, alguns indicios
levam & conclusio que o JIT foi tratado nos dois casos como um
assunto estritamente técnico e em conseqiiéncia disso as
dificuldades de implantagdo aumentaram muito. Tal fato &
reconhecido pela ANDREAS STIHL que precisou redirecionar sua
estratégia de implanta¢&o procurando envolver todos os
funcionirios e mudar a cultura da empresa.

A METAL LEVE, de forma semelhante, considera gue errou
ao avaliar o JIT como uma nova solugdo técnica para os problemas
ao invés de uma nova postura em relagdo a eles.

N3o deve ser simples coincidéncia o fato de gque estas
duas dltimas empresas sdo, dentre as cinco estudadas, aguelas em
que a implantag3o do JIT se encontra mais atrasada. Algumas
razdes poderiam ser citadas para justificar a suposta falta de
compronetimento do &pice estratégico destas empresas. Parece que
a adogdo do JIT ndo foi (ao contrario da MAXION, por exemplo) uma
questdo de socbrevivéncia. Também ndo foi, como no caso da
BRASTEMP, uma retrointegragdo, onde se procurava substituir
fornecedores externos por uma operagio propria que deveria ser,
ocbrigatoriamente, mais eficaz para que o investimento se
justificasse.

Conforme pode ser observado na tabela de
caracteristicas gerais das empresas, tanto a ANDREAS STTHL quante
a METAL LEVE sdo amplamente dominantes nos respectivos segmentos
de mercado, o que deve naturalmente leva-las a uma posigdo

cautelosa quanto & adogdo de inovagdes tdo radicais como & uma
mudanga completa em seu modus operandi.
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0 uso de consultoria externa para implantagdo do JIT
torna-se altamente questionavel porque, pelo que se viu, o grande
desafio consiste em mudar as atitudes das pessoas na organizagio
toda, e isto sé & possivel se for feito pelo pessoal “da casa"
que sdo as Gnicas pessoas gue efetivamente dominam a cultura da
empresa.

Cultura da empresa/mentalidade gerencial

Este segundo fator tem, na realidade, grande correlagéo
com a politica de implantagdo, a qual & em grande parte
determinada por ele.

0 reconhecimento por parte da diregdo da MAXION de que
o JIT & um sistema sécio-técnico evidencia de forma clara a
importéncia que o fator humano teve para aguela empresa na adogdo
do JIT. Tanto na MAXION gquanto na YANMAR, a satisfa¢do das
necessidades bésicas do ser humano, conforme a hierarquia de
Maslow, se coloca como condigdo sine qgua non para o éxito da
implantacgédo.

Também se observou na YANMAR, na MAXION e
principalmente na BRASTEMP, que © papel do gerente como treinador
é evidenciado e colocado como preponderante para o sucessco do
JIT. Segundo esta Gltima, o exemplc de pontualidade e
assiduidade, bem como a preocupagdo em treinar continuamente o
pessoal para alcangcar padrdes cada vez mais elevados de
desempenho sio a esséncia do trabalho do gerente.

Sob o aspecto da cultura da empresa, ao programa de
Qualidade Total adotadc anos antes pela MAXION e pela YANMAR, sem
divida deve ser creditado parte do é&xito alcangado pelo JIT. As
duas enmpresas reconhecem que fol muito mais f&cil adotar o
sistema num ambiente em que os conceitos de gualidade j& estavam
difundidos e aceitos de forma quase generalizada.
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Motivacdo dos funciondrios

0 fato de a tarefa multifuncional ser um caso
particular de enriquecimento do trabalho & reconhecido e bastante
explorado pela MAXION, como bem exemplifica o projeto do novo
layout de uma minifdbrica totalmente executado pelos seus
operdrios. Também ai, bem como na BRASTEMP e na YANMAR, nota-se
un grande esforgo no sentido de tornar o ambiente de trabalho o
mais agradavel possivel, com &areas de lazer, "cafezddromos",
plantas etc. Além disso, como constatado durante as visitas, as
fabricas sdo de uma limpeza e arrumagdo irrepreensiveis.

Em termos de salédrios e beneficios, ndo surgiu nada de
novo, a ndo ser pela alegagdao da YANMAR e da ANDREAS STIHL de que
ali os operérios com maior diversidade de habilitagdo tém maiores
salarios. 0 mito de que no Japdoc a dedicagdo dos funcionérios a
empresa & totalmente voluntédria e independe de recompensas
materiais & quebrado pela YANMAR através de seu programa de
sugestBes. A empresa argumenta que "produtividade se paga com
dinheiro" pois a motivag@o gue resulta para um funcionédrio ter
suas idéias aprovadas, implantadas e recompensadas contribui
substancialmente para o aperfeigoamento continuo do programa.

Também cabe observar que a politica adotada pela
YANMAR, de evitar sempre que possivel novas admissdes quando se
tem aquecimento de demanda e demissbes no caso contrario, deve
contribuir significativamente para a motivagdo de seus
funcionirios. Esta politica, no entanto, deve ser de aplicacdo
muito dificil face & instabilidade econémica do pais.

Treinamento/recrutamento

Sob este aspecto, o grande destaque dentre os casos
estudados cabe & MAXION com seu programa de educagdo basica de
primeiro e segundo graus. Embora esta ndo seja uma necessidade
especifica do JIT, mais uma vez reforga a importincia estratégica
que recursos humanos tém para a empresa, facilitando muito a
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introdugio e aperfeigoamento de quaisquer novas tecnolegias entre
seus funcionérios.

A preferéncia pelo recrutamento de inexperientes
manifestada pela MAXION, YANMAR e BRASTEMP tem nesta Gltima um
aspecto motivacional que cabe destacar. Trabalhando em dois
turnos de 6 horas a empresa di preferé&ncia a pessoas com mais de
35 anos, principalmente donas-de-casa, que teriam no saldrio uma
complementacdo da renda familiar. A descoberta deste nicho de
mercado de mao-de-obra, gue além de relativamente barata é
altamente motivada pela nova oportunidade, configura certamente
um caminho a ser explorado por inilimeras empresas.,

Em relagdc a treinamento, ainda convém uma dltima
observagéo. Apesar de utilizadas, principalmente pela BRASTEMP
e pela YANMAR, ndo se deu muita é&nfase & utilizagdo e aos
beneficios decorrentes da aplicagdo das técnicas de Andlise de
Valor pelas empresas pesquisadas. Assim, aparentemente, o projeto
do produto ainda n3o configura uma preocupagdc importante para
estas empresas o que, sem divida, & uma lacuna a ser preenchida

no sentido de se obter maiores beneficios pela adogdo do JIT.

FATORES ESTRUTURAIS
Sistema Té&cnico

Em relagdo as técnicas usadas pelo JIT, ndo foram
identificadas grandes diferen¢as em relagdo ao gque se apregoa na
literatura. Sendo as cinco empresas do ramo metalirgico e de
producdo seriada, ndo houve dificuldade em adoté-las, ja que sédo
oriundas do mesmo segmento industrial. As principais diferencas
observadas, como por exemplo o layout por células - ja implantado
em sua totalidade na MAXION, na BRASTEMP e na YANMAR mas ndo na
METAL LEVE e na ANDREAS STIHL - deveu-se ao estigio em que se
encontra a implantag¢do do JIT nagquelas empresas e ndo a
dificuldades técnicas especificas. Outro exemplo para o que foi
dito acima sfo os programas de troca ripida de ferramentas, cuja

evolugdo tende a acompanhar passo a passo a introducgfo do sistema
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como um todo. Mesmo assim, parece que neste aspecto todas ainda
tém um longo caminho a percorrer.

0 controle estatistico de processos, a capacitagdo de
equipamentos e a manutengdo preventiva sdo decisivos para o JIT,
embora ndo sejam especificos para o mesmo. Em todas as empresas
visitadas, considera-se que o atraso observade em relagdo a isto
no Brasil em geral, e nelas em particular, esti cobrando um prego
de quem tenta tornar-se competitivo e operacicnalmente mais
eficiente.

Em todos os casos confirmaram-se as afirmativas
encontradas na literatura de que os aspectos técnicos do JIT sdo
simples e ndo se constituiram em obsticulo & adogdo do sistema
nas empresas pesquisadas,

Sistema de Informag¢do

Ter a produgdoc totalmente "puxada" e gerenciada por
cartdes "Kanban", como ocorre na MAXION, na BRASTEMP e na YANMAR,
confirma o estdgio avangado de implantagdo do JIT naguelas
empresas, além de mais uma vez corroborar as assertivas
anteriores sobre a simplicidade das té&cnicas usadas.

Cabe destacar, ainda scb este aspecto, que todas as
empresas em questdo consideram relevante o problema da
comunicagio interna e procuram solucionid-lo de diversas formas.
A necessidade de comunicagdo interna mais eficaz constitui-se sem
divida em problema nestas grandes empresas, gue se torna mais
evidente com a adogdo de sistemas como o JIT. No caso da
BRASTEMP, pelo fato de ser uma operac¢do pequena, a comunicacgdo
interna ndo & empecilho.

Especializacgdo da fabrica

A maior facilidade que se tem em implantar o JIT em uma
fédbrica focada, peguena e com poucos niveis hierérquicos, como
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& o caso da operagdo da BRASTEMP em Rio Claro, converte-se
rapidamente em grande dificuldade quando se tenta levar o sistema
a clientes e fornecedores. 0 tamanho e poder de barganha muito
maior destes, praticamente impossibilita qualquer tentativa de
receber insumos JIT e, em certos casos, até a entrega JIT é
prejudicada.

Deve-se observar porém que esta dificuldade advém tao
somente do fato de que o JIT ainda & muito pouco difundido no
Brasil. Assim, embora a curto prazo este tipo de problema nio
tenha solugdo, a ndo ser por retrointegragdo, pode-se esperar
que, caso a adogdo do JIT se generalize na indistria brasileira,
o mesmo seja minimizado.

Finalmente, convém notar que o layout por células,
preconizado pelo JIT, néo.é outra coisa sendo a tentativa de
transformar uma grande fébrica em uma rede de pegquenas f&bricas
focadas, interligadas por cartdes "Kanban". Esta seria uma
solugdo que tentaria aproveitar as vantagené da fébrica focada
sem as desvantagens de seu peguenc tamanho e poder de barganha
face ao ambiente. Alé&m disso, para as'células, o cliente a ser
atendido & mais visivel do que para uma fabrica focada isolada.

FATORES AMBIENTAIS
Cultura

Existe uma convergéncia praticamente unénime de
opinides de que o problema estid na falta de educagido formal, gue
é a interpretacgio mais comum que se da a palavra "cultura". Desta
forma, voltam & baila as caréncias de educagio bésica, safde,
alimentagdo e moradia, velhas conhecidas da maioria dos
brasileiros.

També&m neste caso, ainda gue por exclusdo, confirmaram-
se as assertivas encontradas na literatura de gque a cultura
nacional ndo se constitui em empecilho para a adog¢io do JIT. De

qualgquer forma, em um pais com a extensdo e a diversidade
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cultural como o Brasil, qualquer afirmativa radical & temeriéria,
mesmo porgue as empresas estudadas estdo situadas na porgdoc mais
prospera da Nagao.

Em qualquer caso, porém, tudo indica gue no Brasil
também sera comprovada a tese de que o sistema JIT ndo & baseado
na cultura nacional japonesa e, portanto, seu sucesso ndo depende
basicamente de caracteristicas culturais.

O mercado fornecedor

Ao que tudo indica esta & a barreira mais dificil com
que se defrontam no momento as empresas que internamente ja tém
o JIT implantado, caso da BRASTEMP, da MAXION e da YANMAR.

As dificuldades neste sentido comegam a ser conhecidas
por empresas que, a exemplo da MAXION, se langaram a um programa
de difusdo do JIT entre seus fornecedores. Cultura empresarial
arcaica e extremamente resistente a inovag¢des, desconfianga,
condigdes de estradas e transportes, grandes distdncias entre
fornecedores e fabrica, instabilidade econémica etc sdo problemas
para os guais ndo se deve esperar solugdes faceis e muito menos
a curto prazo.

Solugdes como a verticalizacdo pensada pela BRASTEMP,
chegando até mesmo a produzir o fio, s8o de escopo limitado e
resultados duvidosos. Além disso, contrariam a filosofia do JIT
gue &€ a de desenvolver parceiros para o negbdcio.

Em qualquer hipbétese, salta aos olhos a evidéncia de
gue ainda estamos nos primeiros passos do longo caminho que leva
a uma relagdo fornecedor-cliente, tal qual o sistema JIT
necessita.

38



V. CONCLUSOES

A parte final deste trabalho pretende atingir trés
objetivos. Em primeiro lugar, tentar-se-a avaliar que fatores do
modelo original proposto foram mais relevantes face aos cinco
casos estudados. A seguir, serdo sugeridos trés outros fatores
ao modelo, no sentido de tornd-lo mais adequado a realidade
brasileira. Finalmente, serdo feitas sugestdes para novas
pesquisas que levem ao aperfeigoamento e aprofundamento dos
conceitos e conclusbes aqui propostos. '

VOLTANDO AO MODELO

Os resultados obtidos indicam gue dos nove fatores gque
constituem o modelo conceitual, o©0s maiores responsidvels pelo
éxito da implantagio do JIT nas empresas estudadas foram os
FATORES GERENCIAIS. Destes, cabe particular destague & cultura
da empresa/mentalidade gerencial e & politica de implantacgédo. Os
outros dois fatores (motivag¢io e treinamento/recrutamento) sao,
em grande parte, decorréncia dos primeiros.

Conclui-se dai que os grandes responsiveis pelo éxito
(ou fracasso) de toda implantagido de JIT ser&o sempre oS
gerentes, particularmente aqueles de posigdo mais destacada na
empresa. A eles cabe a missdo indelegdvel de conhecer em detalhes
o sistema e persistir sempre na vontade de tornd-lo realidade,
a despeito de todos os obstéculos.

Por suas proprias caracteristicas mais técnicas, os
FATORES ESTRUTURAIS ndo apresentaram grandes dificuldades para
sua implantagdo. Deve-se recordar, porém, gque as condigdes do
mercado fornecedor sao criticas no caso de uma fédbrica
especializada de pequeno porte que queira trabalhar JIT.

Dentre os FATORES AMBIENTAIS, a cultura aparentemente

ndo & obstéculo, apesar das ressalvas feitas por ocasifo da

andlise dos resultados. Por outro lado, o mercado fornecedor
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constitui-se em um problema sério, particularmente devido a
mentalidade gerencial/cultura empresarial predominante no pais.
Vencer estas barreiras & sem dlivida o pre¢o a se pagar pelo
ploneirismo.

Cabe ainda relembrar nesta andlise a observacgdo de
Schonberger (10) quando se refere &s limitag¢bes do JIT. Talvez,
a maior vantagem do sistema JIT resida no fato de que o mesmo néo
é um pacote fechado que se adota por inteiro ou ndo. Assim, pode-
se ter sd& Troca Ripida de Ferramentas, ou s produ¢do puxada por
Kanbans em toda ou em parte da fabrica, onde & obtida, ao menos,
parte dos beneficios do sistema. O caso da ANDREAS STIHL
constitui~se em um bom exemplo para isso. A sazonalidade da
demanda por seus produtos obriga que se produza para estogue nos
meses de baixa demanda, o0 que contraria a teoria do JIT guando
esta afirma que estogques de produto acabado também sdo
indesejéveis. Isto, no entanto, ndo impede gque ela usufrua dos
ocutros beneficios propiciados pela adogdo do sistema. Por outro
lado, sem motivagdo e sem o0 efetivo comprometimento de todos, nem
isso se consegue.

OUTROS FATORES

Embora a pesquisa realizada tenha confirmado o modelo
proposto como adequado ao estudo dos fatores que conduzem ao
sucésso de uma implantag¢do de JIT no Brasil, algumas evidéncias
surgiram no sentido de que dois outros FATORES AMBIENTAIS devam
ser adicionados ao mesmo, no intuito de adequi-lo & nossa
realidade. Sdo eles a situagdo econdmica do pais e o tamanho da
cidade onde se 1localiza a fabrica. Além destes, parece
conveniente acrescentar ao modelo, como FATOR ESTRUTURAL, o©
projeto do produto.

A sugestdo do primeiro & um tanto 6bvia. Em todas as
entrevistas realizadas, as incertezas da economia brasileira
foram levantadas como obsticulo sério ao sistema. A demanda varia

bruscamente em determinadas épocas somente em fungdo de boatos;
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pedidos se concentram ac final dos meses por causa da "“virada"
dos indexadores econdmicos; a oscilagdo das taxas reais de juros
faz com gque em certas épocas seja vantajoso formar estoques etc.

As conseqiiéncias do exposto acima se ddo a dois niveis,
Em primeiro lugar, um dos trés pré-requisitos do JIT, o
AMORTECIMENTO DA PRODUCAO, se torna muito dificil de conseguir
e os efeitos negativos disso vdo da linha de montagem final até
as encomendas aos fornecedores. Em segundo lugar, a incerteza
econdmica e a inflagdo dela decorrente afetam significativamente
o &nimo e a disposigdo dos funcionérios; e, sem divida alguma,
muito mais dificil motivar e comprometer uma forga de trabalho
preocupada com 0 aviltamento diadrio do saldrio e temerosa de
perder o emprego.

Apesar das condigdes econ®micas atingirem o pais como
um todo, & necessdrio examinar detidamente suas conseqtiéncias
sobre a indistria a gue pertence a empresa estudada. Como cada
segmento da economia & afetado de forma diferente, esta anédlise
pode ser um instrumento Gtil no sentido de avaliar a relevéncia
de cada um dos fatores do modelo em cada caso.

0 segundo fator a acrescentar e que, tal como o
primeiro, ndo aparece na literatura, diz respeito & localizagéo
da empresa estudada em uma cidade como Sdo Paulo ou come Rio
Claro, por exemplo. Como visto na primeira parte destas
conclusdes, os fatores gerenciais tém o papel mais decisivo na
implantago do JIT. O fato de gerentes e funciondrios
freqiientarem o mesmo ambiente social, mesmos clubes, seus filhos
a mesma escola, tal como acontece em cidades pequenas, tende a
tornar mais facil o convivio no ambiente de trabalho. Um "mau"
gerente ou um "mau" funciondrio torna-se conhecido logo pelas
poucas indlGstrias do local e isto lhe traz muitas dificuldades.
Ao contréirio, em um grande centro as diferengas sociais sdo muito
mais acentuadas e o distanciamento entre as pessoas muito maior.
Neste Gltimo caso, a relagdc de cunmplicidade entre geréncia e

funciondrios em prol da empresa & substituida por uma relacgio
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muitas vezes até belicosa, © gue certamente s6 traz obstéculos
para implantagdo de um programa como © JIT. A METAL LEVE, por
exemplo, reporta o gradativo distanciamento de seus funcionidrios
e a perda de identificagdo dos mesmos com a empresa. A BRASTEMP
por sua vez considera que foi muito mais facil implantar o JIT
em Rio Claro do que seria na fadbrica-m3e, em S3o Bernardo, entre
outros fatores devido as condigdes sociais expostas acima.

Assim, qualquer andlise de implantacdo do JIT deve
considerar, calcada na localizagio da empresa em guestdo, as
condigdes sociais em que ela se dA&. ‘

Finalmente, a inclusio do PROJETO DO PRODUTO se
justificaria por dois motivos. Em primeiro lugar, a j& comentada
pouca énfase dada pelos entrevistados aos aspectos relativos &
Andlise de Valor parece indicar um caminho ainda pouco trilhado
a merecer uma atengdo maior. Além disso, no caso de empresas
multinacionais, possivelmente serdo encontradas restrigbes a
modificacdo em projetos de autoria da matriz, o que seria
eventualmente a explicagdo para a falta de interesse em abordar
mais firmemente este aspecto quando se adota o JIT.

PROSSEGUIMENTO DA PESQUISA

Uma lacuna a ser preenchida em uma pesquisa como esta,
embora de dificil consecug¢do, consistiria em tentar captar a
percepc¢do que os funciondrios a nivel operacional tém do sistema
JIT e da forma como foi implantado em sua empresa. Apesar do
vigsivel sucesso da implantacgdo em empresas como MAXION, YANMAR
e BRASTEMP & natural que as opinides de seus gerentes sejam
ufanistas e portanto parciais. 0s resultados de um questionério
andénimo entre os funcionfdrios seriam, com certeza, muito dteis
para estes mesmos gerentes avaliarem a disténcia entre o que eles
pensam e o gque os seus subordinados realmente sentem a respeito
do sistema. Além disso, certamente contribuiriam para orientar
a estratégia para novas politicas de implantagdo.
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Outra alternativa para prosseguimento da pesquisa seria
validar estatisticamente o modelc proposto. A metodologia de
estudo de casos, com visiveis vantagens no que se refere ao
aprofundamento das questdes abordadas, impede que se faga
generalizagdes sobre os resultados encontrados. '
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