Professor Dorival,
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ABSTRACT:


	This paper addresses the Just-In-Time’s contributions for the Competitive Priorities of the production in the VW-Motores. The data were obtained through interviews and questionnaire.It was possible to collect evidences that the Just-In-Time programs contribute for the Competitive Priorities in this assembler.
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1. INTRODUÇÃO


Desde o início desta década  e mais precisamente desde a implementação do Plano Real, que tinha por objetivo principal combater a inflação, a indústria automobilística brasileira vem sofrendo transformações importantes. Diversas montadoras  que ainda não haviam se instalado no país iniciaram a fabricação de automóveis e outras, já instaladas, modernizaram suas instalações e também implantaram novas plantas com tecnologia moderna e novas formas de gestão da produção e do trabalho e ainda, novos padrões de relacionamento com seus fornecedores.


	O Just-In-Time, estudado neste trabalho, é um dos muitos programas que podem propiciar melhorias na produção. Estabelecida a Estratégia de Produção, devem ser definidos os programas adotados na produção que contribuirão para que se atinja as Prioridades Competitivas; logo, esses programas deverão ser compatíveis com a Estratégia de Produção e portanto, com as demais estratégias da empresa.


	As Prioridades Competitivas que compõem a Estratégia de Produção e o programa Just-In-Time são tratados de forma independente na literatura existente, assim não há trabalhos produzidos sobre a adoção do Just-In-Time como programa orientado para o atingimento das Prioridades Competitivas, e por isso o estudo das relações entre as Prioridades Competitivas e o Just-In-Time pode contribuir para melhorias na Gestão da Produção.


Procuramos neste artigo identificar e discutir as contribuições do Just-In-Time às Prioridades Competitivas da produção na VW-Motores. Trata-se de um estudo exploratório que visa, fundamentalmente, entender  a relação entre as Prioridades Competitivas e o Just-In-Time na montadora. Tal estudo foi elaborado a partir das informações coletadas em entrevistas  com os responsáveis pela áreas de produção e de logística. O período analisado foi de 1996 a 1999.


	Nas seções seguintes deste artigo, apresentaremos as Prioridades Competitivas, o programa Just-In-Time, a relação entre Prioridades Competitivas e  Just-In-Time e o estudo de caso.





2. PRIORIDADES COMPETITIVAS


	As Prioridades Competitivas compõem a Estratégia de Produção ou a Estratégia de Manufatura. Tais prioridades são fundamentadas nos objetivos da unidade de negócios e/ou corporativa.


	Existem várias definições de Estratégia de Produção, no entanto, este trabalho considera a definição de SKINNER (1969), o qual define Estratégia de Produção como um conjunto de planos e políticas através dos quais a companhia tenta obter vantagens sobre seus concorrentes e inclui planos para a produção e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores.


	Existe uma estrutura hierárquica, em que as estratégias são classificadas segundo sua abrangência: Estratégia Corporativa, Estratégia de Negócios e Estratégias Funcionais. Para se obter maiores detalhes sobre a hierarquia das estratégias, consultar VANALLE (1994).


	A Estratégia de Produção é uma Estratégia Funcional cujo objetivo é dar suporte e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela unidade de negócios. As Estratégias Funcionais mais citadas são: Estratégia de Marketing, de P&D, de Produção e de Finanças. 


	Como dito anteriormente, as Prioridades Competitivas juntamente com as Áreas de Decisão estruturais e infra-estruturais compõem a Estratégia de Produção. Este trabalho identificou apenas as Prioridades Competitivas na empresa estudada, assim para maiores informações sobre as Áreas de Decisão, consultar SALOMÃO (1998).


As Prioridades Competitivas também são conhecidas como  missões da produção. Elas devem compor um conjunto consistente de prioridades que orientarão os programas nas Áreas de Decisão e os programas a serem implementados pela função produção da empresa.


Neste trabalho, consideramos as Prioridades Competitivas definidas por GARVIN (1993), que são: Custo, Qualidade, Flexibilidade, Entrega e Serviços. Cada uma das prioridades se desdobram em outras para que se obtenha um entendimento mais detalhado sobre as prioridades. No entanto o objetivo deste trabalho não é esse, assim para maiores informações sobre o assunto, consultar PIRES (1994).


Vale lembrar que, uma vez que a estratégia foi estabelecida, deverão ser definidos os programas com  as medidas a serem tomadas na produção para se atingir as Prioridades Competitivas. Esses programas  devem ser concernentes com os objetivos da empresa, bem como as técnicas e ferramentas adotadas devem ser aquelas que facilitem a implementação do programa (RODRIGUES, 1998). 


A próxima seção, fará uma breve revisão de literatura sobre o programa Just-In-Time.





Just-In-Time


	A Toyota Motor Co., líder japonesa na fabricação de automóveis, foi a empresa responsável pela concepção do novo modelo que recebeu o nome de produção flexível ou produção enxuta, segundo WOMACK et al (1992). 


Com  esse  modelo   foi desenvolvido  um novo  sistema  de gerenciamento do fluxo 


de peças, conhecido como Just-In-Time (a peça necessária, na quantidade necessária, no tempo e lugar necessários).  


O Just-In-Time, segundo GOYAL & DESHMUKH (1997), é a combinação de compra, controle de estoque e administração da produção, além de envolver uma efetiva coordenação entre fabricantes e fornecedores. 





3.1 Elementos do Just-In-Time


	Na vasta literatura existente sobre o assunto, não existe  consenso a respeito de todos os elementos básicos do Just-In-Time. No entanto, observa-se ser consensual que o Just-In-Time aumenta a racionalização do processo produtivo, obtida através da participação da mão-de-obra direta e orientada para a redução de custos e de qualquer tipo de desperdício.


Os  elementos  do  Just-In-Time  considerados  neste  trabalho são: (a)redução de estoques; (b)redução de lead time; (c)redução de setup; (d)lotes pequenos; (e)Kanban; (f)layout celular; (g)envolvimento da mão-de-obra direta;  (h)gestão da qualidade;  (i)parceria; (j)Kaizen; e (l)TPM (Manutenção Preventiva Total). A seguir, serão explicados estes elementos.





(a): O sistema Just-In-Time tem como objetivos fundamentais a eliminação de desperdícios e o melhoramento contínuo do processo produtivo. A perseguição destes objetivos se dá através de um mecanismo de redução de estoques, buscando, assim, a identificação de problemas que costumam ficar escondidos atrás dos estoques excessivos (CORRÊA & GIANESI, 1996). 





(b): A redução dos tempos envolvidos no processo de produção (lead time) é importante por aumentar a flexibilidade da empresa em relação ao seu concorrente. Lead time é o tempo que decorre desde o momento em que uma ordem de produção é colocada até que o material esteja disponível para uso. 


	


(c): A redução do setup se constitui em uma das maneiras segura de aumentar a flexibilidade da produção, resultante do fato da produção não estar comprometida com determinado programa de produção por um prazo muito longo, podendo adaptar-se de forma ágil às flutuações de curto prazo na demanda.


	


(d): Um dos principais pilares do sistema Just-In-Time é a redução dos lotes de produção. Eles quando menores forçam os erros a aparecerem. Conforme MONDEN (1984), os estoques, fruto de grandes lotes de produção, apenas ocultam erros e desperdícios do sistema de produção, além de representarem um alto custo financeiro pelo capital de giro empatado.





(e): O Kanban é um meio para a administração do sistema Just-In-Time  e funciona como requisição de produção, sistema de emissão de requisições e ordens de produção (MARTINS, 1993).  O Kanban é um sistema de informação que controla harmoniosamente as quantidades de produção em todos os processos. 





(f): O   Just-In-Time    impõe     mudanças    na   forma   de   arranjar   os   recursos   produtivos   no    espaço disponível da fábrica. O arranjo físico celular é geralmente utilizado nas empresas que adotam o Just-In-Time. O layout celular se apresenta sobre a forma de “U”, ou seja, os postos de trabalho estão bastante próximos uns dos outros, evitando a necessidade de equipamentos caros de movimentação de materiais, sujeitos a quebras que limitam a flexibilidade das linhas. 





(g): Nas empresas que adotam o Just-In-Time há em geral maior participação e envolvimento da mão-de-obra, já que  além de serem multifuncionais, devem controlar a qualidade, fazer pequenas manutenções e parar a linha de montagem se ocorrer algum problema. Isto é necessário por não existir estoque de matérias-primas entre as atividades e produtos finais. Para isso os trabalhadores devem  ser  incentivados a participarem através de sugestões e grupos de atividades.





(h): A qualidade se constitui em um dos mais importantes elementos do programa Just-In-Time. A produção flexível promoveu a introdução da Gestão da Qualidade e do Just-In-Time como programas que tinham o objetivo comum de obter alta qualidade e mantê-la nesse nível, buscando constantemente o aumento da produtividade. 


	


(i): O Just-In-Time enxerga a relação cliente-fornecedor como uma parceria, já que a eficiência do Just-In-Time é primeiramente completada através do suporte e coordenação dos fornecedores. Eles devem estar do mesmo lado, pois esta parceria traz vantagens para ambos. Vale ressaltar, que é através dessa parceira que são realizadas as entregas freqüentes essenciais para o sucesso do Just-In-Time





(j): Segundo MARCHIORI (1999), Kaizen é uma estratégia de “melhoria contínua” responsável pelo progresso industrial e sucesso competitivo do Japão após a Segunda Grande Guerra.


Um programa  Kaizen é formado por um grupo multifuncional composto por 12 pessoas em média com um  líder responsável pelo grupo. O Kaizen nunca terá fim, ou seja, sempre que for  necessário  modificar as linhas de produção para se obter ganho de produtividade, melhoramento da qualidade, redução do setup ou redução do estoque em processo será feito um Kaizen (MARCHIORI,1999).





(l): A metodologia TPM, organizada no Japão no final da década de 60, apresentou-se como a necessidade de envolver os operadores no processo de “cuidado” da máquina, ou seja, aprimorar os conhecimentos dentro de um grande sistema de produção chamado Just-In-Time (PRADO, 1999).


A participação dos operadores no processo produtivo ampliou-se, saindo da inércia de somente produzir, para uma operação que compreende o funcionamento da máquina e exerce atividades de limpeza, lubrificação e inspeção das partes constituintes da mesma, sempre com o objetivo de ter o menor número de quebra.


		


	Através deste revisão de literatura foi possível deixar claro quais são os elementos do Just-In-Time. Na seção seguinte, faremos a relação entre Prioridades Competitivas e o Just-In-Time. Vale ressaltar, que não existe na literatura pesquisas que tratem desta relação, assim o que será indicado a seguir, trata-se apenas de conjeturas teóricas. Algumas delas se confirmarão no caso estudado e algumas não.





Relação entre Prioridades Competitivas e Just-In-Time


	Primeiramente, buscar-se-á discutir as relações entre as Prioridades Competitivas e o Just-In-Time, ou seja, será estudado como o Just-In-Time  pode contribuir para o alcance de melhores níveis das cinco Prioridades Competitivas discutidas anteriormente. Vale ressaltar que alguns dos seus elementos contribuem, as vezes, mais para uma prioridade do que para  outra, e ainda alguns deles contribuem para mais de uma prioridade, vejamos a seguir.	


A redução dos estoques, a eliminação de desperdícios, o envolvimento dos trabalhadores, os lotes pequenos e a redução do lead time  tendem a reduzir custos diretos e indiretos. Já a produção de pequenos lotes, a redução de estoques e o envolvimento da mão-de-obra direta tendem a  reduzir refugos e retrabalhos melhorando assim a qualidade dos produtos e processos. A redução do lead time e do setup, a produção de pequenos lotes e a parceria tendem a aumentar a flexibilidade da empresa em relação a concorrência. Já o envolvimento da mão-de-obra direta e a parceria contribuem para o aperfeiçoamento da prioridade serviço ao consumidor. Finalmente, a redução dos estoques, do setup e do lead time, o Kanban e a parceria contribuem para a prioridade entrega. Para maiores informações a respeito desta relação entre Prioridades Competitivas e Just-In-Time, consultar BONADIO (1999).





5. Estudo de caso


Nesta seção, apresentaremos o estudo de caso realizado na VW-Motores. Ela está localizada na cidade de São Carlos - SP e conta com cerca de 113 fornecedores diretos. A totalidade dos dados foram colhidos em entrevistas junto aos responsáveis pela manufatura e logística.  A empresa está apresentada a seguir.





5.1- VW-Motores


A VW - Motores trabalha em dois turnos. Ela  tem uma capacidade de produção de 38.000 peças, mas a sua produção média mensal é de 26.000 peças. O número de componentes e produtos produzidos saltou de 4 para 8 em três anos de produção, período considerado nesta pesquisa. Nesta unidade há cerca de 658 funcionários, sendo 380 da produção, 58 da administração e 220 de terceiros. Na produção trabalham cerca de 120 trabalhadores terceirizados.


A VW - Motores  exporta 2% da sua produção, com perpectiva de aumento, já que a fábrica passou a exportar para a Espanha neste ano. 


	 A empresa trabalha com um sistema parecido com o Just-In-Time externo, o milk run e trabalha com o Kanban. O primeiro está implementado desde a concepção da empresa e o segundo ainda está em fase de implantação. O milk run se trata de um sistema logístico em que um caminhão percorre diversos fornecedores para transportar os itens necessários à produção diária da montadora. O termo deve-se ao fato do sistema assemelhar-se à coleta de galões de leite em fazendas.


A empresa, como dito anteriormente, trabalha com cerca de 113 fornecedores e  11 deles  entregam no sistema Kanban, o que eqüivale a mais ou menos 15 produtos. Com ele a empresa pode trabalhar com apenas 2 dias de estoque e com estoques intermediários mínimos. Vale ressaltar que no início da produção, a empresa trabalhava com 4 dias de estoques.


 Através do sistema EDI (Eletronic Data Interchange), a VW - Motores faz diariamente, a requisição de peças aos seus fornecedores, já que este transmissor eletrônico providencia a troca de informações em tempo real.


 O transporte é feito pela própria empresa e por uma empresa terceirizada. A cada 2 horas sai um caminhão levando cerca de 288 peças acabadas, já que o lote de transporte é de 144 peças desde a concepção da fábrica.


Para ampliar a capacidade de trabalhar em grupo e agilizar a resolução dos problemas ligados a qualidade, o trabalho é organizado em células, cada uma com cerca de doze operários e um monitor. Vale ressaltar, que com o layout celular os postos de trabalho ficam  próximos um dos outros, o que contribui para a redução da  movimentação de peças e das pessoas que trabalham com elas.


Na produção existem rodízios entre os postos de trabalho para que todos exerçam e dominem outras funções, ou seja, para que o trabalhador se torne polivalente. No entanto, não existe nenhum tipo de incentivo para isso. 


	 Em relação aos fornecedores, a VW - Motores mantém dois para quase todas as peças, por medida de segurança. A seleção deles ocorre da seguinte maneira: A VW - Motores entra em contato com os fornecedores aptos a serem selecionados, e então eles enviam as peças e suas descrições. Ao entrar na empresa as peças são encaminhadas para o departamento de compras, onde é feita uma reunião com os demais departamentos da empresa. Cada departamento expõe quais são as suas necessidades. Após isso todos os integrantes da reunião escolhem o fornecedor ou os fornecedores que podem entregar no prazo com preço baixo e alta qualidade . 


	A VW - Motores considera o seu relacionamento com os fornecedores como sendo de parceria, já que ambos trabalham em conjunto no desenvolvimento de novos produtos, resolução de problemas e troca de informações. Em relação à qualidade, a empresa realiza auditorias nos seus fornecedores conferindo se eles estão  cumprindo os padrões de qualidade por ela exigidos. 





5.2- Estratégia de Produção


	Na VW - Motores,  o processo de formulação da Estratégia de Produção tem uma abordagem “top-down”, em que a Estratégia Corporativa direciona a Estratégia de Negócios, que por sua vez orienta a Estratégia de Produção e as outras áreas funcionais. Assim, as estratégias, programas e políticas relacionados à produção vêm da corporação, que no Brasil situa-se na Grande São Paulo. Num nível acima da matriz da VW - Motores no Brasil encontra-se a matriz na Alemanha, que estabelece as metas e diretrizes e repassa para a matriz brasileira. Esta, por sua vez, transmite tais metas e diretrizes para a VW - Motores. Após receber  a programação, a alta gerência se reúne para estudar quais  adaptações devem ser feitas na fábrica a fim de  cumprir todas as metas.


Para cumpri-las, a VW - Motores se concentra em algumas das prioridades competitivas. A seguir, será detalhado um pouco mais quais são elas.





5.2.1 - Prioridades Competitivas     


Durante as entrevistas, tomou-se o cuidado de investigar as cinco prioridades competitivas definidas por GARVIN (1993): Custo, Qualidade, Flexibilidade, Entrega e Serviço. Com as mudanças ocorridas no ambiente competitivo, com a globalização e o acirramento da concorrência, as empresas foram obrigadas a tomar certas medidas para sobreviverem, claro que priorizando algumas delas.


Com base no questionário e nas entrevistas com o responsável pela manufatura da empresa, chegou-se à conclusão de que as prioridades competitivas  da VW - Motores são: “Qualidade”, “Flexibilidade” e “Custo”. 


A seguir, será mostrado o que foi feito e ainda está sendo feito na empresa em relação as prioridades competitivas. 





a) Qualidade


 Desde o início da produção, esta vem sendo uma prioridade competitiva. Atualmente, na maioria das dimensões da qualidade (estabelecidas por GARVIN (1993)), a empresa se encontra num nível acima dos concorrentes (opinião dos entrevistados).   


Na VW - Motores há  forte preocupação com a melhoria da qualidade dos fornecedores, da produtividade da mão-de-obra direta e com a motivação pela qualidade.


Foi constatado, com base na entrevista com o responsável pela manufatura,  que há o envolvimento de todos os trabalhadores com a qualidade. O aperfeiçoamento contínuo dos produtos e processos contribuiu para a redução de reparos, refugos e retrabalho e, consequentemente, para uma diminuição dos custos. A porcentagem de matéria prima defeituosa no início da produção (aproximadamente a 3 anos atrás) era de 1% e atualmente tem-se um índice inferior a esse (não foi informado o índice exato). Quanto à produção refugada, diminuiu de 2% para a índices inferiores (também não foi informado o índice exato). As peças devolvidas pelos clientes diminuíram de 0,004 % para 0,003 %. A porcentagem do estoque em processo baixou de 25 para 20%. O lead time não se alterou e portanto continua sendo de 3 dias em média.





b) Flexibilidade 


A flexibilidade da VW - Motores em relação ao processo é grande, já que o processo de produção conta com mão-de-obra multifuncional e as máquinas podem processar, em geral, diversos tipos de modelos.


Desde o início de sua produção, a empresa considera a flexibilidade muito importante (opinião do responsável pela manufatura), pois constantemente as empresas pertencentes à indústria automobilística estão fazendo inovações para ganhar vantagem sobre seus concorrentes. Portanto, elas devem contar com uma grande flexibilidade de mix de produção para que possam lançar novos produtos rapidamente. Um exemplo de como a VW - Motores considera a flexibilidade importante é que a mesma iniciou  seu processo produzindo apenas 1 tipo de produto e atualmente, após três anos, ela já produz 8 tipos. Outro exemplo é que, se o cliente (outra unidade da montadora) requisita vários tipos de produtos, ela tem condições de produzir e entregar no prazo, devido a sua alta flexibilidade.


A flexibilidade de processo encontrada na VW - Motores permite que sejam produzidos vários tipos de peças com uma mesma máquina. Assim, os lotes para cada tipo de peça tendem a ser menores, o que auxilia no aperfeiçoamento da qualidade de conformação.


Vale ressaltar, que a VW - Motores é muito mais flexível do que a sua matriz (outra unidade da empresa que produz o mesmo tipo de peças), por contar com equipamentos de alta tecnologia e mão-de-obra qualificada. A sua matriz é uma grande empresa que conta com equipamentos de grande porte, sendo que alguns deles já estão bastante obsoletos. Em conseqüência disso, a empresa não consegue trabalhar com  pequenos lotes como trabalha a VW - Motores, assim optou por trabalhar  com o conceito de lotes econômicos. Ou seja, pelo fato das máquinas não estarem aptas a realizarem setups rápidos (às vezes o tempo de espera é 3 a 4 horas),  é viável que se produzam grandes quantidades da mesma peça.


Deste modo, podemos considerar que a matriz da VW - Motores é bem menos flexível que ela. Uma das pessoas entrevistas, na matriz, afirmou que ela está “atrasada” em relação a VW - Motores, que está dotada da mais alta tecnologia para trabalhar com lotes pequenos, elemento do Just-In-Time.


Algumas das medidas que vêm sendo tomadas desde o início de sua produção que comprovam os esforços para a melhoria da flexibilidade foram: a) a empresa conta com linhas de usinagem e montagem flexíveis para vários produtos, e b) considera muito importante a redução do ciclo de desenvolvimento de novos produtos e o aumento da quantidade de produtos existentes na produção. 





c) Custo


Com as mudanças no cenário competitivo e a retração do mercado interno, a palavra chave dentro  das  empresas  foi  aumentar  a  produtividade   ou  melhor  ainda,  reduzir  custos. Para  isso, desde o início da sua produção, há três anos atrás,  a empresa adota medidas para reduzir custos de materiais, de overhead e break even points. Além disso, busca maximizar o fluxo de caixa. Os líderes da produção recebem cobranças por reduções de custos, há um programa de Controle de Custos Baseado na Atividade (ABC). No início da produção, o custo inicial da empresa estava acima dos concorrentes e atualmente está no mesmo nível deles. Portanto, “Custos” continua sendo e devera ser por um longo tempo uma das prioridades competitivas desta empresa. 





5.3-  Relação das Prioridades Competitivas e o Just-In-Time na VW-Motores


	Muitas das medidas que vêm sendo tomadas na fábrica em relação à melhoria do gerenciamento da produção, o Just-In-Time, contribuem para a melhora das Prioridades Competitivas. A seguir, citaremos tais medidas.


	 Os altos níveis de qualidade, a redução do setup e as entregas freqüentes fizeram com que a empresa conseguisse reduzir seus custos indiretos e diretos ( não foi informado de quanto foi esta redução), uma vez que refugos, retrabalhos, demora na preparação das máquinas e atraso nas entregas foram quase que eliminados.


	O gerente de logística ressaltou que com a introdução do milk run, o estoque diminuiu (não foi informado o quanto diminuiu) e  está diminuindo ainda mais graças à implantação do Kanban. Assim, a introdução destes dois sistemas, contribuíram para o aumento da precisão das entregas e para a redução dos custos diretos e indiretos ocasionados pela diminuição do espaço físico e do capital para manter estoques.	


Setups rápidos permitiram a produção de lotes pequenos, que foram importantes para aumentar a  flexibilidade de volume e da qualidade de conformação. Foi  possível aumentar a rapidez de resposta às variações da demanda e diminuir o número de defeitos que antes ficavam escondidos atrás dos grandes lotes de produção, nos fornecedores, já que na VW-Motores desde a sua concepção trabalha com baixos níveis de estoques.


A parceira entre montadora e fornecedores contribuiu para a flexibilidade de mix , já que as entregas freqüentes permitem que a montadora pudesse alterar seu mix de produção. Isto foi possível graças ao desenvolvimento conjunto das peças entre as empresas.


	Assim, de um modo geral, alguns elementos do Just-In-Time vêm contribuindo para a melhoria das Prioridades Competitivas na VW-Motores.





6. Comentários finais


Como a base de observações empíricas nesta pesquisa é muito pequena, ainda não se podem fazer afirmações taxativas sobre as relações estudadas. Mais do que conclusões, apresentamos algumas hipóteses.


A partir dos resultados obtidos através do estudo de caso, tornou-se possível concluir que a Estratégia predominante, na VW-Motores são as de priorizar a redução de custos, a melhoria da qualidade e a flexibilidade em relação a concorrência. 


Outro ponto que se pode concluir através do estudo de caso é que a VW-Motores trabalha com o programa Just-In-Time, ou melhor, com alguns dos seus elementos.


Outra possível conclusão é que na VW-Motores existem relações entre as Prioridades Competitivas e o Just-In-Time, ou seja, o Just-In-Time contribui para o alcance das Prioridades Competitivas.


	Vale ressaltar, que as indicações acima a respeito da relação entre Prioridades Competitivas e o Just-In-Time foram concluídas somente com base nesta pesquisa. Deste modo, as informações não são suficientes para se ter uma conclusão mais abrangente a respeito destas relações. Assim, esta questão é relevante e mereceria ser abordada em outras pesquisas.














Referências Bibliográficas


�
�
�
�
BONADIO, P. V. G. A relação entre Estratégia de Produção e Just-In-Time: Um estudo de caso em uma empresa do setor de autopeças. IV Simpósio de Engenharia de Produção, Unesp -Bauru, 1999;


CORRÊA, H. L.  & GIANESI, I. G. N. Just-In-Time, MRP II e OPT- Um enfoque estratégico, São Paulo, Atlas, 1996;


GARVIN, D. A. “Manufacturing Strategic Planning” California Management Review, summer 1993;


GOYAL, S. K. & DESHMUKH, S. G. Integrated procurement - production system in a Just-  In-Time environment - modelling and analysis, Production Planning & Control, vol. 8 n.º 1, 1997


MARCHIORI, N.L.  O Kaizen e as mudanças na produção  In: ABRAMAN. Principais ferramentas  da qualidade para a manutenção e a produção. São Carlos, 1999; 


MARTINS, R. A. Flexibilidade e integração no novo paradigma produtivo mundial: estudos de casos. São Carlos. Dissertação de Mestrado- Escola de Engenharia de São Carlos, USP, 1993;


MONDEN, Y. Sistema toyota de produção. São Paulo, IMAM, 1984;


PIRES, S. R. I. Integração do planejamento e controle da produção a uma estratégia de manufatura. São Carlos. Tese de Doutorado- Escola de Engenharia de São Carlos, USP, 1994; 


PRADO, R. G. Manutenção Produtiva Total  -TPM. In: ABRAMAN. Principais ferramentas  da qualidade para a manutenção e a produção. São Carlos, 1999; 


RODRIGUES, A. M. Ações de melhoria na manufatura: investigação dos mecanismos de geração e abordagens utilizadas. Estudos de caso em empresas de autopeças. Tese de Mestrado. Ufscar - Universidade Federal de São Carlos, 1998;


SALOMÃO, S. Estratégia de Produção e Gestão de Pessoal na indústria de calçados de Franca. Dissertação de Mestrado. Universidade Federal de São Carlos, 1998;


SCHONBERGER, R. J. Técnicas industriais japonesas, São Paulo: Pioneira, 1984;


SKINNER, W. Manufacturing - missing link in corporate strategy, Harvard Business Review, may-jun,1969;


VANALLE, R.M., Estratégia de produção e Prioridades Competitivas no setor de autopeças, Tese de Doutorado, EESC/USP, São Carlos, S.P., 1994;


WOMACK, J. et al. A Máquina que Mudou o Mundo. Rio de Janeiro, Campus, 1992;


�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�






�PAGE  �6�














