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RESUMO

Maia, Fabio Silva Pellegrini. Manufaturas Just-in-Time: Vantagens e LimitacSes. Este
trabalho tem como objetivo principal, abordar o tema Manufaturas Just-in-Time, bem
como sua historia e filosofia, e relatar suas principais vantagens e os fatores que limitam
sua aplicagdio. Como fonte, utilizou-se a pesquisa bibliografica. Vale salientar que o
contetdo foi abordado de forma direta e objetiva, pois intuito ndo era esgotar o tema e
sim fornecer uma ferramenta aqueles que se interessarem pelo assunto e/ou quiserem ter
um primeiro contato com o tema. O trabalho foi dividido em topicos, sendo os iniciais
destinados basicamente & historia do Just-in-Time, definigdes, explicagdes sobre metas,
principios de funcionamento e outros; com a finalidade de introduzir o tema ao leitor e 0
preparar para um melhor entendimento dos tdpicos seguintes. Uma parte foi dedicada a
mostrar como deve funcionar a implementaco de um sistema Jusz-in-Time por parte de
alguma empresa, ja que uma certa aten¢io deve ser dada ao planejamento e execucgio do
plano; sem se esquecer do envolvimento do pessoal desde os niveis hierarquicos inferio-
res aos superiores.

Palavras-chave: Just-in-Time; Manufaturas; Produgfo; Estoques.
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I-INTRODUCAO:

A medida que uma empresa se expande, contrai ou faz qualquer outro ajuste
para atender novas necessidades ou exigéncias, os antigos requisitos séo alterados e
novos procedimentos e fungdes sfo incluidos. Raramente modificacdes séo planejadas
tendo em mente o sistema global da empresa; em vez disso, o processo de “evolugfio”
segue em frente, e 0 que normalmente se desenvolve € uma colcha de retalhos de proce-
dimentos operacionais que s3o departamentais por natureza. Tipicamente, resultam la-
cunas ¢ sobreposi¢des nas responsabilidades entre departamentos, tanto no relaciona-

mento com o outro como na relagdo com o fornecedor e clientes.

Como resultado dessa evolugfio tipo colcha de retalhos, muitas empresas tém a
oportunidade de melhorar significativamente o seu desempenho como um todo, adotan-
do sob um ponto de vista sistémico global a integracéio e otimizagio de processos e pro-
cedimentos com o proposito de evitar desperdicio e ineficiéncia. O resultado positivo
desse esforgo sera uma redugfo no custo total de fabrica¢do e melhoria dos lucros da

empresa através da reducéio ou eliminaco de tipos especificos de despesas gerais.

As areas improdutivas, que serfio mais afetadas ao se seguir uma abordagem de
integracdo total de sistemas (ITS), envolvem fung¢es e processos que foram desenvol-
vidos para atender a problemas relacionados com sistemas de manufatura. Muitos des-
ses processos e fungdes nfio acrescentam valor ao produto; eles existem somente para
compensar incapacidades em algumas partes do sistema da manufatura. A eliminagfo
dos setores improdutivos, identificando-se e removendo as incapacidades do sistema
que necessitam dele ird melhorar a lucratividade em um curto prazo com baixos inves-

timentos.

Um termo que recentemente se tornou popular para descrever o tipo de sistema
que resulta da adocfio de uma abordagem ITS & Just-in-Time (JIT). O termo pretende
transmitir a idéia de que os trés principais elementos de manufatura — recursos financei-
ros, equipamento e mio-de-obra — sdo colocados somente na quantidade necessaria e no

tempo requerido para o trabalho.
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Uma vez que o desenvolvimento de processos e produtos de alta qualidade ¢
uma responsabilidade de toda empresa, e ndio somente de uma unica area, a palavra ma-
nufatura inclui todas as fungBes da empresa, isto €, engenharia, producdo, venda, con-

trole de qualidade, financas, etc., e ndo somente produgfo.

Para se obter o maximo de beneficio de um sistema de manufatura Just-in-Time,

¢ necessario criar uma nova mentalidade de gestfio empresarial.

1.1 Tema do estudo proposto:

Manufaturas Just-in-Time: vantagens e limitaces.

1.2 Metodologia:

A metodologia utilizada para a elaboracdio desta monografia foi basicamente a

pesquisa bibliografica, com estudos descritivos.

1.3 Justificativa:

A escolha do tema se deve ao fato de ser um assunto contemporéneo, pertinente
e necessario para a formagio de um Especialista em Gestdo de Negocios. E um tema

amplo, que permite aplicacdo em diversas areas.
1.4 Objetivos:
Os principais objetivos do tema proposto sfo: enumerar as vantagens do sistema

de manufatura Just-in-Time e determinar possiveis fatores que venham a limitar sua

aplicagéo.
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1.5 Referencial Tedrico:

1.5.1 Defini¢iio de Just-in-Time:

O APICS dictionary define Just-in-Time como se segue:

“Uma filosofia que se baseia na eliminagio planejada de todo desperdicio e
na melboria continua da produtividade. Ela envolve a execuglio bem-
sucedida de todas as atividades de manufatura necessarias para produzir um
produto final, da engenharia de projetos a entrega e inclusdo de todos os es-
tados de transformag@io da matéria-prima em diante. Os elementos principais
do Just-in-Time sfo a manutenco somente dos estoques necessarios quando
preciso, melhorar a qualidade até atingir nivel zero de defeitos; reduzir lead
times' ao reduzir os tempos de preparagio, comprimentos de filas e tamanhos
de lotes; revisar incrementalmente as proprias operagdes; e realizar essas coi-
sas a um custo minimo. Num sentido amplo, aplica-se a todas as formas de
manufaturas, job shops e processos, bem como a manufaturas repetitiva”
(GAITHER, FRAZIER, 2001).

O sistema Just-in-Time também é conhecido como manufatura enxuta.

1.5.2 Definic¢iio de manufatura:

Manufatura € um processo de producio de bens em série padronizada, ou seja,

sdo produzidos muitos produtos iguais e em grande volume.

O processo pode ser manual (origem do termo) ou com a utilizagio de maquinas.
Para obter maior volume de producéio € aplicada a técnica da divisio do trabalho, onde
cada trabalhador executa apenas uma pequena porcéo da tarefa. Assim, especializa-se e

economiza movimentos, o que vai conferir a maior velocidade de producfo.

As manufaturas surgiram durante a Revolugiio industrial. Eram pequenas
oficinas ja com produgiio em série, porém com trabalho praticamente manual. As
fabricas ou industrias tinham porte e mecanizagdio muito maior. Atualmente ndo existe

mais esta distingdo, e o termo manufaturado € sinénimo de industrializado.

! Lead-time: expresséio que significa tempo de reabastecimento, desde a geraciio de uma neces-
sidade até sua efetiva entrega e disposi¢io ao uso.
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1.5.3 Histéria do Sistema Just-in-Time:

O Just-in-Time surgiu no Japdo, nos meados da década de 70, sendo sua idéia
basica e seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor Company, por meio de Taiichi
Ohno (que acabou se tornando vice-presidente de manufatura) e por varios de seus co-
legas, que buscavam um sistema de administragiio que pudesse coordenar a produgio
com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com o minimo

atraso (CORREA GIANESI, 1993).

O desenvolvimento do JIT no Japdo foi provavelmente influenciado pelo fato de
o Japdo ser um pais superpovoado e com poucos recursos naturais. N&o ¢ de se surpre-
ender que os japoneses sejam muito sensiveis a aspectos como desperdicios e eficiéncia.
Eles consideram os refugos e retrabalhos como sendo desperdicios, e o estoque excessi-
vo como um mal a evitar, porque toma espaco e absorve recursos (STEVENSON,

2001).

1.5.4 A Filosofia da manufatura Just-in-Time:

Os fabricantes americanos estiio geograficamente localizados no meio do merca-
do mais lucrativo do mundo. Essa vantagem deveria permitir-lhes superar a concorrén-
cia respondendo rapidamente as necessidades dos clientes. O sucesso de empresas es-
trangeiras em mercados americanos, impulsiona as empresas dos Estados Unidos a re-
organizar suas idéias empresariais para enfatizar a rapida resposta aos clientes como
uma arma-chave para conquistarem uma aumentada fatia de mercado. AS empresas
americanas também querem encontrar maneiras de fazer as coisas mais rapidamente, a
fim de poderem ser bem-sucedidas em mercados estrangeiros atraentes em que elas es-
tejam em desvantagem geografica. Durante muitos anos as empresas manufatureiras
nos Estados Unidos procuraram oferecer produtos com maior valor pelo menor custo
com o menor tempo de resposta. Uma resposta rapida as demandas de mercado constitui
uma vantagem competitiva poderosa e sustentdvel. De fato, o tempo tem se destacado
como a dimensdo predominante da competicdo global, mudando fundamentalmente a
maneira pela qual as organizacGes competem. N&o basta mais que as empresas sejam

produtoras de alta qualidade e baixo custo. Para serem bem-sucedidas hoje, elas também
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tém que ser as primeiras a levar os produtos aos clientes rapidamente (GAITHER,
FRAZIER, 2001).

Empresas como a Northen Telecom, Xérox, Hewlett-Packard, Motorola, General
Eletric, Honda, Toyota, Sony e Canon estdo usando o JIT como uma arma para acelerar
a capacidade de resposta ao mercado. Para competir nesse novo ambiente, o ciclo do
pedido a entrega (o tempo transcorrido entre 0 momento em que um cliente efetua um

pedido até que ele o receba) deve ser drasticamente reduzido (ibid.).

A figura 1.1 ilustra esse importante conceito. O JIT € a arma pela qual se deve

optar hoje para reduzir o tempo transcorrido desse ciclo.

Figura 1.1:0 Ciclo do pedido até a entrega:
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Fonte: (GAITHER, FRAZIER, 2001)

A figura 1.2 ilustra que esse tipo de pensamento tradicional pode ser fatal para

empresas que queriam usar a velocidade como arma.

Figura 1.2: Utilizag¢do de alta capacidade: O inimigo da competigdo baseada no tempo
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Nessa figura, digamos que uma empresa esteja operando no Ponto A, com uma
utilizacdo da capacidade igual a 96% e um lead time de manufatura de 50 dias. Um mo-
do de reduzir os lead times de manufaturas é encontrar maneiras de aumentar a capaci-
dade de produgio. Estudando as operagdes e a capacidade de produ¢fio da empresa, esta
foi capaz de mover-se para o Ponto B, com um lead time de manufatura de somente 10
dias e uma utilizacio de capacidade igual a 60%. Para abreviar os lead times de produ-
¢do, 100% da utilizagio da capacidade ndo deve ser o objetivo predominante. Na manu-
fatura JIT, reduzir drasticamente o tempo transcorrido do ciclo do pedido até a entrega
substituiu o objetivo de utilizagiio de 100% da capacidade de produgfio na manufatura
tradicional (GAITHER, FRAZIER, 2001).

Uma maneira importante de reduzirmos os lead time de manufatura é reduzirmos
os tamanhos das filas e os tempos de espera de produtos parcialmente acabados em cen-

tros de trabalho do setor de manufatura.

1.5.5 Meta do Sistema Just-in-Time:

Os principios do Just-in-Time que consistiram numa mudanga radical, em rela-
¢do a prética tradicional de produgfo, tém-se tomado um esperanga em gestdo de opera-
¢do (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

A principal meta do JIT € o atingimento de “estoque zero”, confinado nio ape-
nas dentro de uma s6 empresa, mas através de toda uma cadeia de suprimentos. Mesmo
que para atingir sucesso parcial, € necessario pensar longe, além da finalidade do con-
trole de estoque por si s6, contemplando virtualmente todos os aspectos do controle ge-
rencial (HUTCHINS,1993).

A meta do sistema Just-in-Time € eliminar qualquer fungio desnecessaria no sis-
tema de manufatura que traga custos indiretos, que ndo agreguem valor 4 empresa, e que
impeca melhor produtividade ou traga despesas desnecessarias ao sistema operacional
do cliente (LUBBEN, 1989).
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Com este sistema, o produto ou matéria prima chega ao local de utilizagdo so-
mente no momento exato em que for necessario. Os produtos somente sio fabricados ou

entregues a tempo de serem vendidos ou montados (WIKIPEDIA, 2007).
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11 - DESENVOLVIMENTO:

2.1 Justificativa para o sistema JIT:

Os fabricantes JIT obtém uma vantagem competitiva, 0 que significa ser mais
eficiente, ter um produto melhor ou fomecer um servigo melhor que os concorrentes. A
manufatura Just-in-Time persegue cada um destes valores para desenvolver uma vanta-
gem competitiva através de melhor administragio de todo o sistema de manufatura
(LUBBEN, 1989).

Desenvolver uma vantagem competitiva representa explorar ou tirar vantagem
de algo que os concorrentes negligenciaram ou foram incapazes de desenvolver. Nor-
malmente, o desenvolvimento e a manuten¢fio de uma vantagem competitiva ¢ uma
tarefa ardua. Dessa forma, devido a natureza da competicdo, o processo de melhoria

precisa ser continuo (ibid.).

Os sistemas JIT sdo desenvolvidos para trabathar continuamente pelas metas de
melhoria do desempenho. Integrar e otimizar o sistema de manufatura é um processo
constante em uma empresa JIT, 3 medida que ela evolui com o desenvolvimentos de

novos mercados, novos produtos e processo mais eficientes (ibid.).

A administrag@io JIT permite obter uma vantagem competitiva através do uso de
trés ferramentas gerenciais simples:
e Integrando e otimizando: reduzindo a necessidade de fungGes e sistemas des-
necessarios como inspegio, retrabalho e estoque;
¢ Melhorando continuamente: desenvolvendo sistemas internos que encorajem a
melhoria constante nos processos e procedimentos;
e Entendendo o cliente: atendendo as necessidades do cliente e reduzindo o custo

total do cliente na aquisi¢fo e uso do produto.
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2.2 Principio de funcionamento do Sistema Just-in-Time:

O conceito de Just-in-Time esta relacionado ao de producio por demanda, onde
primeiramente vende-se o produto para depois comprar a matéria prima e posteriormen-

te fabrica-lo ou monta-lo (WIKIPEDIA, 2007).

Nas fabricas onde esta implantado o Just-in-Time o estoque de matérias primas é
minimo e suficiente para poucas horas de produgdo. Para que isto seja possivel, os for-
necedores devem ser treinados, capacitados e conectados para que possam fazer entre-

gas de pequenos lotes na freqiiéncia desejada (ibid.).

As modernas fabricas de automoveis sdo construidas em condominios industri-
ais, onde os fornecedores Just-in-Time estdo a poucos metros e fazem entregas de pe-
quenos lotes na mesma freqiiéncia da produgio da montadora, criando um fluxo conti-
nuo. O sistema de producéio adapta-se mais facilmente as montadoras de produtos onde

a demanda de pegas é relativamente previsivel e constante, sem grandes oscilagGes (i-
bid.).

Além de eliminar desperdicios, a filosofia JIT procura utilizar a capacidade ple-
na dos colaboradores, pois a eles € delegada a autoridade para produzir itens de qualida-
de para entender, em tempo, o préximo passo do processo produtivo. Em um sistema
JIT, onde a qualidade € essencial, o colaborador tem a autoridade de parar um processo
produtivo, se identificar algo que nfo esteja dentro do previsto. Devera, também, estar
preparado para corrigir a falha ou entfio pedir ajuda aos colegas de trabalho. Essa atitude
seria impensavel nos sistemas tradicionais de producdo em massa, onde a linha jamais
poderia ser parada (LAUGENI, MARTINS, 2003).

O sistema JIT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo
produtivo. A perseguicio destes objetivos da-se, através de um mecanismo de reducgio

dos estoques, os quais tendem a camuflar problemas (CORREA,GIANESL, 1993).

Os estoque t8m sido utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo,

diante de problemas de producio que podem ser classificados principalmente em 3

grandes grupos:
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e Problemas de qualidade: quando alguns estagios do processo de produgdo a-
presentam problemas de qualidade, gerando refugo de forma incerta, o estoque,
colocado entre estes estdgios € os posteriores, permite que estes ultimos possam
trabalhar continuamente, sem sofrer com as interrup¢des que ocorrem em esté-
gios anteriores. Desta forma, o estoque gera independéncia entre os estagios do

processo produtivo.

s Problemas de quebra de maquina: quando uma méaquina para por problemas
de manutengfo, os estagios posteriores do processo que sio “alimentados”™ por
esta maquina teriam que parar, caso ndo houvesse estoque suficiente para que o
fluxo de produgdo continuasse, até que a maquina fosse reparada e entrasse em
producdo normal novamente. Nessa situagfo, 0 estoque também gera indepen-

déncia entre os estagios do processo produtivo.

s Problema de preparacio de maquina: quando uma maquina processa opera-
¢des em mais de um componente ou item, € necessario preparar a maquina a ca-
da mudanc¢a de componente a ser processado. Esta preparacfio representa custos
referentes ao periodo inoperante do equipamento, & mio-de-obra requerida na
operacdo de preparagdo, a perda de material no inicio da operago, entre outros.
Quanto maiores estes custos, maior tendera a ser o lote executado, para que estes
custos sejam rateados por uma quantidade maior de pecas, reduzindo, por con-
seqiiéncia, o custo por unidade produzida. Lotes grandes de produgfio geram es-
toques, pois a producio ¢ executada antecipadamente & demanda, sendo consu-

mida por esta em periodos subseqiientes.

Como se vé, o estoque funciona como um investimento necessario quando pro-
blemas como os citados estfio presentes no processo produtivo. O objetivo da filosofia
JIT ¢ reduzir os estoques, de modo que os problemas fiquem visiveis e possam ser eli-
minados através de esfor¢os concentrados e priorizados. Conforme ilustrado na figura
2.1, o estoque e o investimento que este representa podem ser simbolizados pela agua
de um lago que encobre as pedras que representam os diversos problemas do processo
produtivo. Deste modo, o fluxo de producfio (representado pelo barco) consegue seguir

as custas de altos investimentos em estoque. Reduzir os estoques assemelha-se a baixar
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o nivel da agua, tornando visiveis os problemas que, quando eliminados, permitem um
fluxo mais suave de produgdo, mesmo sem estoque. Reduzindo-se os estoques gradati-
vamente, tornam-se visiveis os problemas mais criticos da produgéo, ou seja, possibili-
ta-se um ataque priorizado. A medida que estes problemas vio sendo eliminados, redu-
zem-se mais € mais os estoques, localizando-se e atacando-se novos problemas “escon-

didos” (CORREA,GIANESI, 1993).

Figura 2.1: Reducio dos estoques para expor problemas do processo

PROBLEMAS:

refugos
quebras -
longos tempos de preparacéo ESTOQUE

| = R

/.

Fonte: (CORREA,GIANESI,1993)

Com esta pratica, o JIT visa fazer com que o sistema produtivo alcance melhores
indices de qualidade, maior confiabilidade de seus equipamentos e fornecedores e maior
flexibilidade de resposta, principalmente através da redug@o dos tempos de preparagéo
de maquinas, permitindo a producdo de lotes menores e mais adequados a demanda do

mercado (ibid.).

2.3 Caracteristicas de um Sistema Just-in-Time:

Um sistema de produg@o que adapta a filosofia Just-in-Time deve ter determina-
das caracteristicas, as quais formam aspectos coerentes com seus principios. Entre va-

rias caracteristicas realgamos as seguintes:

e O sistema Just-in-Time ndo se adapta perfeitamente a produgdo de muitos produ-
tos diferentes, pois, em geral, isto requer extrema flexibilidade do sistema pro-
dutivo, em dimensdes que ndo sdo possiveis de obter com a filosofia Just-in-

Time,
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O /ayout do processo de producéo deve ser celular, dividindo-se os componentes
produzidos em familias com determinada gama de operacgdes de produgéo, mon-
tando-se, desta forma, pequenas linhas de producio (células) de modo a tornar o
processo mais eficiente, reduzindo-se a movimentacio € o tempo consumido

com a preparagio das magquinas e equipamentos,

A gestfio da linha de producio coloca énfase na autonomia dos encarregados e
no balanceamento da linha, na nfio aceitacio de erros, paralisando-se a linha, se

for necessério, até que os erros sejam eliminados;

A producfio deve basear-se em grupos de trabalho, onde trabalhadores multifun-
cionais iniciam e terminam um ou mais tipos de produtos, que serfio utilizados
pelo grupo seguinte; para que o sistema funcione é indispensavel que todos os
produtos que fluem de um grupo para o outro sejam perfeitos e 0s erros sejam
imediatamente segregados (os erros s@o facilmente detectados quando se traba-

Iha com pequenas quantidades),

A responsabilidade pela qualidade ¢ transferida para a producfo e ¢ dada énfase
ao controle da qualidade na fonte, adotando os principios de controle da quali-
dade total (a redugfio de estoque e a resoluciio de problemas de qualidade for-
mam um ciclo positivo de melhoria continua); assim, a responsabilidade pela

qualidade esta na fonte de produgéio;

E dada muita énfase na reducgio dos tempos do processo, como forma de conse-
guir flexibilidade, visto que os tempos consumidos com atividades que ndo a-
crescentam valor ao produto devem ser eliminados, enquanto os tempos consu-
midos com atividades que geram valor ao produto devem ser utilizados de forma

a maximizar a qualidade dos produtos produzidos,

O fornecimento de materiais no sistema Just-in-Time deve ser uma extensio dos

principios aplicados dentro da fabrica, tendo por objetivos o fornecimento de lo-
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tes de pequenas dimensdes, recebimentos freqiientes e confidveis, lead times

curtos e altos niveis de qualidade.

O planejamento da producfio do sistema Just-in-Time deve garantir uma carga de
trabalho diania estavel, que possibilite o estabelecimento de um fluxo continuo dos ma-
teriais. O sistema de programacfo e controle de producfio esta baseado no uso de "car-
tdes" (denominado método Kanban) para a transmissdo de informagdes entre os diver-

sos centros produtivos (ibid.).

O Just-in-Time possul também algumas caracteristicas de carater social relacio-
nadas com a valorizagdo do fator humano. Os grandes responsaveis pelo éxito ou pelo
fracasso da implementac@io de um sistema Just-in-Time sdo, em Ultima analise, os res-
ponsaveis departamentais e setoriais. A eles cabe a miss@o de reduzir distincias hierar-
quicas e criar um clima de participagfio efetiva de todos, assegurando o cumprimento

dos objetivos em causa. Sem o interesse das pessoas, nenhum sistema, seja ele qual for,
funciona (ibid.).

2.4 Elementos de um Sistema Just-in-Time:

Um sistema JIT deve apoiar-se em alguns elementos basicos, sem os quais serfio

muito pequenas as chances de sucesso. Por exemplo:

2.4.1 Programa mestre (master plan):

No JIT, o programa mestre de producio (ou programa de montagem final) tem
horizonte de 1 a 3 meses, a fim de permitir que os postos de trabatho, como também os
fornecedores externos, planejem seus trabalhos. No més corrente 0 programa mestre €
balanceado em bases diarias, a fim de garantir carga uniforme para as maquinas e para
os fornecedores (LAUGENI, MARTINS, 2003).

2.4.2 Kanban:

O JIT usa um sistema simples, chamado Kanban, para retirar as pecas em pro-

cessamento de uma estac@io de trabalho e puxa-las para a proxima estagio do processo
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produtivo. As partes fabricadas ou processadas sdo mantidas em contéineres e somente
alguns destes contéineres sdo fornecidos A estagdo subseqiiente. Quando todos os con-
téineres estdo cheios, a maquina para de produzir, até que retorne um outro contéiner
vazio, que funciona como uma “ordem de produgdo™. Assim, estoques de produtos em
processo sdo limitados aos disponiveis nos contéineres e s6 sdo fornecidos quando ne-
cessario. O programa de montagem final puxa as partes dos postos anteriores, e assim
sucessivamente até chegar aos fornecedores externos. Se o processo para em decorrén-
cia da quebra de uma maquina ou problema de qualidade, as maquinas que ainda estdo
funcionando irdo também parar tdo logo os seus contéineres estejam cheios. A figura
2.2 mostra esquematicamente o funcionamento do sistema. Nos sistemas convencionais
a necessidade de manter as maquinas em operagdo acaba produzindo pegas e componen-
tes ainda ndo solicitados. A fim de desocupar espago, essa produgdo acaba sendo em-
purrada para o posto subseqiiente no processo produtivo (LAUGENI, MARTINS,
2003).

Figura 2.2: Esquema de um sistema puxe:
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Fonte: (LAUGENI,MARTINS, 2003)

2.4.3 Tempos de preparacio (setup time):

O objetivo do JIT é produzir em lotes ideais de uma unidade. Na maioria dos
casos isto € economicamente inviavel, devido aos custos de preparacdo das maquinas,
comprados com os custos de manutencdo de estoques. O que se procura € reduzir os
tempos de preparagdo (sefup times) ao maximo. Tempos de preparacéo baixos resultam

em menores estoques, menores lotes de produgdo e ciclos mais rapidos. A redugdo dos
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tempos de preparacdio é um dos pontos chaves do sistema JIT. Com tempos de prepara-
¢80 mais curtos e um menor niimero de pegas em processo, o sistema torna-se muito

mais flexivel as mudangas de demanda do produto final (ibid.).

2.4.4 Colaborador multifuncional:

Com énfase nas mudangas rapidas e menores lotes, o colaborador multifuncional
torna-se necessario. Nesse esquema produtivo ndo ha lugar para o preparador de maqui-
nas, pois esse trabatho devera ser feito pelo préprio operador, que dever4 estar prepara-
do para efetuar as manuten¢es de rotina e também pequenos reparos na maquina. Dar
ao operador da maquina tais habilidades faz parte do programa de manutencdo total
preventiva (TPM- Total Productive Maintenance). Isso requer uma maior amplitude das
habilidades dos colaboradores do que a manufatura tradicional. O JIT requer nfio so-
mente mais habilidade, mas muito mais espirito de equipe e coordenagdo, ja que esto-
ques ndo estdio disponiveis para cobrir problemas no sistema (LAUGENI, MARTINS,
2003),

2.4.5 Layout:

O Layout da fabrica é muito diferente com o sistema JIT, j4 que o estoque &
mantido no chiio da fabrica entre estagdes de trabalho, e ndo em almoxarifados. E man-
tido em recinto aberto, de modo a facilitar seu uso nas estagdes seguintes, sendo nor-
malmente baixo e apenas o suficiente para manter o fluxo produtivo por poucas horas.

Isso leva a uma substancial redugfio nos espagos necessarios (ibid.).

2.4.6 Qualidade:

A qualidade € absolutamente essencial no sistema JIT. Néo s6 os defeitos consti-
tuem desperdicios como podem levar o processo a uma parada, ja que nfo ha estoques
para cobrir erros. O JIT, entretanto, facilita e muito a obtencfo da qualidade, pois os
defeitos sfio descobertos no préximo passo do processo produtivo. O sistema € projetado

para expor os erros e ndo encobrir com estoques (LAUGENI, MARTINS, 2003).
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2.4.7 Fornecedores:

O relacionamento com os fornecedores € radicalmente mudado com o JIT. Aos
fornecedores € solicitado que facam entregas freqiientes (até varias vezes por dia) dire-
tamente a linha de produgdo. Os fornecedores, como visto na figura 2.3, recebem os
containeres vazios, assim como os postos de trabalho internos, ja que sdo vistos como
uma extensdo da fabrica. Mudangas nos procedimentos de entrega, como maior proxi-
midade, sdo muitas vezes necessarias para que o fornecedor seja perfeitamente integra-
do ao sistema JIT. Dos fornecedores também se requer que entreguem itens de qualida-
de perfeita, ja que ndo sofrerdio nenhum tipo de inspegio de recebimento (free pass). E
necessaria uma mudanca radical na maneira como usualmente vemos os fornecedores.
Eles sdo nossos parceiros, e ndo adversarios (LAUGENI, MARTINS, 2003).

Como se pode ver, o JIT afeta praticamente todos os aspectos da operagdo de
uma fabrica: o tamanho dos lotos, programagdo, qualidade, layout, fornecedores, rela-
¢Oes trabalhistas e outros. Enquanto os efeitos sdo de conseqiiéncia profunda, assim sdo
também os beneficios potenciais: giros de estoque de 50 a 100 vezes por ano, qualidade
superior e substanciais vantagens de custos (15% a 30%).

A figura 1.3 apresenta um esquema do envolvimento de varias areas da empresa
no sistema JIT.

Figura 2.3: Areas da empresa envolvidas com o sistema JIT:
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Nota-se através da figura 2.3 que é um ciclo fechado, isto &, o sistema JIT levan-
ta problemas que sdo analisados através de técnicas de melhoria/solugdo de problemas.
No processo de procura de solugdes, todos os colaboradores devem ser envolvidos, in-
dependentemente de seu nivel hierarquico. Esse processo néo tem fim. A empresa deve

melhora-lo sempre. E a melhoria continua, ou Kaizen.

2.5 Como ternar possivel o Just-in-Time:

Os administradores t€m que por em mente que o Sistema JIT nfo tera sucesso
enquanto a empresa ndo melhorar substancialmente a qualidade do processo, dos forne-
cedores e dos funcionarios. Embora simples, essa teoria € uma licdo profunda. O JIT s6
pode ter sucesso em empresas que produzem bens que tenham qualidade, ou seja, con-
sigam dar valor ao cliente. JIT e qualidade estdo intrinsecamente ligados, pois a quali-
dade torna o JIT possivel. Deve-se lembrar que o objetivo do JIT € produzir a quantida-
de exata e necessaria no tempo mais curto possivel e com a utilizagio minima de recur-
sos e a eliminagfo de desperdicios no processo de obtencéo, produgfo e distribuigdo. Se
uma empresa estd envolvida na continua busca de um perfeito processo de fabricacéo de
um produto de cada vez, nfio ha tempo para refazer pecas; se ndo conseguir produzir
corretamente uma parte de um produto na primeira vez, ou em outras tentativas, a pro-
dugfio vai parar. Sem qualidade de producdio, ndo ha maneiras de eliminar estoques
(POZO, 2002).

Ha outras duas abordagens para lidar com a eliminagfo de desperdicios: uma é o
fluxo, a outra ¢ a qualidade. O tipo de qualidade necessario em um cenario JIT ¢ a qua-
lidade da fonte, com énfase na realizacfio das coisas de maneira correta logo na primeira
vez. Fazer as coisas corretamente na primeira vez ndo ¢ uma abordagem tradicional da
qualidade. A abordagem tradicional, conhecida como avaliagfo depois do fato ocorrido,
inclui fabricagdo de um produto e, ai entfio, depois, a inspecdo deste item, a separagio
dos bons e dois ruins, a esperanca de que exista uma quantidade suficiente de bons para
atender ao cliente e de que os ruins possam ser recuperados. Nessa abordagem, a fonte
de qualidade ¢ entendida como a bancada de inspecgdo. O tipo de qualidade requeria, no
JIT, qualidade na fonte, prevengdo antes do fato, focaliza a qualidade no fornecedor, no
operador, na maquina e no processo e, igualmente, no operador, na maquina e no pro-

cesso todo (POZO, 2002).
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Ha uma abordagem de trés passos para se sair da avaliagdo depois do fato para a
prevencio dele: o primeiro passo é definir as necessidades; o segundo, controlar o pro-

cesso; o terceiro, manter o processo sob controle (ibid. ).

2.5.1 Definir as necessidades:

Phil Crosby, um dos principais gurus da qualidade mundial, afirma que os fabri-
cantes ocidentais ttm pensado na qualidade de uma maneira equivocada, pois a defi-
nem, erroneamente, sendo vista como perfeicfio, harmonia ou beleza, ou qualquer coisa
que realmente ndo se pode alcancar ou medir. Argumenta que a verdadeira defini¢io de
qualidade € “atender as necessidades do cliente”. Toda empresa diz que tem especifica-
¢cOes muito claras, porém, a maioria ndo as possui. Sempre que alguém diz “Isso estd
suficientemente bom”, uma bandeira de alerta deve ser levantada. Essa nfo é uma espe-
cificacio clara. Especificacdes claras nfio significam que todas as coisas devem ter as

mesmas especificacdes; esse é um conceito dificil de entender.

2.6 Implementando o JIT:

A implementacfio de um sistema JIT é caracterizada pelo termo japonés Kan
Rin, que significa “planejar, desenvolver, checar, agir”. A interpretagio do Kan Ri é
planejar as a¢des a serem formadas, implementa-las, monitorar os resultados para veri-
ficar a sua validade e tomar atitudes adicionais baseadas nos resultados. Esse processo
continua até que sejam alcangados os resultados desejados. O processo de implementar
um sistema JIT envolve as seguintes agdes (LUBBEN, 1989):
e Avaliagdo da empresa para a implementacio do JIT;

¢ Desenvolver uma estratégia para a implementagéo do JIT;

e Desenvolver um plano operacional para o JIT.

2.6.1 Avaliando a empresa para a implementacio do JIT:

O grau de facilidade com que a empresa sera capaz de implementar o JIT depen-
de do tipo de empresa que ela é. Quanto mais suave e natural o fluxo de materiais ao
longo do processo de producfo, mais facil serd a conversdo para o JIT. De maneira o-

posta, quanto mais imprevisivel ou irregular o fluxo de producgfo, mais dificil sera.
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O processo de desenvolver o potencial de uma empresa JIT ndo esta relacionado
com o tipo de industria; entretanto, ele influencia a quantidade de beneficios que ira
receber da aplicagfio JIT. Quanto mais uma empresa operar de uma maneira JIT, menor
o impacto de uma conversdo para o JIT. As empresas que ja operam em um processo de
producdo continuo t€m a vantagem de ja comecar com um processo mais agil. Essas
empresas podem ainda ter areas de gerenciamento de estoques, de relacdes trabalhistas,
e de relagdes fornecedor-cliente a serem resolvidas. Do outro lado do espectro, estdo as
industrias como os fabricantes de ferramentas que tém um grande estoque de bens finais
de baixo volume e de baixa movimentacio. Esse tipo de fabricante sera capaz de incluir
o uso de células de trabaltho e nivelamento de linhas as vantagens da manufatura JIT
(ibid.).

2.6.2 Desenvolvendo uma estratégia para a implementacio do JIT:

Desenvolver uma estratégia para implementar o JIT assegura que a transi¢do
para ele seja mais suave e consistente. Desenvolver uma estratégia é um processo de
avaliacfo das mudancas que devem ser feitas e estabelecer uma prioridade para a im-
plementacfio. A estratégia de implementacfio pode se basear na atribui¢io de importin-
cia e responsabilidade das funcdes da producfo. O desenvolvimento de um programa

pilote é util para aprimorar a experiéncia gerencial do fabricante JIT (ibid.).

Ao se planejar a sequiéncia na qual o JIT deve ocorrer, existem trés critérios que
sdo aplicaveis a cada fungdo do sistema: qualidade, entrega e preco. A ordem na qual
esses critérios ocorrem, também & importante. Primeiro, a qualidade ¢ a maior priorida-
de e o requisito basico do JIT; segundo, € preciso entregar a tempo e, terceiro, 0 materi-
al ou produto deve custear o seu valor real. Esse critério deve estar embutido em cada

func¢fo no processo de manufatura JIT (ibid.).

Para fins de planejamento, o desenvolvimento de fungdes de manufatura de rela-
tiva importéncia e responsabilidade dentro de cada setor ajuda a visualizar o processo de
implementacdo. Para fazer isso, o sistema de manufatura deve ser aberto em suas varias
fungBes (vendas e marketing, engenharia, produgiio, mateniais, etc.). Cada fungio deve

ter as suas diversas responsabilidades testadas em relagfio ao critério de qualidade, en-
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trega e custo. A tabela 2.4 ilustra um sistema tipico de fung¢des e responsabilidades de

manufatura (ibid.).

Tabela 2.4: Fungdes e responsabilidades para a manufatura JIT:

Funcgdes

Responsabilidades

Vendas

- Contratos de longo prazo;

- Ciclo de produgdo adequado para responder a
mudangas no planejamento;

- Requisi¢des consistentes de clientes;

- Planejamento firme de entregas;

- Responsavel pelos produtos acabados;

- Clientes JIT.

Engenharia do Projeto

- Fungdo do produto;

- Confiabilidade do produto;

- Fabricabilidade do produto;

- Facilidade de teste do produto;
- Custo minimo do produto.

Produgédo

- Educacio e treinamento;

- Qualidade de produto;

- Planejamento de producdo puxada;

- Sistema de produgdo integrado;

- Coleta de dados;

- Sistema de realimentagdo de informagdes;

- participagdo dos operarios (programa de circulos
de controle de qualidade)

Materiais

- Estrutura de fornecedores JIT;

- Contratos de longo prazo;

- Planejamento firme de entregas;

- Tempo adequado para que os fornecedores aten-
dam as mudangas no planejamento;

- Responsavel pelos produtos adquiridos;

- Sistemas mutuamente benéficos

Garantia da Qualidade

- Analise de falhas;

- Monitoramento da produgao;

- Auditoria do sistema de manufatura;

- Educacio e treinamento;

- Realimentagdo sobre problemas de qualidade;
- Relatorios gerenciais

Finangas

- Procedimentos de contabilizagdo para operar um
sistema JIT;

- Compromisso com o planejamento do contrato de
pagamentos do fornecedor

Fonte: (LUBBEN, 1989).
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2.6.3 Desenvolvendo um plano operacional para o JIT:

As preocupagdes principais no desenvolvimento de um sistema JIT sfo: estabe-
lecer uma meta comum que possa ser facilmente identificada e comunicada paratoda a
empresa; assegurar o comprometimento para implementar o JIT pelas fun¢des que tra-
balham dentro do escopo do programa de implementagfio JIT. Um sistema JIT deve ser
iniciado com trés a cinco objetivos atuais e validos, que devem ser clara e facilmente
comunicados. Por exemplo, reduzir os tempos de preparacdo para um minuto ou reduzir

o tempo de projeto do produto em 50% (ibid.).

A implementacio de um sistema JIT, inicialmente, requer um auto-exame da
geréncia em relagfio a:
¢ Entender o objetivo da empresa como um negécio;
e Entender a contribui¢iio que uma empresa traz para seus proprietarios;
e Determinar 0s processos organizacionais e fisicos necessarios para dirigir o ne-

gbcio.

Esse auto-exame ¢ importante, para ajudar a definir as metas que irfo direcionar o
desenvolvimento de um sistema JIT. E muito dificil definir diretrizes significativas, se a
instituic8o ndo é clara a respeito do que realmente € o seu negdcio. A partir dessas revi-
sdo, o produto ou processo que servira de alvo para a implementagio do JIT podera ser
estabelecido (#hid.).

Determinar os processo fisicos e organizacionais do produto alvo ajuda a separar
e identificar o escopo das fungdes e processo que serdo envolvidos no estabelecimento
de um sistema JIT. Uma vez determinado o escopo global do projeto, a implementagio
do JIT comecara com a selecdio das equipes-chaves de cada fungfio. Os membros das
equipes entio comega, o processo de politicas e procedimentos usados no processo fisi-
co de implementagfio do JIT. Os requisitos funcionais — se referem a interagdo dos di-
versos grupos que trabalham juntos e executam as tarefas necessarias para completar o

produto — e fisico estfio na figura 2.5.
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Figura 2.5: Os requisitos funcionais e fisicos do JIT:

Requisitos Funcionais

Requisitos Fisicos

- Selecdo do Projeto JIT;

- Equipe de implementacéo;
- Fungdes-chaves;

- Indicadores-chaves;

- Solugéo de problemas;

- Projeto do produto;

- Processos de manufatura;
- Controle de materiais;

- Processo de fornecedores;

- Sistema de informagao

- Participacdo dos operarios

Fonte: (LUBBEN, 1989).

2.7 Como controlar o processo:

O segundo passo em diregc@o a prevencdo do fato € conseguir controlar o proces-
so. Para fazer isso, duas coisas sdo necessarias: a primeira € o envolvimento do opera-
dor, pois ele é um elemento-chave para a qualidade; a segunda é a solugdo de proble-
mas, que comega com a coleta de dados, a fim de descobrir qual o tamanho do proble-
ma. O envolvimento do operador comega com a transformagdo dele em seu proprio ins-
petor e em sua participagdo na coleta de informagdes para a identificagdo de problemas.
E um fato da vida que todo processo apresenta problemas, portanto, sempre havera ne-

cessidade de resolvé-los (ibid.).

Ha uma série de técnicas e instrumentos para diagnosticar as causas de proble-
mas. Essas técnicas vdo desde as mais simples, como uma analise pela Curva ABC, ou
uma analise matricial, até as mais complexas, como projetos de experiéncias. Na maio-
ria das industrias, se esses instrumentos forem prontamente usados pelo pessoal da fa-
brica, eles poderdo solucionar aproximadamente 85% dos problemas existentes. E para
resolver apenas os restantes 15% dos problemas € que estatisticos e engenheiros de qua-

lidade e outros especialistas sd3o chamados e necessarios (ibid.).
2.8 Como manter o processo sob controle:

Manter o processo sob controle requer que se tomem trés providéncias: a primei-

ra é um envolvimento ainda maior do operador no processo; a segunda, o controle esta-
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tistico do processo, incluindo um pré-controle com total participacéio do operador; e a
terceira, a prevengiio de falhas. Esse procedimento ¢ denominado Controle Estatistico
do Processo. O primeiro passo ¢ a educagio e preparaciio do homem para suas fun¢des
de capacitar o processo. No segundo passo, como controlar o processo, o operador esta-
r4 envolvido na auto-inspecdio e na coleta de dados sobre o processo e, finalmente, o
papel do operador deve ser expandido do envolvimento para o controle. Para que esse
controle por prate do operador seja viavel, sdo necessarios trés elementos: o primeiro
diz respeito a especificacdes boas e claras (defini¢io das necessidades); o segundo sdo
mecanismos de realimentagdo, como quadro de controle do processo; o terceiro ¢ a ca-

pacidade de realizar acSes corretivas com as ferramentas e treinamento (ibid.).

2.9 O Sistema Just-in-Time na atualidade:

O conceito JIT se expandiu, e hoje € mais uma filosofia gerencial, que procura
ndo apenas eliminar o desperdicio, mas também colocar o componente certo, no lugar
certo e na hora certa. As partes sdio produzidas em tempo (Just-in-Time) de atenderem
as necessidades de produgcéio, ao contrario da abordagem tradicional de s6 produzir nos
casos (just-in-case) em que sejam necessarias. O JIT leva a estoques bem menores, cus-
tos mais baixos e melhor qualidade do que os sistemas convencionais (LAUGENI,
MARTINS, 2003).

2.10 As vantagens da manufatura Just-in-Time:

Para conseguir os beneficios do JIT, as empresas devem investir fortemente em
estudos de engenharia e modificagBes de equipamentos para obter tempos de preparagio
drasticamente reduzidos, estabelecer programas de treinamento que treinem trabalhado-
res para diversas tarefas, e desenvolver diferentes estratégias empresariais com linhas de
produto mais estreitas que permitam programas de producdo estaveis e nivelados. Ao
menos que os fabricantes estejam dispostos a se comprometer com esse novo prego, em
vez do prego antigo dos niveis de estoque elevados e baixa receptividade do cliente, eles
ndo poderfo esperar colher os beneficios do JIT (GAITHER, FRAZIER, 2001).
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Segundo Lubben, 1999, os sistemas JIT desenvolvem redugfio de custo em todas
as areas da manufatura Para este projeto, o sistema de manufatura sera dividido em trés
secles:

¢ Materiais: inclui o fornecedor, o sistema de aquisi¢io e as atividades de contro-
le de qualidade do fornecedor.

e Producio: inclui engenharia de projeto, producfo, e montagem, engenharia de
produgio e atividades internas de controle de qualidade.

e Vendas: Inclui a base de clientes e servigos de assisténcia técnica.

2.10.1 Reduciio do custo de materiais:

As redugdes diretas de custo de um sistema de materiais JIT sfo significativas
em termos de reducio de aquisi¢do, recepcdo, inspe¢io e custos de armazenagem
(LUBBEN, 1989).

2.10.2 Reduzindo custos de producio:

Em sistemas JIT, a engenharia, a producdio, o controle de qualidade e os forne-
cedores interagem mais no projeto de produtos visando a fabricabilidade. Isso € verda-
deiro tanto no nivel de componentes quanto no nivel de montagem. Os produtos que sdo
projetados tendo em vista facilidade de fabricagdo tém uma chance melhor de trazer
lucro durante o seu ciclo de vida (LUBBEN, 1989).

Otimizar o processo de producfio para obter a metas de nivel de qualidade de
100%, resulta em redugio dos custos internos de inspegfo, retrabalho e teste. Soma-se a
isso a vantagem de reducfio de custos externos para servigos de assisténcia técnica e

reparos de garantia (ibid.).
2.10.3 Reduciio do custo nas vendas:
As economias obtidas por vendas como resultado de se usar JIT vém na forma

de estabilizag8o no plano mestre e redugio das sobreposi¢cdes de sistemas (como inspe-

¢do e teste) entre o fabricante e o cliente. Quanto mais clientes JIT o departamento de
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vendas puder estabelecer, mais a empresa poderd otimizar 0s seus proprios recursos

(ibid.).

Os clientes que possuem uma necessidade de produtos mais estaveis, por seu
lado, também serdio fabricantes JIT. Pela natureza de seu proprio sistema operacional, o
cliente JIT ira precisar de fornecedores que aceitem as responsabilidades de comprome-
timento de longo prazo. A meta do departamento de vendas torna-se entéio o desenvol-

vimento de uma base de clientes JIT (ibid.).

As vantagens do sistema de administragdo da produgio Just-in-Time podem ser

mostradas através da analise de sua contribui¢io aos principais critérios competitivos:

2.10.3.1 Custos:

Dados os precos ja pagos pelos equipamentos, materiais € mdo de obra, o JIT,
busca que os custos de cada um destes fatores seja reduzido ao essencialmente necessa-
i0. As caracteristicas do sistema JIT, o planejamento e a responsabilidade dos encarre-
gados da producdo pelo refinamento do processo produtivo favorecem a redugdo de
desperdicios. Existe também uma grande reducfo dos tempos de setup, interno e exter-
no, além da reduc@io dos tempos de movimentagéio, dentro e fora da empresa, sdo exem-
plos claros disso. A flexibilidade dos postos de trabalho e dos trabathadores constitui-se
num elemento chave que permite o ajuste continuo, necessario & produgio (CORRE-

A,GIANESI, 1993).

2.10.3.2 Qualidade:

O projeto do sistema evita que os defeitos fluam ao longo do fluxo de produgio;
o unico nivel aceitdvel de defeitos € zero. A pena pela producio de itens defeituosos é
alta. Isto motiva a busca das causas dos problemas e das solugdes que eliminem as cau-
sas fundamentais destes problemas. Os trabalhadores sio treinados em todas as tarefas
de suas respectivas areas, incluindo a verificagio da qualidade. Sabem, portanto, o que é
uma pega com qualidade e como produzi-la. Se um lote inteiro for gerado de pegas de-

feituosas, o tamanho reduzido dos lotes minimizara o nimero de pecas afetadas. O a-
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primoramento de qualidade faz parte da responsabilidade dos trabalhadores da produ-

¢éo, estando incluida na descricdo de seus cargos (ibid.).

2.10.3.3 Flexibilidade:

O sistema JIT aumenta a flexibilidade de resposta do sistema pela reducfio dos
tempos envolvidos no processo. Embora o sistema ndo seja flexivel com relacéio a faixa
de produtos oferecidos ao mercado, a flexibilidade dos trabalhadores contribui para que
o sistema produtivo seja mais flexivel em relacfio as variagSes do mix de produtos. A-
través da manutengiio de estoques baixos, um modelo de produto pode ser mudado sem
que haja muitos componentes obsolescidos. Como o projeto de componentes comprados
¢ geralmente feito pelos proprios fornecedores a partir de especificacSes funcionais, ao
invés de especificagdes detalhadas e rigidas de projeto, estes podem ser desenvolvidos

de maneira consistente com o processo produtivo do fornecedor (ibid.).

2.10.3.4 Velocidade:

A flexibilidade, o baixo nivel de estoques e a redugfio dos tempos permitem que
o ciclo de produgfio seja curto e o fluxo veloz. A pratica de diferenciar os produtos na
montagem final, a partir de componentes padronizados, de acordo com as técnicas de
projeto adequado de manufatura e projeto adequado a montagem, permite entregar os

produtos em varios prazos mais curtos (ibid. ).

2.10.3.5 Confiabilidade:

A confiabilidade das entregas também ¢ aumentada através da énfase na manu-
tencfo preventiva e da flexibilidade dos trabathadores, o que torna o processo mais ro-
busto. As regras do KANBAN e o principio da visibilidade permitem identificar rapi-
damente os problemas que poderiam comprometer a confiabilidade, permitindo sua i-

mediata resolugio (ibid.).
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2.11 Sucesso e manufatura JIT:

Segundo GAITHER, FRAZIER, 2001; parte do sucesso das empresas que utili-

zam a manufatura JIT ndo pode ser atribuida somente ao JIT. As empresas bem-

sucedidas também tém:

Estratégias de negocios baseadas em produzir produtos padronizados que podem
ser confeccionados maci¢gamente tanto a baixo custo, como com notavel quali-

dade;

A tecnologia de produgio mais recente, inclusive robdtica, sistemas de manufa-
turas flexiveis (FMS), tecnologia de grupo (GT), sistemas autométicos de arma-
zenamento e recuperagdo (ASRS), codigo de barras, projeto auxiliado por com-
putador/manufatura auxiliada por computador (CAD/CAM) e manufatura inte-
grada por computador (CIM);

Fabricas focalizadas que sfio especializadas em tecnologias ou produtos particu-
lares. Essas fabricas sdo menores, mais compactas e exigem menos investimento

de capital;

Programas mestres de produciio sdo estaveis e nivelados. Ndo somente eles vari-
am em termos de nivel de carga més a més como também congelam a primeira

parte do programa de produgio;

Economias dos tempos de preparagio. Menos trabalho € utilizado para fazer as
preparacdes, e maquinas ndo permanecem ociosas durante esse periodo. Isso po-

de contribuir para uma elevada utilizagio da capacidade da maquina;

Trabalhadores treinados em muitas tarefas. Eles podem mudar de uma tarefa pa-
ra outra quando necessario para equilibrar a carga de trabatho, o que contribui
para uma elevada utilizagio de trabalhadores e menores custos de méo-de-obra.
Em algumas empresas, trabalhadores nfo sindicalizados nfo sfo inibidos pelas

restritivas regras sindicais;
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e Programas de seguranca no trabalho para seus trabalhadores. Menos rotatividade
de empregados resulta numa forca de trabalho mais bem treinada e reduzidos

custos de contratagfo e treinamentos;

¢ Programas de administragio da qualidade total (TQM). Todo trabalhador é en-
volvido e motivado a tomar a empresa um sucesso atraves da qualidade de pro-

duto perfeita;

¢ Redes de fornecedores construidas sobre relagdes de confianga ente clientes e
fornecedores. Essas disposigfes de longo prazo tém resultado em consténcia no
suprimento, melhorada qualidade dos materiais fornecidos e, a longo prazo, re-

duzido custo de materiais;

e Estilos de administraco participativa. As atitudes dos gerentes em relagdo aos
trabalhadores e politicas de pessoal benevolentes tendem a desenvolver coopera-
¢do entre trabalhadores e a administragio. Os proponentes desses estilos de ad-
ministragfio afirmam que esses fatores tém resultado em trabalhadores mais

comprometidos

Provavelmente, jamais saberemos quais desses fatores ou a combinagio de fato-
res sfo responsaveis pelo sucesso nos negocios atualmente, porque todos tém sido mes-
clados e integrados com o JIT pelos fabricantes, e é impossivel separa-los. Por fim, o
JIT e os outros fatores relacionados acima compreendem m sistema e filosofia de manu-

fatura global, e é o todo, nfo as partes, o responsavel pelo sucesso.

2.12 Pré-requisitos da manufatura Just-in-Time:

A idéia basica do JIT ¢ bastante simples — reduzir drasticamente estoques de
produtos em processo ao longo do sistema de producio. Dessa maneira, os produtos
fluirdo dos fornecedores para a produgio e para os clientes com pouco ou nenhum atra-
so ou interrupgdes além da quantidade de tempo que gastaram para ser produzidos em
centros de trabalhos de manufaturas (GAITHER, FRAZIER, 2001).
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A maioria das aplicagdes JIT bem-sucedias tém sido na manufatura repetitiva,
operagdes em que lotes de produtos padrdes sdo produzidos em alta velocidade e volu-
mes elevados com matérias-primas que se movem num fluxo continuo. Nessas fabricas,
o fluxo continuo de produtos torna o planejamento e o controle bastante simples, e o JIT
funciona melhor nessas situa¢des de chio de fabrica. A utilizagdo bem-sucedida de JIT
¢ rara em job shops grandes e altamente complexas, onde o planejamento e o controle
sdo extremamente complicados (GAITHER, FRAZIER, 2001).

O JIT ndo vem de graga — certas mudancas na fabrica e na maneira como ela é
administrada podem ocorrer antes que os beneficios possam ser percebidos. Entre essas
mudangas estdo:

o Estabilizar programas de producfo;

e Tornar as fabricas mais focalizadas;

e Melhorar as capacidades de producfo de centros de trabalho de manufatura;

e Melhorar a qualidade do produto;

e Fazer treinamento interfuncional de trabalhadores a fim de que eles tenham mul-
tiplas habilidades e sejam competentes em diversas tarefas;

* Reduzr quebras de equipamentos por meio de manutencio preventiva;

¢ Desenvolver relagdes de longo prazo com os fornecedores para que sejam evita-

das interrupgdes nos fluxos de materiais.

2.13 As limitacdes do sistema JIT:

As principais limitagSes do JIT estfio ligadas a flexibilidade de faixa do sistema
produtivo, no que se refere & variedade de produtos oferecidos ao mercado e a variagdes
de demanda de curto prazo. O sistema JIT requer que a demanda seja estavel para que
se consiga um balanceamento adequado dos recursos, possibilitando um fluxo de mate-
riais suave e continuo. Caso a demanda seja muito instavel, ha a necessidade de manu-
tencdo de estoques de produtos acabados em um nivel tal, que permita que a demanda
efetivamente sentida pelo sistema produtivo tenha certa estabilidade (CORRE-
A,GIANESI, 1993).
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Como o sistema Kanban prevé a manutencio de certo estoque de componentes
entre os centros de produgfio, conforme foi descrito, se houver uma variedade muito
grande de produtos e de componentes, o fluxo de cada um ndo sera continuo € sim in-
termitente, gerando altos estoques em processo para cada item, principalmente conside-
rando-se a demanda de cada um. Isto contraria uma série de principios da filosofia JIT,
comprometendo a sua aplicag@io. Outro problema resultante da grande variedade de pro-
dutos seria a conseqiiente complexidade dos roteiros de produgdo. O principio geral de
transformagio do processo produtivo numa linha continua de fabricagfio em montagem
de produtos fica prejudicado se um conjunto de roteiros preferenciais nfio pode ser esta-
belecido (ibid.).

Finalmente, a reducgfio de estoques do sistema pode aumentar o risco de interrup-
¢do da produgio em fungdo de problemas de administracio da mio-de-obra, como gra-
ves, por exemplo, tanto na propria fabrica como na de fornecedores. Da mesma forma, o

risco de paralisagio por quebras de maquinas é aumentado (ibid.).

Um ponto negativo, segundo a interpretacio de Pozo (2004), é a visdo que mui-
tas empresas tém de JIT, usando a filosofia de forma miope apenas para reduzir custos e
aumentar lucros. Essa visfio é enganosa uma vez que se trata de um processo de longo
prazo, dindmico e que envolve outros fatores como qualidade e satisfagdio do cliente

como visfo estratégica (ibid.).

2.14 Relacionando o Just-in-Time com o negdcio da empresa:

Perguntas devem ser feitas a respeito da aplicabilidade do JIT, tanto para o pro-
cesso em particular da empresa como para os materiais usados, para a sua estrutura de

clientes e fornecedores (LUBBEN, 1989).

A questdo se cada empresa ira se beneficiar com o JIT é analoga a pergunta se
ela ira se beneficiar da melhoria de qualidade, melhores relagdes com clientes e forne-
cedores, e sistemas improdutivos reduzidos, como inspegdo e estoque. Uma pergunta é
se a cultura organizacional e processos internos sfo flexiveis o suficiente para incorpo-

rar mudangas e se existe o desejo de melhorar (ibid.).
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Tome como exemplo uma prestadora de servigos, que faz a reposiciio de kits de
primeiros socorros nas empresas. Uma vez por semana, o fornecedor visita e repde os
estoques dos kifs. Os clientes nfo precisam manter um grande estoque ou fornecer a
méo-de-obra para fazer esta reposi¢dio. Adicionalmente, o uso de pedidos de compra
“em aberto” reduz os custos de compra. E uma forma de se colocar o JIT em pratica. O
departamento de compras faz um contrato de longo prazo, e o fornecedor entrega os
itens quando necessario. As comunicagles foram simplificadas e o processo de reposi-

¢do do estoque adequado, € um item de baixa manutengfo para o cliente (ibid.).

O método de reposicio dos conteudos dos kits de primeiros socorros pode ser
estendido para os componentes (porcas, pinos, parafusos, pecas eletrdnicas, resistores,
etc.), material de expediente e placas de PC? Faz alguma diferenca que seja um fluxo

continuo, producio repetida ou manufatura tipo sob encomenda?

O consenso geral € que o JIT tem um funcionamento melhor com um fluxo de
producdo continuo, e ndo muito bom com picos e vales de um processo tipo encomenda.
O fluxo continuo de materiais é o processo mais facil de controlar com ou sem o JIT.
Entretanto, nfo esta descartado o uso do JIT em um ambiente sob encomenda. Na reali-
dade existem necessidades e ganhos a serem obtidos pelo uso do JIT em manufatura

repetitiva e tipo sob encomenda (ibid.).
2.15 Os 10 Mandamentos do JIT:

e Jogue fora velhos e ultrapassados métodos de produgio.

e Pense em formas de faz&-lo funcionar; nfo por que ele nio ira funcionar.

e Trabalhe com as condi¢des existentes; nfo procure desculpas.

¢ Ndo espere a perfeicdo; 50% estdo muito bons no comego.

¢ Corrjja imediatamente os erros.

e Nio gaste muito dinheiro em melhorias.

e A sabedoria nasce das dificuldades.

¢ Pergunte: “Por qué?” pelo menos cinco vezes até que encontre a verdadeira cau-
sa.

¢ E melhor a sabedoria de 10 pessoas do que o conhecimento de uma.
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2.16 Administracio tradicional versus JIT:
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Segundo Alvarez (2001), o JIT pode ser considerado uma resposta a morosidade

da administragdo tradicional, que aceita os erros passivamente, como parte integran-

te do processo, onde os mesmos deveriam ser encontrados e resolvidos. A Tabela 1

demonstra um pouco dessa visdo.

Tabela 1: Visdo da administracio tradicional X visdo Just-in-Time:

Item Visdo Tradicional Visio JIT
Conseguida com muito investimento | Decorréncia natural do trabalho bem
Qualidade . S
e custo alto feito na primeira vez
. o Os colaboradores sdo altamente
Altos niveis de especializagdo nos o ) )
Especializacao especializados no ambito operacio-
escaldes de comando
nal
Miio de obra Obedece as ordens superiores Participa e influencia na produgio
) ) . Participam do processo, colaborado-
Fornecedores Incentivo a disputa, inimigos
res
Erros Séo aceitaveis; basta corrigi-los Base do processo de melhoria
) Ocultam problemas, devem ser
Estoques Matem a produgdo funcionando .
evitados
i i . Deve ser reduzido ao minimo possi-
Set-up E inevitavel, ndo tem importancia ;
ve
. . Deve ser reduzido ao minimo possi-
Lead-time Maior tempo, maior produgdo i
ve
- Necessarias para manter a velocida- | Nio deve haver; a produgdo deve ser
ilas
de maxima das maquinas Just-in-Time, sem paradas
Dirige o trabalho para o produto | Pode valorizar a qualidade quando
Automacio .
final empregada de maneira adequada
& Redugdo pelo incremento no uso de | Redugdo pela velocidade com que
ustos
maquinas; altas taxas de produgdo passa pela fabrica
Pelo excesso da capacidade, de | Pela redugdo de todo o tempo gasto
Flexibilidade equipamentos, de estoques e de | em todas as etapas internas da orga-
despesas administrativas nizagdo
Lotes Lote econdmico de compra Quanto menor, melhor
. Puxado através da fabrica via Kan-
Fluxo Empurrado através da fabrica

ban

Fonte: Alvarez, 2001.
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2.17 Os trés maiores erros de julgamento a respeito do JIT:

O maior erro de julgamento a respeito do JIT é achar que ele é um sistema estru-
turado de controle de estoques. Apesar do fato de um sistema estruturado de JIT contro-
lar estoques, essa ndo ¢ a sua principal fungdo. O esforgo somente no controle de esto-
ques nfo cria um sistema JIT. Entretanto, um sistema de producio “puxada” somente
permite que exista apenas uma pequena quantidade de estoque em um dado ponto do
processo de manufatura. Materiais adicionais ndo podem ser pedidos enquanto nio fo-
rem necessarios. Isso tem como efeito manter baixos os niveis de estoque (LUBBEN,
1989).

Deve-se notar que, a menos que fornecedores e clientes estejam ligados em um
sistema JIT coordenado, pode haver um excesso de estoque. Esse estoque serve como

seguranca, visando permitir a duas se¢Ges independéncia funcional (ibid.).

Um segundo erro de julgamento ¢ que o JIT é um método usado pelas areas de
materiais para manter os estoques nos depdsitos do fornecedor, forcando-o, dessa forma,
a arcar com 0 6nus do estoque. Apesar de isso acontecer eventualmente, livrar-se do
encargo dos estoques ndo €& a intencfio de um sistema JIT bem desenvolvido. Normal-
mente, quando isso ocorre, € consequéncia do desconhecimento das duas empresas que

nio sabem como trabalhar o JIT (ibid.).

O cliente que permite que um fornecedor armazene materiais ndo estd fazendo
qualquer favor a sua empresa. O local onde os bens estio armazenados fisicamente ¢
irrelevante. Os materiais e recursos necessarios para a manufatura foram comprometi-
dos. A méo-de-obra, despesas gerais, materiais e subcontratantes necessarios para pro-
duzir o material devem ser pagos, ndo importa onde eles estejam. Consequentemente, os
recursos que poderiam ter sido usados para produzir algo necessario foram dispensados

em estoques ndo produtivos (ibid.).

Quando os estoques comecam a se acumular, os custos decorrentes comegam a
cobrar a sua taxa. O custo de manutencfo de estoques néo esta limitado ao valor do pro-
duto e ao custo do material ocupado. Os custos associados com estoques sdo o custo

financeiro, armazenamento do material e o seguro de estoques. O menos 6bvio, mas



42

talvez o mais caro, € a perda de flexibilidade que o fabricante experimenta como resul-
tado de materiais estocados, no que se refere a qualidade, mudangas no projeto ou obso-

lescéncia (ibid.).

A reducdo dos niveis de estoque diminui o impacto do custo se algum desses
assuntos acima vier a ocorrer. Foi estimado que cerca de 15 % a 20% dos custos ligados
a materiais sio atribuidos a fatores relacionados com estoques. Serd uma significativa
contribui¢do para os lucros de qualquer empresa se os estoques puderem ser reduzidos.
Aspectos adicionais que devem ser considerados na avaliagio de uma politica de redu-
¢do de estoques sdo o uso de estoques de seguranga, intermediarios e de produtos aca-
bados (ibid.).

O terceiro erro de julgamento da lista é que os sistemas JIT sdo programas de
Controle de Qualidade. Nada pode ser mais longe da verdade. O Just-in-Time é uma
filosofia operacional e deve ser tratada como tal. A qualidade do produto é sempre con-
seqiiéncia do processo de manufatura (isto é, vendas, engenharia, produgdo etc.). O ve-

lho ditado: “a qualidade se faz, ndo se controla” continua verdadeiro (ibid.).

Para que a manufatura JIT se tome uma realidade, os sistemas de manufaturas
devem funcionar em niveis proximos do defeito zero. Essa necessidade torna a qualida-
de em assunto chave e inegavelmente uma necessidade que deve ser atingida antes que a

conversdo para a manufatura JIT se torne uma consideracfio séra (ibid.).
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III - CONSIDERACOES FINAIS:

Para muitas empresas atualmente, o0 nome do jogo é competigio baseada no tem-
po. Para elas, o meio principal de captarem fatia do mercado ¢ encontrando maneiras de
encurtar o ciclo do pedido a entrega. A manufatura JIT é um sistema que agiliza de tal
forma a producio de produtos que nenhuma outra forma de produgfo € capaz de compe-
tir. Na manufatura JIT, a cultura fundamental da organizacdo deve modificar-se de uma
cultura que enfatiza a utilizac8io de méo-de-obra e maquinas para uma que concentre na
velocidade. E a velocidade de produciio € obtida reduzindo-se drasticamente os lead-

times de manufatura.

Certos pré-requisitos devem estar presentes antes que o JIT tenha a oportunidade
de obter sucesso. A producdo deve ser do tipo manufatura repetitiva, ou deve ser muda-
da para alguma maneira que se comporte como tal. Os produtos devem mover-se entre a
producdo num fluxo continuo sem esperar nenhum passo. Os programas devem ser es-
tabilizados e nivelados, e as fabricas devem se tomar mais focalizadas e especializadas.
Essas mudangas tormam o planejamento e o controle de producfio simples o bastante
para que o JIT funcione. Adicionalmente, programas devem eliminar defeitos de produ-
tos e quebras de maquinas como fontes de interrupgdo do processo produtivo. Para lidar
com problemas inesperados, os trabalhadores devem receber treinamento interfuncional

a fim de que possam realizar diferentes tarefas.

Todos os elementos do JIT sfo fundamentais — eliminar desperdicios, solugio
forgada de problemas, criagfio de trabalho em equipe, administragio da qualidade total,
processamento paralelo, controle Kanban da produgo e programas permanentes que

reduzem estoques e produzam manufatura repetitiva.

Para as empresas que podem implementar um sistema de manufaturas Just-in-
Time bem sucedido, as recompensas s&o enormes. Os estoques serdo significativamente
reduzidos, permitindo que elas usem a velocidade como uma arma para captar fatias do
mercado. A qualidade do produto é melhorada, e o custo de produgéo é reduzido. Traba-
Tho em equipe e flexibilidade organizacional permitem que essas empresas reajam a

todos os tipos de necessidades dos clientes. E desde que o JIT se concentre na resolugéo
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de problemas na produgio, as operagdes de manufatura serdo aceleradas e livres de pro-

blemas.

Um grande niimero de fabricas japonesas e americanas mudou suas operagdes
para o JIT. Mas elas tiveram de investir fortemente em estudos de engenharia e modifi-
cagdes de equipamentos para reduzir sensivelmente os tempos de preparagfio, em pro-
gramas de treinamento para diversas tarefas, e em novas estratégias de negocios com
linhas de produto mais estritas que permitem programas de producfo estaveis e nivela-
dos. A menos que os fabricantes estejam dispostos a assumir esse tipo de compromisso

organizacional, ndo poderdo esperar colher beneficios JIT.

As empresas que tém em operagdo programas JIT bem-sucedidos estdo prepara-
das para engajar-se na competicdo baseada no tempo. Muitos acreditam que no JIT te-
mos um relance do futuro, em que a velocidade sera um fator fundamental para a con-

quista de fatias do mercado global.

O sistema de produclio Just-in-Time & também uma filosofia de administragéo,
que integra diversos setores de uma corporagfio, que busca encontrar os problemas e

suas causas, por meio de reducio no volume de estoque e eliminago de desperdicios.
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