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RESUMO. O Just-in-Time (JIT) surgiu no Japao, no meado da década de 70, sendo sua idéia
bésica e seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor Company, a qual buscava um
sistema de administracdo que pudesse coordenar a produgdo com a demanda especifica de
diferentes modelos e cores de veiculos, com o0 minimo atraso.

No idioma japonés o significado para o termo just-in-time significa ““no momento certo”,
“oportuno”. Na verdade, o Sistema Toyota tambem realiza a produgdo com estoque zero, ou
sem estoque, 0 que equivale a dizer que cada processo deve ser abastecido com os itens
necessarios, na quantidade necessaria, no momento necessario — just-on-time, ou seja, no
tempo certo, sem geracao de estoque.

O sistema JIT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo
produtivo. A perseguicdo desse objetivo realiza-se por meio de um mecanismo de redugdo
dos estoques, os quais tendem a camuflar problemas.

“Apesar do JIT ndo ter sido desenvolvido para ser um programa de reducéo de
estoques, esse é um dos seus beneficios. A filosofia do JIT é simplificar e reduzir cada
fase da manufatura. O mecanismo que reduz estoques é o sistema de producdo puxada.

O sistema puxado funciona evitando a formacao de estoques e encorajando a solucéo
de problemas”. (Lubben, 1989)

Na filosofia JIT os estoques sdo considerados nocivos, também por ocuparem espaco e
representarem altos investimentos em capital. Material esperando para ser processado
significa capital parado, durante uma atividade que ndo agrega valor ao produto; portanto,
acarreta custos desnecessarios.

O objetivo do JIT é reduzir os estoques, de modo que os problemas fiquem visiveis e
possam ser eliminados atraves de esforcos concentrados e priorizados. Reduzindo-se 0s
estoques gradativamente, tornam-se visiveis os problemas mais criticos da produgdo, ou seja,
possibilita-se um ataque priorizado. A medida que esses problemas vdo sendo eliminados,
reduzem-se mais e mais 0s estoques, 0 que permite localizar e atacar novos problemas, até
entdo escondidos.



Vérias técnicas que constituem o Sistema Toyota de Producdo (STP) tém sido estudadas
no Brasil (por exemplo, técnicas de modificacdo de layout voltadas & manufatura celular,
TRF - Troca Rapida de Ferramentas e Kanban, entre outras). No entanto, em grandes linhas,
pode-se afirmar que um pensamento sistémico, estratégico e critico sobre sistemas do tipo
STP ainda esta por ser amplamente desenvolvido.
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INTRODUCAO

Este trabalho apresenta inicialmente uma abordagem do principio Just-In-Time do
Sistema Toyota de Produgdo que tem como sua principal caracteristica a énfase na produgdo
sem estoque, ou com estogque zero. Apos a abordagem das bases conceituais do JIT, serdo
apresentados diversos niveis de acdo que devem ser contemplados no sentido de uma
adaptacao arealidade brasileira, enfatizando a hierarquizagdo do fluxo logistico como no caso
do encadeamento abastecedor de plantas de montagem bastante complexas como no caso
utilizado por montadoras de veiculos em alguns de seus modelos.

O SISTEMA JUST-IN-TIME

O Just-in-Time (JIT) surgiu no Japao, no meado da década de 70, sendo suaidéiabésicae
seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de
administragdo que pudesse coordenar a producdo com a demanda especifica de diferentes
model os e cores de veiculos, com 0 minimo atraso.

No idioma japonés o significado para o termo just-in-time significa “no momento certo”,
“oportuno”. Uma melhor aproximagdo para o inglés seria just-on-time, ou sgja, no tempo, em
tempo ou exatamente no momento estabelecido. In time, em inglés significa “a tempo”, ou
sgja, “ndo exatamente no momento estabelecido, mas um pouco antes, com certa folga’. No
entanto, 0 termo sugere muito mais que se concentrar apenas no tempo de entrega, pois, iSO
poderia estimular a superproducdo antecipada e dai resultar em esperas desnecessarias. Na
verdade, o Sistema Toyota também realiza a producéo com estogque zero, ou sem estoque, 0
gue equivale a dizer que cada processo deve ser abastecido com 0s itens necessarios, na
guantidade necessaria, N0 momento necessario — just-on-time, ou sgja, no tempo certo, sem
geracao de estoque.

O sistema de “puxar” a producdo a partir da demanda, produzindo em cada estégio
somente 0s itens necessarios, nas quantidades e no momento necessario, ficou conhecido no
Ocidente como sistema Kanban. Este nome € dado aos cartdes utilizados para autorizar a
producdo e a movimentacdo de itens, ao longo do processo produtivo.

Contudo, o JT é muito mais do que uma técnica ou um conjunto de técnicas de
administragdo da producdo, sendo considerado uma completa “filosofia’, a qual inclui
aspectos de administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do
produto, organizacgao do trabalho e gestdo de recursos humanos.

As metas colocadas pelo JI T séo:

Estoques zero;

Zero defeito;

Tempo zero de preparagéo;
Movimentagao zero;
Quebra zero;

Lead-time zero;
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v Lote unitério.
Embora parecam muito ambiciosas, se ndo inatingiveis aos olhos da abordagem
tradicional, estas metas garantem o processo de esfor¢o para melhoria continua.

OS ESTOQUESE O JIT

O sistema JT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo
produtivo. A perseguicdo desse objetivo realiza-se por meio de um mecanismo de redugdo dos
estoques, os quais tendem a camuflar problemas.

Apesar do JT ndo ter sido desenvolvido para ser um programa de reducéo de estoques,
esse € um dos seus beneficios. A filosofia do JT é simplificar e reduzir cada fase da
manufatura. O mecanismo que reduz estoques € o sistema de producdo puxada. O sistema
puxado funciona evitando a formagdo de estoques e encorgando a solugdo de problemas.
(Lubben, 1989)

Os estoques tém sido utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo,
diante de problemas de producéo que podem ser classificados principalmente em trés grandes
grupos:

Problemas de qualidade: quando algum estagio do processo de producdo apresenta
problemas de qualidade, gerando refugo de forma incerta, o estoque, colocado entre esse
estagio e o posterior, permite que este Ultimo possa trabalhar continuamente, sem sofrer com
as interrupcbes que ocorrem em estagios anteriores. Desta forma, 0 estoque gera
independéncia entre os estagios do processo produtivo.

Problemas de quebra de magquina: quando uma méquina péra por problemas de
manutencao, os estégios posteriores do processo — que sdo “alimentados’ por essa méquina —
teriam que parar, caso ndo houvesse estoque suficiente para dar continuidade ao fluxo de
producéo até que a méquina fosse reparada e entrasse novamente em producdo normal. Nessa
situagdo, o estoque também gera independéncia entre os estagios do processo produtivo.

Problemas de preparacdo de méguina: quando uma méguina processa operagcdes em mais
de um componente ou item, é necessario preparar a maguina a cada mudanca de componente
a ser processado. Esta preparagcdo representa custos referentes ao periodo inoperante do
equipamento, & mao-de-obra requerida na operacdo de preparacdo e a perda de materia no
inicio da operagdo, entre outros. Quanto maiores esses custos, maior tendera a ser o lote
executado, para que esses custos sgiam rateados por uma quantidade maior de pegas,
reduzindo, por consequéncia, 0 custo por unidade produzida. Lotes grandes de producéo
geram estoques, pois a producdo é executada antecipadamente a demanda, sendo consumida
por esta em periodos subseqlentes.

Como se V&, 0 estogue funciona como um investimento necessario, quando problemas
como os citados estdo presentes no processo produtivo. Sao considerados Utels por proteger o
sistema produtivo.

Na filosofia JIT, por outro lado, os estoques sdo considerados nocivos, também por
ocuparem espaco e representarem altos investimentos em capital. Material esperando para ser
processado significa capital parado, durante uma atividade que n&o agrega valor ao produto;
portanto, acarreta custos desnecessarios.

A presenca de estoques tira a atencdo da geréncia para problemas sérios de qualidade e
falta de confiabilidade de equipamentos e fornecedores, problemas estes que o JIT procura
eliminar.

O objetivo do JT é reduzir os estoques, de modo que os problemas fiquem visivels e
possam ser eliminados através de esfor¢os concentrados e priorizados. Reduzindo-se os
estoques gradativamente, tornam-se visivels 0s problemas mais criticos da producéo, ou segja,
possibilita-se um atagque priorizado. A medida que esses problemas v&o sendo eliminados,



reduzem-se mais e mais 0s estoques, 0 que permite localizar e atacar novos problemas, até
entéo escondidos.

O ESTOQUE E OS SEUS FORNECEDORES

Quanto menos confidveis sao as entregas, maior a necessidade de estoques.

Comprometemos o capital da empresa no sentido de nos resguardarmos de problemas que
deveriam ser resolvidos as custas dos nossos fornecedores e ndo as nossas. Freqlientemente ha
duas razdes principais.

Inconscientemente aceita-se o fato de que, devido a nenhum fornecedor ser perfeito, por
causa dos seus problemas, deve-se fazer concessoes, criando salvaguardas internas. Em outras
palavras, os custos da fragilidade dos fornecedores estéo sendo suportados, pela simples razéo
de “as coisas sS40 como sao”.

Instintivamente porque a conseqiiéncia da falta de material poderia ser catastréfica, a
responsabilidade pela falta de material e suas conseguiéncias seria, normamente, atribuida ao
departamento de compras, aquele que sofrerd as criticas, por ndo haver providenciado niveis
seguros de estogue, nunca aos fornecedores que faltaram com seus compromissos.

Na verdade, a imprevisibilidade de um fornecedor deveria ser tida como resultado da
politica do fornecedor e do comprador. Porém, o departamento de compras €, normalmente,
responsabilizado com base em que “sabendo ndo ser previsivel a atuagdo do fornecedor, o
atraso na entrega do material deveria ser previsto por esse departamento, gque, portanto,
deveriater providenciado o gjustamento adequado do estoque de seguranca’.

Assim, ha dois eventos mutuamente possiveis:

v EXcessivo custo com estoque de seguranca;
v’ Custos conseqgiientes de falta repentina de material.

Aos olhos do departamento de compras, os dois eventos diferem substancialmente.
Freqlentemente a situacdo de falta de materia € dramética, afetando muitas pessoas e
podendo acarretar muitas acusagoes.

Em geral, nos momentos de plena atividade ninguém questiona os niveis do estoque, ja
gue o problema atinge dimensdo emocional quando a empresa estd em apuros.

As duras consequéncias dos dois eventos, inevitavelmente, levam a que sgjam deixadas a
cargo dos diretamente responsaveis pelo controle do estoque a determinacédo das estratégias
seguras para esse controle, resultando em niveis de estogue raramente questionados, ainda que
altos ou excessivos.

O processo de desenvolvimento de fornecedores para que atendam as necessidades do JI T
em termos de qualidade, servigos e pregos, é caro para ambas as empresas em termos de
tempo e despesas. Dessa forma, é essencial desenvolver um vinculo entre as organizagOes, 0
que ird assegurar um a relacdo comercia de longo prazo. Isso ir4 fornecer a ambos a
estabilidade necessaria para otimizar o potencial de lucros. (Lubben, 1989)

E claro que a imprevisibilidade de entregas é apenas um sintoma. Mesmo para um
produto isolado, esse sintoma pode alojar causas, por exemplo, problemas de qualidade do
fornecedor, organizagdo precéria, cadeia longa de distribuicdo, problemas dos fornecedores
com seus proprios fornecedores, etc. Todavia, estratégias podem ser desenvolvidas para
reduzir em muito a escala desses problemas.

A licdo é simples. Esses niveis de estoque precisam ser questionados. As causas precisam
ser identificadas e os respectivos remédios encontrados. As causa do estoque devem ser
guestionadas, ndo basta apenas constatar sua existéncia.

A ma qualidade de fornecedores tem se mostrado o principal obstaculo para o alcance do
JT. Nas empresas ocidentais desenvolveu-se um relacionamento adversarial com seus
fornecedores, no sentido de reduzir o problema. No Jap&o adotou-se outro sistema. L& € mais



normal estabelecer relacionamentos colaborativos de longo prazo com fornecedores, baseado
no mutuo interesse na quantidade das vendas do produto final.

O que tem sido notado nas empresas que percebem o potencial oferecido pelo JIT, é que
tem se tornado aparente € que a proximidade do fornecedor da empresa solicitante € da maior
importancia. Empresas comegcam a comprar grandes &eas de terreno industrial nas
vizinhangas da fébrica e encorgjam ativamente os fornecedores a se mudarem para essas
localidades.

O ESTOQUE ZERO E A SITUACAO BRASILEIRA

Tendo por base as abordagens efetuadas com nivel de suprimento reduzido, alguns
exemplos podem ser citados para demonstrar 0 peso desta questdo, Panitz (1995): A
Volkswagen do Brasil implantou um projeto de um pélo de autopegas junto a sua unidade em
Taubaté. Serdo no total 900 milhGes de ddlares investidos por 45 fornecedores e pela
prefeitura local para aproximar a cadeia produtiva da montadora de veiculos com objetivo de
viabilizar uma producéo dentro do sistema Just-in-Time. Também a Fiat Automoveis esta
buscando “mineirizar” a localizagdo dos seus fornecedores, de modo que estes fiqguem
localizados dentro de um raio maximo de 25 quilémetros da montadora situada em Betim.

Vérias técnicas que constituem o Sistema Toyota de Producéo (STP) tém sido estudadas
no Brasil (por exemplo, técnicas de modificagdo de layout voltadas a manufatura celular,
TRF, Troca Rapida de Ferramentas e Kanban, entre outras). No entanto, em grandes linhas,
pode-se afirmar que um pensamento sistémico, estratégico e critico sobre sistemas do tipo
STP ainda esta por ser amplamente desenvolvido.

O ponto central deste embate critico, tendo como referéncia o STP, exige um
conhecimento profundo das bases conceituais de construcdo deste sistema; cabe, portanto, aos
profissionais ligados a Engenharia de Producéo a discussdo, a adaptacdo, a criagdo e a difusdo
das teorias mais modernas de producdo, entre as quais se inclui, sem sombra de duvidas, o
STP.

QUESTOES A SEREM ABORDADAS PARA A SITUACAO BRASILEIRA

As empresas brasileiras ja possuem 0s prérequisitos basicos necess&rios para a
construcdo de um sistema de gestdo da producdo?

Ha preocupacdo por parte dos empresdrios, visando atender de maneira satisfatoria o
mercado, com reducdo dos tempos de preparacdo de maguinas e fabricacdo de lotes menores?

Jafoi observado que, ao contrario do modelo japonés no que se refere a custo de méo-de-
obra ser menor que o dos tempos de méguina, deve-se ter preocupagdo com a continuidade
operaciona das mesmas?

Serd que temos empresas no Brasil, principamente de médio e pequeno porte, capazes de
fornecer produtos atendendo aos requisitos qualidade, prazo e quantidade desgados?

Quanto a qualificagcdo dos recursos humanos, as empresas adotam técnicas modernas de
gestaon?

O Parque Produtivo Nacional possui as caracteristicas necessarias que possibilitam a
utilizagdo do Sistema Produtivo com Estoque Zero, tais como capacibilidade, automagéo,
confiabilidade e controle de acidentes?

Quais os pré-requisitos para que possam ser implantados com eficécia os sistemas de
planejamento e controle de producéo?

CONCLUSAO



No mundo moderno a globalizagéo é fato, com seus pontos negativos e positivos, ndo ha
como fugir desta realidade.

A empresa que desgiar competir ou mesmo sobreviver a esta realidade, devera se adequar
aos conceitos de qualidade, produtividade, prazo, confiabilidade.

As empresas no Brasil tém consciéncia de que muito tém a aprender e a se modificar.
Logicamente ndo podemos tentar implantar sem as devidas alteragbes, programas de
qualidade e produtividade de paises com diferencas culturais, sociais e mesmo geogréficas tao
diferentes dos nossos.

Hoje ha consciéncia da necessidade de melhoria continua, que acreditamos ser 0 primeiro
passo para sua efetivacao.
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