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Resumo

Este artigo aborda uma revisao bibliografica sobre a filosofia do Just in Time (JIT) como pilar
de sustentac@o na gestido da Gestao da Producdo e eficiéncia das empresas. Sabe-se que diante
de um mundo globalizado, competitivo e cheio de transformacdes é fundamental prover de
ferramentas que possibilitem diminuir as perdas, reduzir os tempos dos ciclos e 0s custos com
armazenamento de materiais, de modo que a producdo aumente a sua eficiéncia, e torne mais
rapida e flexivel. Para isso é fundamental o empenho e o comprometimento de todos os niveis
hierdrquicos, buscando sempre focar na melhoria continua e otimizar a0 maximo o fluxo dos
processos para sair na frente dos concorrentes. Este trabalho foi desenvolvido através de
pesquisa bibliogrédfica, onde se abordou os principais beneficios e limitacdes da filosofia
(JIT). Constatou-se que o (JIT) pode possuir algumas limitacdes, como por exemplo:
Ineficiéncia de capacidade de atender as prioridades, problemas de variacdes na demanda,
problemas com fornecedores podem acarretar em declinio dos estoques, entre outros. Por
outro lado os beneficios desta filosofia sdo muito maiores, tais como: eliminacdo dos
desperdicios, maior velocidade nos fluxos através do sistema de “puxar”, balanceamento de
producdo mais eficiente, reducdo dos custos e aumento do lucro, etc. Finalizando que seu
custo/beneficio traz relevantes ganhos para a organizagao, principalmente em fatores ligados a
eficiéncia, tornando as empresas mais robustas, flexiveis e competitivas no mercado.
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1. Introducao

Atualmente com o avanco da tecnologia, o acirramento da concorréncia entre as
empresas, a busca incessante por melhores resultados e o fluxo intenso da troca de
informacdes, faz com que as empresas busquem alternativas eficientes para ganhar espagco no
mercado cada vez mais competitivo.

Segundo Corréa e Gianesi (2011) um dos grandes desafios das organizacdes € o ganho
de eficiéncia, pois € cada vez menor a capacidade das empresas de influenciar o preco dos
produtos com total autonomia. Assim torna-se vital para as organizagdes que seu sistema de
custo tenha o maximo de eficdcia, aumento de produtividade, diminuicdo das perdas e
utilizacdo racionalizada dos recursos disponiveis, garantindo desta forma a maior
lucratividade possivel para elas.

Cada dia que passa as pressoes estdo cada vez mais constantes sobre as organizacoes,
que trazem consigo igual rigor com seus profissionais em todas as dreas. As operacdes
também estdo mudando rapidamente, exigindo dos envolvidos esforcos cada vez mais
especificos para conseguir melhores resultados. Neste contexto, a drea de manufatura tem
papel fundamental. Ela € uma das mais requisitadas no cumprimento das prioridades
competitivas. Com isso, as pressdes sobre a gestdo da producdo ficam evidentes dentro das
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empresas, que passam a procurar melhores custos, melhores prazos de entrega e flexibilidade
no atendimento nas necessidades dos clientes.

Diante desse contexto o objetivo deste trabalho é apresentar uma revisio bibliografica
sobre o Just in Time como pilar de sustentacio na gestdo da producdo e eficiéncia das
empresas, com a finalidade de mostrar os beneficios e as limitacdes desta ferramenta para o
cotidiano das organizagdes.

2. Justin Time

De acordo com Rocha (2008) o Just in Time surgiu no Japao no inicio da década de
70, sendo sua ideia e seu desenvolvimento feitos pela empresa Toyota Motor Company, a fim
de buscar um sistema de administracdo que pudesse coordenar a producdo com a demanda
especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com 0 minimo atraso.

Atualmente, as empresas tem buscando de maneira incessante aumentar a eficiéncia e
consequentemente o lucro. Para isso € necessario uma boa gestdo da producdo, para produzir
somente o essencial, de acordo com a demanda, a fim de evitar perdas no processo.

O Just in Time (JIT) € uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a
produtividade global e eliminar os desperdicios. Ele possibilita a producio eficaz em
termos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade correta, no
momento e local corretos, utilizando o minimo de instalagdes, equipamentos,
materiais e recursos humanos. O JIT é dependente do equilibrio entre a flexibilidade
do fornecedor e a flexibilidade do usudrio. Ele é alcancado por meio da aplicacdo de
elementos que requerem um envolvimento total dos funciondrios e trabalho em
equipe. Uma filosofia chave do JIT é a simplificacdo. (SLACK; CHAMBER;
JOHNSTON, 2009, p. 452).

Quando as empresas se tornam mais competitivas, os precos também se tornam mais
atrativos para os consumidores, pois na medida em que os concorrentes aumentam, € preciso
que as empresas diminuam seus pregos, para conseguir alavancar suas vendas e ganhar a
preferéncia do mercado.

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de administracdo JIT esteja
calcado nas caracteristicas culturais do povo japonés, mais e mais gerentes e
académicos t€m-se convencido de que esta filosofia é composta de praticas
gerenciais que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo. Algumas

expressoes sdo geralmente usadas para traduzir os aspectos da filosofia Just in Time:

Producio sem estoques;

Eliminagao de desperdicios;

Manufatura de fluxo continuo;

Esforco continuo na resolucio de problemas;

Melhoria continua dos processos. (CORREA e GIANESI, 2011, p. 56).

AN N NN

Segundo Corréa e Gianesi (2011) a abordagem tradicional focava na busca pela
eficiéncia mas protegia cada parte da producdo de possiveis distirbios ou interrupcdes. J4 a
abordagem JIT visa a eliminacdo de desperdicios, eliminacdo de tempos 0ciosos no processo
e simplificacdo, criacdo e aperfeicoamento das técnicas j4 existentes.

Posteriormente, o conceito de JIT se expandiu, e hoje ¢ mais uma filosofia gerencial,
que procura nao apenas eliminar os desperdicios mas também colocar o componente
certo, no lugar certo e na hora certa. As partes s@o produzidas em tempo de
atenderem as necessidades da produgdo, ao contrdrio da abordagem tradicional de
produzir para caso as partes sejam necessdrias. O JIT leva a estoques bem menores,
custos mais baixos e melhor qualidade do que os sistemas convencionais.
(MARTINS e LAUGENI, 2005, p. 404).

Na figura 1, pode-se observar na forma de esquema, uma comparacdo de maneira
resumida, entre a abordagem tradicional e o sistema Just in Time.
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FIGURA 1 - Diferentes visdes de utilizacdo de capacidade nas abordagens (a) tradicional e (b) JIT. Fonte: Slack;
Chamber; Johnston (2009, p. 455).

Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009), na abordagem Just in Time, a exposi¢do
do sistema aos problemas da organizacdo, pode tanto tornd-los mais evidentes, como mudar a
“estrutura motivacional” de todo o sistema rumo a solu¢do dos problemas.

O Just in Time tem um papel fundamental na eficiéncia da organizacao, pois € através
dele que a produtividade aumenta e os desperdicios diminuem, possibilitando uma producao
eficaz em termos de custos, além do fornecimento correto de pecas, na hora certa, no local
certo e na quantidade correta, racionalizando o uso de equipamentos, instalagdes e recursos
humanos.

Para conseguir a eficiéncia com a ferramenta Just in Time €& preciso o
comprometimento de todos os niveis hierdrquicos, com foco na melhoria continua e em
estudos de engenharia e modificacdes de equipamentos, para obter tempos de preparacao
drasticamente reduzidos, estabelecendo programas de treinamento dos funciondrios para a
realizacdo de diversas tarefas, além de desenvolver diferentes estratégias empresariais
criativas para se sobressair perante um mercado cada vez mais competitivo.

De acordo com Corréa e Gianesi (2011) o sistema JIT precisa apoiar alguns elementos
basicos, pois sem eles as chances de sucesso sdo infimas, como por exemplo:

2.1 Programa Mestre

A fim de permitir que as empresas e fornecedores planejem seus trabalhos, o programa
mestre de producdo (ou programa de montagem final) tem um horizonte de 1 a 3 meses de
producdo, a fim de garantir carga uniforme para as mdquinas e fornecedores.

2.2 Kanban

E um sistema simples que visa a retirada de pecas em processamento de uma estacio
de trabalho e puxa-las para as estacOes posteriores do processo de producdo, desta forma, as
partes fabricadas ou processadas sdao mantidas em cont€ineres e somente partes destes
contéineres sdo fornecidos a estacdo subsequente. Utiliza-se o sistema Kanban em pecas ou
partes especificas de uma linha de producdo, para indicar a entrega de uma determinada
quantidade de pecas. Quando se esgotarem todas as pecas, 0 mesmo aviso € levado ao seu
ponto de partida, onde se transforma em um novo pedido para mais pecas.

Na figura 2, mostra esquematicamente o funcionamento do sistema Kanban.
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FIGURA 2 — Esquema de um sistema de “puxe”. Fonte: Martins e Laugeni (2005).
3. Vantagens do Just in Time

A principal vantagem do Just in Time é diminuir os desperdicios. Quando se trata
desse assunto pode-se focar na redu¢do de custos de fabricacio de um produto, ou seja, na
manufatura. Como a ideia do Just in Time é ter menos estoques, cria-se uma divisdo dos
estoques no processo produtivo. Dessa forma nio € necessario ter um almoxarifado, pois tudo
que o operador precisa, ja se localiza ao lado do seu posto de trabalho, evitando que o
operador tenha que se deslocar para repor a matéria-prima que serd utilizada em seguida e
garantindo um estoque minimo necessario a fim de que o mesmo nao fique parado. Pode-se
observar que todos ganham nesse processo, pois uma linha de producdo tem reducdo dos
desperdicios de materiais, descarte e energia utilizada, sem contar o tempo.

De acordo com Corréa e Gianesi (2011) a fim de diminuir os custos com estoques
criou-se a necessidade de manter um sistema conectado a demanda da produgao, dessa forma,
quando € necessdrio fabricar uma determinada quantidade de pecas, gera-se uma ordem de
servico (OS), um pedido, que tem como finalidade dar baixa no estoque da matéria-prima,
permitindo assim a avaliagdo da necessidade ou ndo de mobilizar o fornecedor.
Essa flexibilidade torna-se mais rdpida, ji que todos os dados e necessidades ja estdo
armazenados em um sistema integrado, com os diversos setores envolvidos. Através disso,
pode-se criar um novo produto ou um modelo mais sofisticado do produto, tendo em vista
quais serdo as pecas descartadas no novo projeto e consequentemente qual serd seu prejuizo.

Com relagdo ao tempo de producdo, desde o processamento do pedido até sua
conclusdo, incluindo transporte, chama-se lead time, quanto menor o lead time maior serd a
flexibilidade da empresa, aumentando seu valor ao cliente. A soma de todos os fatores
supracitados acima faz com que a empresa fidelize o cliente que ja existe, atraia novos
clientes e aumente seus negdocios.

4. Objetivos do Just in Time

A 1mplantag@o do Just in Time contribui para a eficiéncia de alguns fatores, como por
exemplo:

4.1 Custo

Segundo Corréa e Gianesi (2011) desde a fase de criacdo do projeto sdo feitos esforgcos
para eliminar as operagdes desnecessarias ao produto. Juntamente com estes esforcos, ha uma
preocupacdo no sentido de reduzir os tempos de setup, além da reducdo dos tempos de
movimenta¢do dentro e fora da empresa. Para isso a flexibilidade dos postos de trabalho e dos
trabalhadores constitui-se num elemento importante que permite o ajuste continuo, necessario
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a maximizagao da eficiéncia da producao.

De acordo com Davis; Aquilano; Chase (2003, p. 43), “Dentro de cada mercado,
costuma haver um segmento que compra estritamente com base em custo baixo. Para
competir com sucesso nesse nicho, uma empresa deve necessariamente, ser um produtor de
baixo custo”.

Com a reducdo dos custos com estoques, as matérias-primas € componentes
comprados sdo mantidos em um volume baixo, através de entregas frequentes de pequenas
quantidades.

Segundo Corréa e Gianesi (2011) com a reducdo dos lotes e tempos curtos de
preparacdo das mdquinas resultam em menores ciclos de producdo. A rdpida adaptacdo em
relac@o as variacdes de demanda, ndo sé deixa os clientes satisfeitos, como também reduz os
riscos de aumento excessivo de estoque.

Através da reducdo e otimizacdo de diversos setores da empresa, pode-se ter um
controle mais rigido dos processos, desta forma a empresa obtém uma expressiva redugdo dos
custos de producdo, além de tornar o processo mais flexivel.

4.2 Qualidade

Segundo Corréa e Gianesi (2011) produzir produtos com qualidade € uma obrigacdo
das empresas, porém esta ndo € uma tarefa facil, para isso € necessdrio investir em
treinamento dos funciondrios, pois a pena pela producdo de pecas defeituosas € alta e pode
acarretar em parada de producdo. Diante deste cendrio as empresas tem que solucionar os
problemas de maneira mais rdpida possivel, de modo a evitar que os defeitos fluam ao longo

do fluxo de producao, o tnico nivel aceitdvel de defeitos é zero.
4.3 Flexibilidade

Segundo Corréa e Gianesi (2011) como o nivel de estoque € baixo, um modelo de
produto pode sofrer alteracdes de projeto sem que haja muitos componentes obsolescidos.
Esta caracteristica permite que as empresas sejam mais flexiveis e diminuam os tempos ao
longo do processo.

Em outras palavras pode-se definir a flexibilidade como a capacidade de uma empresa
em oferecer uma alta variedade de produtos a seus consumidores, mantendo o padrdo de
qualidade e no menor tempo possivel. A flexibilidade ¢ também uma medida da rapidez com
que uma empresa consegue fazer uma mudanca no layout ou no processo para implementar
novos projetos de fabricacdo. Toda a variedade de produtos também pode ser percebida pelo
cliente como uma dimensao da qualidade.

4.4 Velocidade

Segundo Corréa e Gianesi (2011) através da flexibilidade, da diminui¢do do nivel dos
estoques, a reducao dos tempos do processo e a integracdo da cadeia produtiva, faz com que o
ciclo de producdo seja mais curto, flexivel e veloz. Isso faz com que a empresa tenha um
diferencial, culminando em eficiéncia na entrega de produtos com menores prazos.

Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009), “Julgar operacdes em termos de sua
agilidade tornou-se popular. Agilidade € a combinacdo de todos os objetivos de desempenho
definidos pela empresa, que sdo realizados de maneira eficaz”.

4.5 Confiabilidade

De acordo com Corréa e Gianesi (2011) com a énfase em prevenir problemas e
através da flexibilidade dos trabalhadores, o processo torna-se mais s6lido, com menos
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problemas de manutengdo. Isso permite que os problemas sejam identificados e resolvidos de
maneira mais rdpida sem prejudicar a confiabilidade.

5. Limitacoes do Just in Time

Segundo Slack; Chamber; Johnston (2009, p. 454), “Mesmo num ambiente avancado de
operacdes enxutas, o atingimento de altos padrdes em todos os objetivos de desempenho da
producdo requer alguns sacrificios. No Just in Time o principal aspecto sacrificado é a
utilizac¢do da capacidade”.

Na visdo de Corréa e Gianesi (2011) para que o sistema JIT ndo tenha problemas é
necessario que a demanda seja estdvel para que se consiga um balanceamento necessario dos
recursos, possibilitando um fluxo de materiais integrados e continuos. Porém em casos de
demanda instdvel, hd a necessidade de manutencdo dos estoques de produtos acabados, isso
faz com que o sistema tenha uma interrup¢do no ciclo, gerando transtornos no sistema
produtivo. Se houver uma variedade muito grande de produtos e componentes esta
interrupcdo torna-se intermitente, fazendo com que os estoques tenham um aumento
significativo para cada item, principalmente considerando-se a demanda de cada um. Estes
problemas contrariam a filosofia do sistema JIT, comprometendo a sua aplicagao.

Podem ser necessdrios muitos meses e até mesmo muitos anos para que se
modifique a cultura fundamental de uma empresa para que uma que esteja equipada
para enganjar-se numa competicdo baseada no tempo. O comprometimento da
empresa de cima para baixo é enorme, e esses programas ndo podem ser realizados
levianamente, com a idéia de tentar outra nova “onda” da imprensa comercial. Até
que tamanhos de lotes pequenos sejam realizados através de programas que
envolvam toda a fabrica para reduzir os tempos de preparacdo, o JIT simplesmente
nio funcionard. Além disso, a menos que as linhas de produto sejam estreitadas
através de diferentes estratégias de negdcios, a natureza ndo repetitiva nos processos
de producdo trabalhara contra o JIT. (GAITHER e FRAZIER, 2005, p. 422).

A reducido dos estoques também pode acarretar em vérios problemas, entre eles pode-
se citar: aumento do risco de interrupcdo da producdo em funcdo de problemas de
administracio da mao-de-obra e problemas relacionados a paralisagdo por quebras de
madquinas, seja um risco constante no dia-a-dia da empresa.

6. Implementacao do Just in Time

Segundo Corréa e Gianesi (2011) para o sucesso da implantacdo do JIT € necesséria
uma visdo objetiva da alta administracdo, mudancas de atitudes da empresa para uma melhor
integracdo entre as diversas dreas, desenvolvendo uma visdo global para a resolucdo dos
problemas e melhoria continua.

A organizagdo do trabalho deve satisfazer e focar na flexibilidade dos trabalhadores,
estimulando a comunicacao entre os setores produtivos e o trabalho em equipe.

z.

E necessdrio conhecer muito bem os processos seja na area de manufatura, seja de
escritério, seguida da eliminagdo de atividades que geram desperdicios ou apenas ndo
agregam valor e buscar formas para melhorar estes processos.

Tanto na manufatura, como nas dreas administrativas é preciso ter énfase nos fluxos,
ou seja, dividir o processo em estruturas celulares basedos nos fluxos naturais de materiais
e/ou infomagdes, para facilitar a comunicagao e resolver os problemas de maneira mais rapida
e eficiente.
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7. Fatores que impactam no sucesso da organizacao
7.1 Desempenho

Nos ultimos anos as questdes ligadas ao desempenho organizacional tem ficado cada
vez mais evidentes, devido ao acirramento entre as empresas, da complexidade dos negdcios e
dos avancos da tecnologia, frente as estratégias organizacionais. Com isso as empresas
buscam formas de melhorar o seu desempenho através de ferramentas que possibilitem uma
otimizacdo do processo, aliada a reducdo de custos, com foco na qualidade e satisfacdo do
cliente.

Ferramentas como o Just in Time, buscam reduzir os custos com estoques para evitar
obsolescéncia de material, além de reduzir os tempos no processo, melhorando o desempenho
da empresa e da produtividade. Desta forma a produtividade, a eficiéncia e o custo, sao
parametros fundamentais para o sucesso e desempenho da organizacao.

7.2 Produtividade

-

E preciso implementar melhorias continuas para obter uma boa produtividade, para
isso € fundamental que todos os envolvidos no processo estejam atentos e busquem métodos
que facilitem o trabalho, a fim de utilizar o minimo de recurso disponivel, visando o aumento
de produtividade.

Alguns fatores podem prejudicar a produtividade da empresa, tais como:
Miquinas operando abaixo de sua efetiva capacidade;

Funcionérios desempenhando tarefas aquém de sua potencialidade;
Desperdicios de recursos;

Tempos de produgdo maiores que o previsto;

AN N N N

Produg¢do menor do que o esperado com os recursos usados.

Na visdao de Corréa e Gianesi (2011) habitualmente, quanto maior € a produtividade,
maior € o lucro, mas o fato de ter uma alta produtividade nao implica necessariamente em
lucro. Se a empresa vender os seus produtos abaixo do necessédrio a cobertura dos custos, o
seu lucro passa a ndo existir. Neste caso, trabalhar com alta produtivida ndo € tudo.

Ainda segundo Rocha (2008, p.13) “A medida de desempenho envolvendo varios
recursos a0 mesmo tempo s6 pode ser mensurada com o uso de valores monetarios”.

Neste sentido se relaciona o faturamento da empresa com os custos de produgdo, para
verificar o quanto de lucro a empresa estd obtendo.

7.3 Eficiéncia

Quando se compra um determinado equipamento, espera-se que ele seja eficiente e
satisfaca nossas necessidades. O comum é que ele vem acompanhado de um manual de
instru¢des. Neste manual contém todas as especificagdes do equipamento, seja de velocidade,
desempenho e consumo de energia, entre outros. Em uma empresa isso nao € diferente, cada
equipamento ou posto de trabalho tem a sua capacidade de producdo. H4 dois tipos de
velocidade de trabalho ou capacidade produtiva dos postos, sdo elas:

7.3.1 Capacidade nominal ou tedrica (Cn)

E aquela conseguida quando nada interrompe o processo. Ex.: Foi programado para
produzir 100 pecas e todas foram produzidas sem interrup¢ao (sem parar).

7.3.2 Capacidade efetiva ou real (Cef)
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E aquela quando o processo sofre algumas paradas inevitdveis ao longo da jornada.
8. Resultados
8.1 Resultados positivos da Implantacio do Just in Time
v Reducido e eliminagdo de fungdes e sistemas desnecessarios ao processo;
Flexibilizacdo da mao-de-obra e do fluxo dos processos;
Foco na qualidade;
Reducdo dos estoques;
Eliminagdo dos desperdicios;
Maior controle de todo o processo;
Maior velocidade nos fluxos através do sistema de “puxar’;
Balanceamento de producdo mais eficiente;
Reducdo dos custos;
Aumento da eficiéncia e produtividade;

Atracdo de novos investimentos;

SN N N N N U U N N N

Aumento do lucro, entre outros.

8.2 Resultados negativos da Implantacao do Just in Time

v Aumento do risco de interrupcdo da produgdo em fung¢do de problemas de
administracao da mao-de-obra;

v Problemas relacionados a paralisacio por quebras de mdquinas;

v Problemas de logistica relacionados a importagdao de material e transporte;

v Excessiva variagdo da demanda dos produtos pode acarretar em perdas de materiais e

de mio-de-obra;

v Problemas relacionados com a incapacidade de fornecimento por parte dos
fornecedores, entre outros.

9. Consideracoes Finais

Neste trabalho procurou-se mostrar os principais impactos relacionados a eficiéncia na
gestio da producio das empresas através da ferramenta Just in Time. E importate ressaltar que
esta ferramenta ndo engloba s6 a empresa em si, mas também seus fornecedores, que
trabalham em conjunto e sdo integrados a este ciclo e possuem responsabilidades e
prioridades que devem ser cumpridas, sendo necessario alguns investimentos para solidificar
este processo.

E vilido lembrar, que o Just in Time pode encontrar algumas limitacdes como por
exemplo: o aumento do risco de interrup¢do da producdo em funcdo de problemas de
administracio da mao-de-obra, problemas relacionados a paralisacdo por quebras de
maquinas, problemas de logistica relacionados a importacio de material e transporte,
excessiva variacdo de produtos e problemas relacionados com fornecedores, seja um risco
constante no dia-a-dia da empresa.

Através das informacdes supracitadas neste trabalho, pode-se constatar que no
ambiente competitivo de hoje, as empresas nao podem procrastinar e sim buscar ferramentas
que possibilitem diminuir as perdas, reduzir os custos com armazenagem de materiais
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(embora existem outros produtos, para os quais a melhor politica, em muitos casos, continua
sendo manter elevados niveis de estoque), de forma que a producdo aumente sua eficiéncia,
tornando-a mais rapida e flexivel. Para isso € necessario o empenho de todos os envolvidos,
buscando sempre a melhoria continua e a simplificacdo nos processos.

Diante da andlise dos resultados obtidos com a implantacdo da ferramenta Just in
Time, pode-se concluir que todos ganham neste processo, pois esta ferramenta traz relevantes
beneficios a empresa, entre eles, pode-se citar: Reducdo e eliminagdo de fungdes e sistemas
desnecessdrios ao processo, flexibilizacio da mao-de-obra e do fluxo dos processos, foco na
qualidade, reduc¢do dos estoques, eliminacdo dos desperdicios, maior controle de todo o
processo, maior velocidade nos fluxos através do sistema de “puxar”, balanceamento de
produgdo mais eficiente, aumento da eficiéncia e produtividade, redug¢do dos custos, aumento
do lucro da empresa, entre outros.

Para um maior aprofundamento deste trabalho, sugere-se uma pesquisa mais ampla, no
sentido de analisar todas as ferramentas que estdo diretamente interrelacionadas ao Just in
Time e que sdo extremamente importantes para o sucesso e eficiéncia na gestdo da
organizacao.
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