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Abstract:

Just-in-Time is a production management philosophy in which the materials are supplied
only in the moment they will be processed. The opposite model is the Just-in-Case which
lead the company to great amounts of storage. First developed in Japan, Just-in-Time has
been spread around the world and has been applied in almost every automobile company
in Brazil in the last years. From its original concepts, JIT evolved to different forms of
application. Nowadays, we can find in the Brazilian automobile companies three types of
Just-in-Time, which are discussed in this paper: the traditional JIT, the sequenced JIT and
the JIT by kits. Another issue that will be considered is how JIT is applied for those
products with low value (items C in the ABC chart). Of course, the strategy adopted in that
case must be different from the one for high value products, as engines for instance.
Finally we will make a short description on the information systems for Just-in-Time that
have been used in that industry. This is a point that has passed through many changes in
the last years.
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1. Introdugdo ao Just-in-Time

O Just-in-Time (JIT) € um modelo de gestdo da produgdo, em que 0s iNSUMOS Sao
fornecidos apenas no momento em que serdo processados. Este sistema veio substituir o
Just-in-Case, no qual grandes quantidades de materiais e produtos ficavam estocados para
estarem disponiveis quando fossem necessarios ao processo produtivo. O principal
objetivo do JIT € a diminuicdo dos estoques e a consequente reducdo de custos, pois, com
ele, torna-se necessaria menos area disponibilizada e menor capital empatado.

A producdo baseada no JIT é puxada (pull system). Isto significa que um produto s
é fabricado quando é feito um pedido de compra por parte do cliente. E desencadeada,
entdo, uma reacdo em cadeia para tras que vai até a requisicdo dos insumos necessarios a
producdo junto aos fornecedores. Ao contrario, no sistema de empurrar (push system) os
produtos séo fabricados e depois vao para um estoque onde aguardam até serem vendidos
ou entrarem em uma etapa seguinte de processamento.

@automotivo.com



A implantacdo de um sistema de producdo JIT requer uma grande flexibilidade na
programacéo da linha de produgdo e, acima de tudo, uma 6tima sincronia de trabalho entre
cliente e fornecedores.

A industria automobilistica brasileira nunca se caracterizou por empregar métodos
de producdo de vanguarda, se comparada com empresas do mesmo setor em outras partes
do mundo. Entretanto, nos ultimos anos, com a chegada de novas montadoras ao pais e o
aumento da concorréncia no mercado mundial, ela tem sido obrigada a repensar o seu
modo de operagdo para se manter competitiva. Diante disto, todas as montadoras tém
adotado o JIT, levando a profundas modifica¢fes na sua relagcdo com seus fornecedores.

Uma das principais dificuldades que surgem na adog¢éo do JIT consiste no tempo de
transporte do produto entre fornecedor e cliente. Uma grande distancia entre os dois pode
inviabilizar totalmente o fornecimento do produto dentro do tempo necessario para que ele
seja utilizado na linha de montagem. Este fato tem levado muitas empresas de autopecas a
se transferirem para perto das montadoras. Muitas delas chegam até a se instalar dentro da
area ocupada pela industria automobilistica.

Procuraremos neste artigo estudar as principais formas de JIT que tém sido
adotadas pela industria de automoveis no Brasil. Além da abordagem tradicional,
analisaremos o JIT Sequenciado e o JIT por kits. Discutiremos, também, como a questdo é
enfocada no caso dos componentes de menor importancia na montagem do automovel
(item C da curva ABC). Por fim, faremos uma pequena explanacdo dos sistemas de
informacdo que tém sido utilizados para viabilizar o JIT.

2. Just-in-Time tradicional

Monden (1984) define Just-in-Time como “produzir as unidades necessarias em
quantidades necessarias no tempo necessario”. Este conceito, juntamente com a
Autonomacéo (controle autdnomo de defeitos), séo os suportes do Sistema de Producédo da
Toyota. Ele afirma que o principal proposito do sistema é reduzir os custos, mas também
ajuda a aumentar o giro de capital e melhora a produtividade total da companhia.
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Segundo Correa (1993), o principal objetivo do sistema JIT é a melhoria continua.
Os estoques tém sido usados para evitar descontinuidades no processo produtivo, as quais
sdo causadas por trés tipos de problema: de qualidade, de quebra de méaquina e de
preparacdo de maquina. Reduzindo os estoques intermediarios, estes problemas tornam-se
cada vez mais visiveis. Desta forma, o JIT contribui para a identificacdo dos problemas,
tornando mais facil elimina-los. O autor coloca como elementos mais importantes no



fornecimento JIT os lotes de fornecimento reduzidos, recebimentos frequentes e
confiaveis, lead time de fornecimento reduzidos e altos niveis de qualidade.

Para viabilizar o fornecimento nestes moldes, é necessario desenvolver uma relagdo
de parceria e ajuda matua com os fornecedores. O primeiro passo neste sentido consiste em
reduzir o namero de fornecedores, estabelecendo compromissos de mais longo prazo com
eles. A montadora s6 pode trabalhar com fornecedores que apresentem uma estrutura capaz
de garantir o cumprimento dos contratos acordados. Uma vez selecionados os fornecedores
com os quais se vai trabalhar, é necessario que a montadora desenvolva um trabalho
conjunto com eles, compartilhando informag6es comerciais e de projeto.

Outro ponto importante para o suprimento JIT refere-se a localizagdo geogréafica
dos fornecedores em relagdo a montadora. Muitas vezes, o fornecedor chega a construir
sua fabrica no préprio terreno da montadora, anexo a esta, como esta acontecendo na
planta de automdveis que a Mercedes-Benz estd construindo em Juiz de Fora (MG), por
exemplo. Em outras situa¢fes, como na planta da Volkswagen em Resende, o fornecedor
fica localizado dentro do galpdo da montadora, sendo até dificil distinguir qual € o pessoal
préprio da fabricante de veiculos e qual é o pessoal terceirizado.

Correa (1993) mostra as principais vantagens do JIT através da analise dos
principais critérios competitivos das organizages. O JIT proporciona a redugdo de custos
pela eliminacdo de estoques. Em relacdo a qualidade, o “... sistema evita que os defeitos
fluam ao longo do fluxo de producdo”. O JIT aumenta, ainda, a flexibilidade de resposta e
a velocidade do fluxo de producdo. Por fim, “a confiabilidade das entregas também é
aumentada através da énfase na manutencdo preventiva e da flexibilidade dos
trabalhadores”.

Por outro lado, as principais limitacGes do JIT referem-se a necessidade de que a
demanda seja razoavelmente estavel, para que se consiga balancear os recursos, e a
complexidade dos roteiros de producédo, caso haja grande variedade de produtos. Por fim,
aumenta o risco de interrupgédo da producgdo em funcdo de problemas com a méo-de-obra
(greves, por exemplo) ou com 0s equipamentos, tanto na montadora quanto nos
fornecedores.

Diversas ferramentas e métodos podem ser utilizados para a reducdo de perdas no
processo produtivo e conseqiiente melhoria da produtividade: kanban, troca rapida de
ferramenta, célula de manufatura, mapeamento do fluxo de valor, operario polivalente,
andon, majime, poka yoke, one piece flow, jidoka, heijunka, além de outras.

3. Just-in-Time Sequenciado

Uma evolugdo do Just-in-Time tradicional é o chamado Just-in-Time Sequenciado
(JITS). Neste tipo de JIT, as pecas sdo entregues pelo fornecedor diretamente na linha de
montagem da montadora, ja na sequéncia em que serdo colocadas nos automdveis. Este
tipo de fornecimento é considerado como o de melhor relagdo beneficio-custo de
implantacdo. Com o JITS as entregas tornam-se mais frequentes ainda, em lotes cada vez
menores (geralmente o suficiente para cerca de duas horas de producéo).

A introducdo do JITS exige um aprofundamento na parceria entre a montadora e o
fornecedor. O compromisso entre as partes torna-se, também, maior. Uma das principais
causas de sucesso do JIT na Toyota € o bom entendimento que ela possui com seus
fornecedores. A montadora chega a ter participacdo acionaria em muitos deles, dentro de
um modelo empresarial caracteristico da economia japonesa.

No Brasil, a implantacdo do JITS tem exigido dos fornecedores um grande
investimento financeiro e de capacitacdo de suas instalacOes e de seu pessoal. Diante disto,
é necessario que a montadora ofereca boas garantias, através de contratos de compra mais



duradouros e, também, colabore no desenvolvimento do fornecedor. Muitas vezes, a
montadora oferece pessoal capacitado seu para trabalhar durante algum tempo neste
processo.

Um fator critico para o sucesso do JITS é a localizagdo geogréafica do fornecedor
em relagdo & montadora. . Para que seja viavel realizar vérias entregas em um Unico dia, €
necessario que o fornecedor esteja cada vez mais proximo fisicamente da montadora.
Muitas fabricas de autopecas estdo construindo novas unidades, proximas aos seus
clientes. E cada vez mais comum a existéncia de plantas dedicadas que produzem apenas
para um cliente. Este é o caso de uma grande produtora de bancos, que fornece para a Ford
e a GM. A empresa possui uma fabrica em S&o Bernardo do Campo, que abastece
exclusivamente a planta da Ford, e outras duas em S&o José dos Campos e Santo Andre,
que atendem a GM. (Tecnologistica, 1998)

A grande vantagem do JITS estd na economia conseguida com a eliminagdo de
estoques e, neste caso, também, com a eliminacdo das embalagens das pecas. Por outro
lado, a montadora fica muito mais vulneravel, pois qualquer fator que afete sua perfeita
sincronia com o fornecedor pode paralisar a producdo. Apesar disto, as montadoras estdo
caminhando cada vez mais nesta direcdo. Como disse um engenheiro que trabalha no
planejamento de logistica de uma grande montadora, “a economia compensa 0 risco”.
(Exame, 1993)
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4. JIT por Kits

Outra variacdo do JIT encontrado nas industrias automobilisticas brasileiras é o
Just-in-Time por kits. Este modelo foi desenvolvido com o objetivo de eliminar os estoques
junto a linha de montagem. Uma empresa que tem adotado este tipo de JIT no Brasil com
grande sucesso é a Mercedes Benz, na sua fabrica de 6nibus e caminhdes em Séo Bernardo
do Campo (SP).

Em um sistema de producéo tradicional, existem nas empresas dois tipos de estoque
de pecas e matérias-primas: um localizado no depdsito ou armazem e outro, junto a linha
de producdo. Evidentemente, neste caso, 0s custos com materiais estocados, que ja séo
altos, ficam maiores ainda. Além disto, cria-se um grande congestionamento de produtos



préximo aos postos de trabalho, dificultando a movimentagdo e a comunicacdo dentro da
planta.

Uma alternativa para minimizar esta duplicidade de estoque é a introdugdo do JIT
por kits. Neste sistema, as pecas sdo preparadas no armazém em pequenos kits que somente
sdo transportados para a linha de montagem poucos instantes antes de serem processados.
Os Kkits sdo constituidos de poucas pecas (entre duas e dez) e servem para suprir, no
méaximo, dez minutos de producéo.

Nas linhas de montagem, existe um espa¢co demarcado no chédo, onde s6 ha espaco
para o kit que esta sendo montado. Quando um kit se esvazia, isto por si SO ja constitui uma
requisi¢cdo para que um novo kit seja trazido para aquele posto. Desta forma, temos um
kanban “visual”, que dispensa o uso de cartdes. Funcionarios conhecidos como homens-
aranhas séo 0s responsaveis por receber as requisi¢des e transportar os kits do armazem até
a linha em pequenos carrinhos. Cabe a eles, também, montar os kits, enquanto que a
desmontagem é feita pelos préprios operadores de linha, a medida em que vdo montando
as pecas. E importante destacar que os kits sio padronizados, com posicdes adequadas para
se colocar as pecas, facilitando em muito a sua montagem.

Este tipo de fornecimento é adequado para pecas de tamanho médio e de valor
agregado, também, intermediario, como é o0 caso de semi-eixos, por exemplo.
Componentes de maior valor, em geral, sdo fornecidos por empresas de maior porte, 0 que
viabiliza a implantacdo do JIT Sequenciado, com o0s produtos entregues diretamente na
linha. Por outro lado, pecas muito pequenas ndo justificam o custo de preparacéo dos Kits,
sendo recomendado, entdo, o JIT tradicional.
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5. Tratamento de produtos C

A técnica ABC é uma aplicacdo da teoria desenvolvida pelo economista italiano
Vilfredo Pareto. Estudando a distribuicdo de renda, ele percebeu que uma grande parcela
da renda total estd concentrada em um pequeno grupo de pessoas. Ampliando a
abrangéncia deste principio, Juran, considerado um dos “Gurus da Qualidade”, percebeu
gue uma pequena variedade de defeitos é responsavel por uma grande porcentagem dos
problemas em relacdo a qualidade dos produtos. E a propria aplicagdo, em Controle da
Qualidade, do principio de Pareto : “poucos vitais e muitos triviais”.



Na curva ABC, os componentes de um produto, no caso o automdvel, sdo
classificados segundo a sua importancia na constituicdo do mesmo em insumos A, B ou C.
Os produtos C sdo, portanto, aqueles de menor importancia na montagem do produto final.
Em geral, estes produtos sdo de pequeno porte, pouco valor agregado e sua produgdo so se
torna viavel se realizada em larga escala. Diante disto, o sistema de fornecimento destes
produtos ndo pode ser igual ao dos produtos A e B.

Um tipico exemplo de componentes de automoveis que podem ser enquadrados na
categoria C sdo os elementos de fixacdo (parafusos, porcas, etc.). Apesar de cada
automovel conter de 300 a 400 parafusos, o custo destes componentes na composicao do
carro € minimo, se comparado ao de outras pecas. Além disto, devido ao alto custo de
setup e preparacdo das maquinas, a producéo so € viavel se for realizada em grandes lotes.

Mesmo uma grande empresa que fabrique elementos de fixacdo ndo tem condigdes
de produzir e entregar JIT, conforme chegam as requisicbes dos clientes. Para poder
garantir a disponibilidade de todos os produtos sempre que forem requisitados, a Unica
alternativa encontrada é trabalhar com grandes volumes de estoques. Desta forma, uma
empresa lider do setor estudada divide sua estratégia de producdo em duas grandes areas
que ela chama de “produtividade” e “flexibilidade”. Na primeira, sdo fabricados produtos
de grande volume e pouca variabilidade, seguindo uma programacdo de producdo pré-
determinada. Por outro lado, os produtos de pequeno volume e alta variabilidade s&o
produzidos na area de “flexibilidade”, conforme sdo requisitados pelos clientes.

Outra estratégia que tem sido adotada pela empresa € gerenciar o estoque no
proprio cliente. Assim, o fornecedor ja possui depositos localizados dentro das fabricas da
FORD e da FIAT, totalmente controlados por ela, que armazenam os seus produtos. A
medida que a montadora necessita de um determinado componente, ela simplesmente vai
ao armazém e o retira. Estes estoques funcionam como um grande supermercado de pecas
no qual as faturas sdo emitidas diariamente. Além de garantir uma entrega mais rapida do
produto, este sistema torna a demanda mais previsivel, pois o fornecedor tem como
monitora-la pelo acompanhamento do nivel de seu estoque na planta do cliente.

Entretanto, na maioria dos casos, o estoque ainda fica no préprio fornecedor o qual
tem que transportar o seu produto para a montadora, sempre que requisitado. Isto traz,
muitas vezes, elevados custos de transporte, pois os caminhdes podem trabalhar com
capacidade ociosa, transportando apenas um pequeno lote de produto.

Uma alternativa a este problema, que tem sido adotada pela GM, é a prépria
montadora se encarregar do transporte entre o fornecedor e a sua planta. A montadora
possui uma frota de “caminhdes janela”, os quais possuem pallets e caixas padronizados.
Diariamente, o caminh&o passa por varios fornecedores diferentes, recolhendo os lotes que
ja devem estar previamente preparados. O caminhdo espera em cada fornecedor por, no
maximo, uma hora. Se o fornecedor ndo entregar o lote neste prazo, ele fica obrigado a
entrega-lo na montadora, arcando com todos 0s custos de transporte.

6. Sistemas de informacao para JIT

Uma condicdo essencial para o bom funcionamento do JIT € um eficiente sistema
de informacgéo entre a montadora e seus fornecedores. As tecnologias utilizadas nesta area
tém sido objeto de constante evolugcdo. Primeiramente, utilizava-se o sistema de cartdes
colocados em um painel, conhecido como “kanban”. Periodicamente, o fornecedor ia até a
montadora e verificava os cartbes colocados no seu respectivo quadro, indicando os
produtos que o cliente estava necessitando. Este sistema apresentava o0 grande
inconveniente de o fornecedor ter que ir constantemente a montadora para receber 0s
pedidos de compra.



As industrias automobilisticas passaram, entdo, a transmitir para os fornecedores 0s
pedidos de compra por fax. Atualmente, contudo, este sistema ja estd em desuso, sendo
substituido pelo uso do computador. Neste, as requisi¢fes sdo transmitidas através de
protocolos EDI ou, mais recentemente, pelo correio eletrénico da Internet.

Entretanto, 0 uso de um sistema néo dispensa os demais. No fornecedor de bancos
previamente citado, as requisicdes chegam do cliente por EDI e s&o impressas diretamente
no inicio da linha de montagem dos bancos. Entretanto, como a precisdo desta informacéo
é de vital importancia, ela precisa de alternativas para o caso deste sistema vir a falhar. Se
ha falta de energia elétrica, por exemplo, a programacdo é enviada por fax. Caso ocorra
algum problema nas linhas telefonicas também, a empresa dispde de um funcionario dentro
da planta do cliente que a informa através de um telefone celular.

Concluséao

A necessidade de reduzir os custos com armazenagem de materiais e pegas e de
tornar a producdo mais agil e flexivel tem levado as industrias automobilisticas a buscarem
o sistema de fornecimento Just-in-Time. Desenvolvido primeiramente na japonesa Toyota,
ele espalhou-se rapidamente por todo o mundo, chegando até o Brasil. Hoje em dia, pode-
se dizer gque todas as montadoras instaladas no nosso pais utilizam algum tipo de JIT na sua
producdo. Neste trabalho, procurou-se discutir as principais formas de JIT encontradas
atualmente no Brasil. E importante destacar que cada um se adequa mais a alguns
determinados tipos de fornecedores e produtos. O JIT Sequenciado exige um grande
investimento do fornecedor, que precisa desenvolver um sistema de producédo flexivel e
pronto a responder rapidamente a requisicdo do cliente. Além disto, sdo necessarios
sofisticados meios de transporte, capazes de descarregar diretamente na linha de montagem
da montadora.

Ja o JIT por kits, como foi dito anteriormente, é adequado para aqueles
fornecedores que ainda ndo tém condic¢des de implantar um sistema como o JITS, mas
cujos produtos possuem razoavel valor agregado, justificando procurar-se minimizar os
estoques dos mesmos. Segundo dados extra-oficiais, a economia alcangada com a reducédo
dos estoques em uma montadora, a partir da introdugédo do JIT por Kits, pode chegar a cerca
de quarenta milhdes de reais. Por outro lado, alguns produtos ndo justificam, ainda, os
investimentos para a implantacdo destes modelos e, por isto, recomenda-se para eles o uso
do JIT tradicional. Finalmente, existem os produtos C, para os quais a melhor politica, em
muitos casos, continua sendo manter elevados niveis de estoque.

Por fim, é importante ressaltar que a introducdo do JIT pode trazer alguns
problemas. Segundo Cusomano (1994), congestionamentos no trénsito, distancias
geogréficas entre as montadoras e os fornecedores, baixa oferta de méo-de-obra para
trabalhar no chdo de fabrica, excessiva variacdo de produtos e o “stress” causado nos
fornecedores tém levado até mesmo a Toyota a repensar sua filosofia de busca do estoque
zero. “As montadoras japonesas estdo agora explorando alternativas para modificar ou
moderar sua abordagem, ainda que se tornem menos eficientes na manufatura...”. “E claro
que elas ndo estdo retornando ao estilo anterior de producdo em massa”, mas concluiram
gue, em muitos casos, “... ndo é pratico produzir e entregar lotes com muito poucos
componentes.”

Ele conclui dizendo que “esta é uma oportunidade para que as montadoras no resto
do mundo alcancem as japonesas, (...) criem uma abordagem mais balanceada e ganhem
vantagem competitiva em novas areas como, por exemplo, automacao mais flexivel, novos
materiais e tecnologias, produtos com recursos inovadores e expansao nos mercados em
desenvolvimento.”
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