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" U m  c i e n k i a k a  empenhado em peaquiaa - digamoa que no cam - 

po da d z n i c a  - p0d.e akacah d ihekamente  o  phoblema que endhenka.  

Pode penekhah, de i m e d i a t o ,  no cehne  da queakão,  i n k o  z ,  no c e h  - 

ne de uma eataukuha ohganizada.  Com e d e i k o ,  c o n t a  aemphe com 

a e x i h t ê n c i a '  de uma eakhukuha de douth inaa c ienkXdicua  j á  e x i h  - 

t e n t e n  e  com uma s i tuação-phoblema que neconhec ida  como pho- - 

blema neaaa eathukuha.  Eaaa a  hazã0 poh que pode enkhegah a  

outkoa a  t a h e d a  de adequah AUa conkh ibu ição  ao quadho g e h u l  d o  

conhecimento  c i e n k Z 6 i c o  . 

O &ilÓaodo v2:ae em posição 'd ivehaa .  Ele não s e  c o l o c a  

d i a n t e  de uma eakhukuha ohganizada,  maa, ankea ,  em 4ace de a l -  

g o  que aemeRha um amonzado de kuznaa (embota ,  ; t a l v e z ,  h a j a  ite- 

ãouhon o c u l k o a )  . Não l h e  i? dado a.po.Lah-ne no dato de e x i n k i h  

uma aikuação-phoblema,  gehalmente  heconhec ida  como k a l ,  poib 

não e x i h k i h  a l g o  aemelhanke e poaa ive lmen te  o $a20 gehalmente  

aeconhec ido .  C o m  e d e i f o ,  t o f inou-ae  agoha quea fão  ikeql ienke  , 

moa cXhcuto6 ~ i l o a ó $ i c o a ,  aabeh 6 e  a  F i loaod ia  chegahá a  c o t o -  

cak um phoblema genuzno.  

Apeaak de t u d o ,  há quem a c h e d i z e  que a F i l o a o d i a  pobaa 

c o l ~ c a h  phoblemaa genuznoa aCt2kCa daa c o i a a a ,  e quem, pohkan - 

t o ,  a i n d a  t e n h a  a  ebpeaança de vea  enaea paoblemaa d i a c u Z i d o a ,  

e a&ab-tadoa aquele4  monálogob deaalentadohea que h o j e  paaaam 

poa diacuaaão d i l o a ó ~ i c a .  S e ,  poh acaao,  ae julgam incapazes 
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A presente monografia de mestrado tem como objet ivo pr in  - 
c ipa l  o estudo da f i l o s o f i a  japonesa Just-in-Time aplicada jun - 
t o  a fornecedores de empresas indus t r i a i s  ou de transformação. 

Conquanto se  dest ine  a delinear um panorama teór ico  des- 

t a  f i l o s o f i a ,  seu ponto pr incipal  e s t a rá  centrado nas pesqui - 
sas  de campo efetuadas junto a empresas. s e rá  analisado o i m -  

pacto sobre o departamento de compras das re fer idas  empresase, 

muito mais do que i s t o ,  a aplicabil idade do conceito junto a 

fornecedores dessas empresas. A aplicabil idade do conceito i m  - 

p l i ca  em sua difusão, entendimento e conhecimento dessas prin- 

c ipa is  técnicas. S igni f ica  o amadurecimento de empresas nacio - 

nais e também o desafio en t re  o obsoletismo e a modernidade. 



ABS TRACT 

This  monography has  i t s  main g o a l  i n  t h e  a p p l i c a t i o n  o f  

t h e  Japanese  JUST-IN-TIME phi losophy among s u p p l i e r s  o£ b i g  

i n d u s t r i a l  e n t e r p r i s e s .  

However, t h e  main overview o£ t h i s  ph i losophy  i s t o g i v e  

a widespread v i s i o n  o£ t h e  e n t i r e  p r o c e s s ,  t h e  main g o a l  i s  

focused on f i e l d  r e s e a r c h  r e a l i z e d  among s u p p l i e r s .  I t  w i l l  

be  ana lysed  t h e  impact  o v e r  purchas ing  depar tment  and,  much 

more than  t h i s ,  t h e  a p p l i c a b i l i t y  o£ t h i s  concept  among 

s u p p l i e r s  o£ t h e s e  e n t e r p r i s e s  . 

F i n a l l y ,  t h i s  concept  means t h e  d i f f u s i o n ,  unde r s t and ing  

and knowledge o f  t h e s e  t ecn iques .  I t  means t h e  real  engagement 

of n a t i v e  e n t e r p r i s e s  and t h e  cho ice  between o b s o l e t i s m  and 

modernity . 



In i c i a lmen te ,  meus pendores foram pa ra  um tema i n u s i t a -  

do. O impacto dos s i s t emas  CAD/CAFI e CIM pa ra  a  Adminis t ra  - 
ção da  produção. O tema r e v e s t i a - s e  de s o f i s t i c a ç ã o  e mági - 

ca.  Era  um d e s a f i o ,  po r t an to .  ~ l é m  d i s t o ,  a  c r e s c e n t e  com- 

p e t i t i v a d e  do s e t o r  i n d u s t r i a l  p o s s i b i l i t o u  uma grande popula - 

r i z a ç ã o  das  t é c n i c a s  automáticas  acima r e f e r i d a s  pa ra  p r o j e  - 
t o s  e execuções.  Em 1984 o  mercado mundial,  somente de s is te  - 
mas CAD/CAM, e r a  da ordem de 2,2 b i l h õ e s  de d ó l a r e s ,  e v inha  

crescendo a  uma espantosa  taxa  de aproximadamente 40% ao  ano. 

A l é m  d e s t e  f a t o ,  o s  s i s t emas  CAD/CAM tinham como metas p r i n c i  - 
p a i s :  o  aumento da produt iv idade  e qua l idade  dos p rodu tos ,  e 

que de p e r t o  m e  i n t e r e s s a v a .  ' 3 )  Entendemos por  CAD o  Compu- 

te r  Aided Design ou' desenho aux i l idado  por  computador; en- 

tendemos por CAM Computer Aided Manufacturing ou manufatura 

a u x i l i a d a  por  computador ( 4 )  e ,  por CIM Computer I n t e g r a t e d  

Manufacturing ou manufatura i n t e g r a d a  por  computador, que se- 

gundo Kiyoshi Suzaki e m  seu  l i v r o  " The new manufactur ing 

cha l lenge"  é um conce i to ,  uma f i l o s o f i a  onde é p o s s í v e l  i n t e -  

( 3 '  FROTTE et aLÜ. PC - CADICAM integhado: denenho de peça mecânica 
e pkogmação aLLtomaAica de bUU ubinagern a C N  em mi~ocumpuhxdo - 
t l e ~  PC nucionain. S i m p o b i o  cookdenado p d a  Uniu. Fed. de Santa 
Cakvúna e p d o  GRUCÚN. p. 5. 

( 4  ) CASTELLTÚRT, Xauiek. CADICAM: MeXodoLoqia e apficaqõed ptl&Ltican . 
Cap. 7 p. 1-9, Ed. Mc G m - H L U ,  Sao Paulo, 1988. 



grar as operações de desenho, produção, distribuição e comer- 

cialização através do uso de computadores e da moderna tecno- 

logia de informação. (5) O conceito de CIM 6 extremamente ro- 

busto. Vem sendo desenvolvido pela IBM desde o começo da dé- 

cada de 80, e engloba inúmeras ferramentas, tais como: Just- 

in-Time, Total Quality Control, Total Productive Maintenance, 

Statistical Process Control dentre outras. A robustez do CIM 

fica mais clara quando observamos as suas áreas de atuaqão: 

Planejamento geral: 

- simulação econométrica; 
- previsão a longo prazo; 
- previsão da demanda; 
- administração de inventário. 

Engenharia de desenho: 

- desenho gráfico assistido por computador; 
- desenho de ferramentas assistido por computador; 
- tecnologia de grupo; 
- desenho assistido por computador; 
- faturamento . 

( 5 1 SUZAKí ,  K i r j o b k i .  The new manu4actwUnq ch&enqe: X e c h n i i u a  Xatr 
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- funcionamento da maquinaria em geral ;  

- tempos; 

- materiais;  , 

- prevenção de falhas e manutenção; 

- controle de qualidade na l inha;  

- armazenamento. 

~utomatização da produção: 

- controle numérico; 

- controle numérico d i r e to ;  

- controle numérico por computador; 

- controle adaptativo; 

- inspeção automática; 

- inserção automática (ensanblaje) 

- provas com computador. ( 6  

A l é m  disso,  o CIM pressupõe uma integração t o t a l  da fá- 

br ica ,  onde através de um Banco de Dados compartilhado é per- 

feitamente possível a interação en t re  os desenhos f e i t o s ,  o 

plane jamento e a fabricação. ( 7 )  Como consequência, temos : 

' . MOCHÓN,  J .  et a L ü .  ' lntzoduc&n a l o n  nisXemas p m  C A V / C A M / C Z U / C A E /  
CALICAI:  u t a d o  acituat q pekhpedvacl. Zn: PÙBLET, Jone A!. ( C o o ~ d . 1 .  
ShXanacl CAV/CAAi/CAE : eko y SabhicacioLn potr compu;tadoh. .%%e 
Mwdo El&õvÚco, e&ccLon de 7986, Banc&ona,Ehpúcna, cap. 2 .  

(7) MOCHÓN, J .  e t  aLÜ. SisXe.man CAD/CAM/CAE:  diseio . . . p. 2 9 .  



- maior coordenação e n t r e  p r o j e t o s ;  

- melhor u t i l i z a ç ã o  das máquinas e x i s t e n t e s ;  

- maior p rec i são  do produto f i n a l ;  

- f l e x i b i l i d a d e  do p r o j e t o  e da fabr icação;  

- aumento da produt ividade;  

- melhoria da qual idade dos produtos f i n a i s ;  

- ganhos de mercado; 

- aumento de r e n t a b i l i d a d e .  

Todo e s t e  conjunto de c i r c u n s t â n c i a s  tornou-se p a r a  m i m  

um desa f io .  porém, ao procurar  v e r i f i c a r  a extensão do pro  - 
blema do impacto do CAD/CAM e CIM na á r e a  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  da 

~ r o d u ç ã o ,  v e r i f i q u e i  que s e  t r a t a v a  de uma á r e a  v a s t a . e  e x t r e  - 
mamente técnica .  A monografia e s t a v a  abrangendo 3 (três) gran - 
des á reas  do conhecimento que, por sua vez, necessitavam de 

ferramentas que lhe  dessem supor te  e apoi.0. 

A f i l o s o f i a  o r i e n t a l  Just-in-Time e a sua  r e s p e c t i v a  o- 

perac ional ização  v i a  c a r t õ e s  Kanban e r a  extremamente simples:, 

robus ta ,  funcional  e o b j e t i v a .  Ten ta re i ,  po r t an to ,  r e a l i z a r  

uma monografia de cunho teórico-empír ico,  onde, a l i c e r ç a d o  em 

conceitos fundamentais e em pesquisas  em empresas i n d u s t r i a i s ,  

v e r i f i c a r e i  o e s t ado  da a r t e  em que nos encontramos, no aspec  

t o  que tange 5 f i l o s o f i a  Just-in-Time e 5 sua operac iona l i za  - 

ção v i a  Kanban, com re lação  aos fornecedores ex te rnos  das  m e s  - 
mas. 



x i v  

Evidentemente que o assunto não se esgo ta  por s i  s ó ,  e 

novas pesquisas  n e s t e  campo deverão s e r  f e i t a s .  Todas a s  c r í  - 

t i c a s  e sugestões que possam c o n t r i b u i r  para  melhorar e s t e  trg 

balho de monografia se rão  bem vindos. 



O presente  tema reves te-se  de uma excepcional  importân - 
cia. Grandes homens de negócios chegam a a f i rmar  de forma con - 

v i c t a  que consideram o Just-in-Time a lgo  como uma segunda e 

e f e t i v a   evolução I n d u s t r i a l ,  sendo seus  concei tos  t ã o  impor - 
t a n t e s  quanto poderosos e robus tos ,  que ninguém deve ignorá-  

_, O sucesso das t é c n i c a s  e f i l o s o f i a s  i n d u s t r i a i s  japone - 

s a s  tem s e  difundido largamente no mundo Ocidental .  E s t a  d i f u  

são l eva ,  contudo, à t e n t a t i v a  de implementação d e s t a s  f i l o s o -  

f i a s  e t écn icas  seguindo o s  padrões das empresas japonesas.  12 

t o  t ê m  levado c e r t o s  membros da cúpula d i r e t i v a  à f r u s t a ç ã o  . 
~ r u s t a ç ã o  pelos  r e su l t ados  obt idos .  Na verdade, f i l o s o f i a s  e 

t écn icas  devem s e r  adaptadas,  quando poss íve l  aos r e s p e c t i v o s  

p a í s e s  de origem. 

Devemos observar  que o e s t i l o  de gerenciamento japonês 

é extremamente d i f e r e n t e  do o c i d e n t a l .  Segundo Charles  Mc 

Millan,  os  japoneses possuem d o i s  t i p o s  de gerenciamento: o g e  

' ! MONDEN,  Y .  Applqing SUL-in-Time : The AniehicanlJapanene Expefúence. 
Man;ta, Geohgia. l n :  CRAIG, W&eh R. Wh evetriibodylcl X d k n g  
aba& SUL-in-Time? Tndunh,íd Enginee~ng acz A.fana~ment Ptrua,  
A-teantu, Geohgia, 1986,  p .  704-70. 

+ 



renciamento do t ipo  "SOFTF7AREW e o do t ipo  "HAEDPTAFE'!. No p r i  - 

meiro t ipo  observamos o enfoque nas relaqões interpessoais ,va  - 

lores  cu l tu ra i s ,  e s t i l o s  gerenciais  e interações soc ia i s  den- 

t r o  da organizacão. No segundo t ipo ,  observamos a ênfase nos 

equipamentos, na sequência de operações homem-máquina que, jun - 
t o s ,  produzem bens e serviços. (') A essência do gerenciamen- 

t o  do t ipo  "HARDWARE" tem como pedra angular a produtividade. 

Posteriormente, aborda s a l á r i o s ,  lucros,  formacão bruta do ca - 

p i t a l .  O elemento fundamental é a formação bruta  do cap i t a l .  

No ~ a p ã o  uma máquina é depreciada de 3 a t é  5 anos, e nos Esta - 
dos Unidos chega a a t i n g i r  de 7 a 8 anos. ('O) No caso brasi -  

l e i r o  ultrapassa os 1 0  anos. Essa'contínua renovação de má - 
quinas e equipamentos acelera o investimento i n d u s t r i a l e ,  com 

o auxí l io  de técnicas específ icas ,  aumenta a produtividade. A 

(11) tabela  abaixo corrobora t a l  afirmação. 

TABELA 1 

Indicadores ~conÔmicos Comparativos: Estados Unidos, 
Canadá, ~ a p ã o  e Alemanha Ocidental 

Pmdutivida- 
Taxa de forma Produto I n t e m  de da Manufa - 

- ção bruta dÕ Bruto per bpi- tura 
' capital ta (US$) (1970 - 1977) 

Canadá 22 ,O 8468 3,o 
~apão 30,2 9226 4 12 
Estados Unidos 96 37 2 13 
Alemanha Ocidental 11450 5,7 

Fonte: UN, iME', US Dept. o£ Labor 

( 91 McMTLLAN, C. 16 Japanene manageme& hud. ty  no  diddehent? BubheA6 
Q d d y ,  London ( Canada) , - 4 5  ( 3)  : 26. 

(10) McMTLLAN, C. 16 Japanene manaqement h e d &  no  cü{lfehent? . . . p. 27. 



Em sua tese de doutoramento, Abdolhossein Ansari, da U- 

niversidade de Nebraska, constata que o crescimento da produ - 
tividade japonesa mostrou-se substancialmente forte nos Últi- 

mos anos, enquanto ' as companhias industriais norte-americanas 

têm se deparado com sérios problemas, quer no campo da produ- 

tividade ou no da qualidade de seus produtos. (12) Em um estu - 
do comparativo de produtividade feito entre empresas japone - 
sas, norte-americanas, suecas e alemas, apresentado por Meyer 

na 23a. conferência anual promovida pela America Production 

and Inventory Control Society's, chegaram-se aos seguintes r% 

í 13) sultados : 

( ANSARI, A. An e.mpChicd examination o 6 Xhe impletnevctation o 6 Japa- 
n u e  Jubt-in-Time pufichaning p m d c e h  and h2 in~pac;t un pttuduct 
q u W y  and phodudvLty i n  U.S. I ; h h .  A Ph. V .  unpubuhed di- 
a a W o n ,  I l n i v e ~ L t y  o &  Nebmha, Decembek 1954 ,  p.. 307 .  

1 7  2 \  
I J J I  ANSAR?, A. An m p x c d  examinaXíon 06 the  hplernentdtion 0 6  Japa- 

n u e  Jubt-in-Time ~ w ~ c l z a i n a  13tractice~ and Li2 im~aclt  on ~f ioduct  
q w y  and p h o d u ~ v ~ ~ g  i n  G.S. dúunn. In: M E Y E ~  R.C. ' Japan 
V C ~ ~ L L ? I  U d e d  SXa;tu - How mateda& management diddett. Ameucan 
pmduc/tion and invevLtatti4 conttrol bocietu'b.  2 3;th Annuut ConXehen - 
ce Piroceecüngh, 106 ~ n ~ & e s ,  CA,  O&. 14-17, 1 9 8 0 ,  p. 2 1 9 - 2 1 .  



TABELA 2 

comparação de p rodu t iv idade  e n t r e  a  empresa japonesa  Toyota,  
empresas nor te-americanas ,  suecas ,  alemãs o c i d e n t a i s  re la t i -  
vas  ao ramo a u t o m o b i l í s t i c o .  

Empresa A Empresa B Empresa C 
Toyota E.U.A. Suéc i a  A l e m .  Ocid. 

~Úmero  de 
Empregados a 4300 3800 4700 9200 

s a í d a s  médias 
de  v e í c u l o s  
d i á r i o s  2700 1000 1000 3400 

Homem-hora/ 
v e í c u l o  116 318 4 t 7  217 

Esses  "mi lagres"  não s ã o  produzidos  ao  acaso.  O c e n t r o  

do s is tema de manufatura japonês repousa na p rodu t iv idade ,  na  

t e c n o l o g i a  o r i e n t a d a ,  no c o n t r o l e  de  qua l idade ,  na  a n á l i s e  cus  - 

to/volume e na automação i n d u s t r i a l ,  além da ê n f a s e  na  r edu  - 
ção de c u s t o s  e desenvolvimento e aperfe içoamento dos  produ - 
tos já l ançados  ao  mercado. í 1 4  

Char les  McMillan p r o c u r a t a t r a v é s  de  uma a n á l i s e ,  mos- 

trar onde e s t a r i a m  o s  p o s s í v e i s  f a t o r e s  p a r a  e x p l i c a r  este 

grande avanço ' j aponês  e m  produtos  manufaturados.  (15) 

( ' McMI LLAN, C. 16 Sapanue management te&y no &{6enent? Bu,!Lne66 

1 15'1 ~u&etLeg, Landan (Canada) t - 4 5  ( 3 )  :2S. 



TABELA 3 

Contrastes entre organizações Norte-Americanas e Japonesas 

Norte Americanas Japonesas 

Emprego 

Valores Gerenci'ais 

Curto Prazo 
orientado 
ao mercado 

Openness e 
Accountability 

Vitalício 
orientado 
à carreira 

Harmonia e 
Consenso (16) 

Orientado para Perfeccionismo 
Estilo Gerencial ~ ç ã o  no L.P. 

Horizonte de "Parado" no 
curto prazo C.P. 

Valores de 
Trabalho 

Responsabilidade Responsabilidade 
Individual Coletiva . 

Controle do Processo ~orial e Informal 
Explícito Implícito 

Sistemas de . Consultores Consultores 
Aprendizado externos e internos e 
(Consulta) Universidades treinamento 
(Learning Systems) dentro da pró- 

" pria empresa 

O fato é que durante as Últimas três décadas, o ~apão 

tem experimentado um substancial aumento em sua taxa de produ - 

tividade na manufatura. Este incremento em sua taxa de produ - 

tividade foi de 9,3% comparado aos 2,7% dos Estados Unidos no 

mesmo período (1970-1983) . Estudos feitos pelo Department o£ 

Labor Americano, mostraram que o incremento anual de produti- 

( ' ' HARBRON, S. V .  How Japan eueclruved manage t h e  nau zaib& u. 8 ~ ~ l i n e 6 6  
qucu~te~dy, London (Canada), 4 5  ( 2 )  : 1 5 - 1 8 .  Summetr 1980 .  



vidade por e m p r e g a d o ,  nos E s t a d o s  U n i d o s ,  c a i u  de 6 , 1 %  para 

1 , 2 %  no período de 1 9 7 1 - 1 9 8 2 .  A f i g u r a  a s e g u i r  esclarece: ( 1 7 )  

FIGURA 1 

Taxa de P r o d u t i v i d a d e  d o s  EUA e do ~ a p ã o  comparada a out ras  N a -  

ções 

D Japan + W.Cemony 6 Fronce A U.S. 

F o n t e s :  1. MONTHLY LABOR REVIEW. US D e p a r t m e n t  of L a b o r .  
B u r e a u  o£ L a b o r  S t a t i s t i c s ,  - 1 0 5  ( 1 2 )  : 1 0 ,  1 9 8 2 .  

2. BUSINESS WEEK. T h e  R e v i v a l  of P r o d u c t i v i t y ,  
1 9 8 4 ,  p. 9 5 .  



Na verdade, desde 1960, a p a r t i c i p a ç ã o  dos japoneses no 

mercado mundial s a i u . d e  modestos 3,6% para  mais do que 7 % ,  en - 

quanto que no mesmo tempo a p a r t i c i p a ç ã o  norte-americana de- 

c l inou de 18,0% para  12,0%. Inc lus ive  o s u p e r á v i t  japonês pas - 
sou a s e r  t ã o  acentuado que chega a ameaçar a competi t ividade 

dos produtos 'norte-americanos no mercado mundial. 

. O ~ a p ã o  passou a ocupar posições de destaque na manufa- 

t u r a  de automóveis, apare lhos  de t e l e v i s ã o ,  câmeras f o t o g r á f i  - 
tas, cerâmica, f i b r a s  Ót icas  e robó t i ca .  N a  r o b ó t i c a ,  de a- 

cordo com um e s t u d o f e i t o  p e l a  câmara de comércio Norte-Ameri- 

cana ( U . S .  Department of  ~ommerce) , em 1980, o s  japoneses de- 

tinham 51,5% do mercado con t ra  13 ,6% dos norte-americanos. (18) 

Segundo Akio Morita,  o grande combustível pa ra  o sucesso das  

empresas japonesas f o i  jus tamente vencer a a c i r r a d a  concorrên - 
c i a  i n t e r n a ,  além de s a t i s f a z e r  o consumidor extremamente e x i  - 

gente para ,  poster iormente,  poder competir no mercado i n t e r n a  - 
c i o n a l  de manufatura. (19 

Esse sucesso na manufatura parece,  ao que tudo i n d i c a  , 
ter f o r t e s  correlações com o e s t i l o  g e r e n c i a l  japonês, que 

t e m  a s  segu in tes  c a r a c t e r í s t i c a s  : 

( I ã '  ANSARI, A .  An e m p ~ c ~  euamivzation 0 6  Zhe. . . . p. 3-5. 
(I9' MORITA, A. Mude úi Japan. Ia. e d . ,  S .  Pauto, Livfwúa EclXom C u t  - 

AWUL, 7 9 8 6 ,  p. 221-44.  



a) o e s t i l o  g e r e n c i a l  japonês baseia-se  numa f i l o s o f i a  que 

e n f a t i z a  a s  dec isões  consensuais . O .  gerenciamento do e s  - 

ti10 baixo-para-cima, treinamento e desenvolvimento de 

recursos  humanos, além do emprego v i t a l í c i o ;  

b) os  japoneses cr iaram um ambiente que possui  uma ráp ida  

ass imi lação  na introdução de novas tecnologias  como au- 

tomação e robó t i ca ;  

c) o s  japoneses t ê m  inovado suas  t é c n i c a s  de manufatura , 
par t icu larmente  a t r a v é s  das  f i l o s o f i a s  Just-in-Time e 

Controle To ta l  da Qual idade.  (20 

Essas tendências  a l i a d a s  ao f a t o  dos japoneses possuí  - 
r e m  t axas  de poupanças extremamente a l t a s  e da p o l í t i c a  do dó - 
l a r  f r a c o  i ene  f o r t e ,  promovida pe lo  governo de Ronald Reagan 

e n t r e  1985 e 1987, lançaram o ~ a p ã o  def in i t ivamente  como gran - 
de potência  credora d e m a i s  de 270 b i lhões  de d ó l a r e s  e ,  o s  

Estados Unidos, como o grande devedor, a t ing indo  a e x t r a o r d i -  

( 2 1 )  n á r i a  c i f r a  de 420 b i lhões  de d ó l a r e s  em 1987. Em 1986, 

p r i n c i p a i s  a t i v o s  f i n a n c e i r o s  estavam d i s t r i b u í d o s  ( 2 2 )  da se - 
gu in te  forma: 

(20 )  MÚR1 TA, AEo. Mude i n  Japan. . . p. 6-  10. 

("' BURNSTEIN, V .  Yen: o Japão e eeu novo h p é h i o  dinanceiko. ia .  e& 
ção, i .Lvmtia CLLe;tccha €&o-m, Suo Paulo, 1 9 9 0 ,  Cap. 4 .  p.  125-60.  

( 2 2 '  BURNSTEIN,  V .  Yen: o Japão e eneu novo únpéhio l(Lnanceitro. . . p. 16 1 - 
205. 



~ a p ã o  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
. . . . . . . . . . . . . .  Estados Unidos 

. . . . . . . . . . . . . . . . . .  França 

. . . . . . . . . . . . . . . .  I n g l a t e r r a  

Alemanhaocidental  . . . . . . . . . . . .  
. . . . . . . . . . . . . . . . . .  I t á l i a  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Suiça 

Canadá . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
Outros . . . . . . . . . . . . . . . . . - . .  

O s  p r i n c i p a i s  motivos de ter-me encjajado n e s t e  tema fo- 

ram os  f a t o s  acima expostos:  e s t i l o  g e r e n c i a l  d i f e renc iado  , 

competição e concorrência  i n t e r n a s ,  f i l o s o f i a s  de incremento 

da  produt ividade e qual idade dos produtos,  agress iv idade  nos 

mercados da manufatura e f i n a n c e i r o  e a obs t inação  por  um con - 
t í n u o  aperfeiçoamento em busca de uma excelênaia .  ( 2 3 )  

PETERS, Tom. Pirospmndo no caos : manual pcwm wna xeuoluqão gexen 
a. ln: . P m d ç õ u  paha um mundo que uká de petrrzaX 

a m o  m. Suo Pauto, E & ; t a t ~ a H a t ~ b t ~ a  Mda., 1 9 8 9 ,  partte í .  p. 5n-4- 



OBJETIVO DA MONOGRAFIA 

O p r i n c i p a l  o b j e t i v o  d e s t a  monografia de mestrado é ve- 

r i f i c a r  a s  poss ib i l idade  de ap l i cação  da f i l o s o f i a  japonesa 

Just-in-Time junto a fornecedores de empresas i n d u s t r i a i s .  

E c l a r o  que a monografia deve abranger um amplo campo 

de  conhecimento c i e n t í f i c o  e c o n t r i b u i r  para  que o u t r o s  pes  - 

quisadores  sintam-se motivados à continuação da pesquisa.  

Para ver if icarmos o o b j e t i v o  p r i n c i p a l  da monografia,de - 
vemos nos aprofundar especif icamente nas razões que permitem 

ou não, bem como a s  suas  r e spec t ivas  j u s t i f i c a t i v a s ,  a a p l i c a  - 

ção ou a disseminação da f i l o s o f i a  Just-in-Time junto a forne  - 

cederes externos .  .Como s a l i e n t a  Schonberger, o s  fornecedores  

e a s  empresas não são  mais adversár ios  concorrenciais ,mas s i m  

pa rce i ros  de lucro .  ( 2 4 )  Deveremos v e r i f i c a r  s e  e s t a s  r e l a -  

ções funcionam em moldes p r á t i c o s  e suas  p r i n c i p a i s  j u s t i f i c a  - 
t i v a s ;  e ,  s e  não funcionam, qua i s  os  motivos que a s  levamaum 

fracasso .  A pedra angular  é o alargamento da f i l o s o f i a  p a r a  

fornecedores ,  passando poster iormente em o u t r o s  es tudos  para  



o c l i en te  naquilo em que os japoneses batizaram de "Market - 
Driven" ou "Dirigidos aos mercado". 

De qualquer forma, antes de atingirmos o ponto pr inc i -  

pal da monografia, necessitamos de uma s é r i e  de definições e 

conceitos. Para t a l ,  procuramos d i v i d i r  a monografianos se- 

guintes capítulos:  

CAP~TULO I: O SISTEMA DE PRODUÇÃO TRADICIONAL: 

O JUST-IN-CASE 

Este capítulo consiste em c láss icas  definições de Pro- 

dução, Sistemas de ~ rodução ,  organizações Indus t r i a i s ,  as  ca - 
r a c t e r i s t i c a s  pr incipais  do sistema t rad ic iona l  de produção 

e um breve h is tór ico  da ~dminis t ração  da produção. 

CAPÍTULO 11: O SISTEMA DE PRODUÇÃO JUST-IN-TIME 

Nesta etapa,  apresentaremos um breve panorama h i s t ó r i -  

co do desenvolvimento e da operacionalização da F i losof ia  , 
bem como de sua'(s) definição (Ões) . Concomitantemente, faz-se 

mister abordar o sistema de operacionalização Kanban, bem co - 
mo a definição de cer tas  f i l o s o f i a s  e técnicas de operaciona - 

l ização,  muito rapidamente. Quanto ao Kanban, basear-nos-e- 

mos num estudo empirico realizado brilhantemente numa Tese 

de Doutoramento de J i n  H .  I m  da Universidade de Nebraska. 



CAP~TULO 111: A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA A COMPRAS 

Neste contexto,  basear-nos-emos na b r i l h a n t e  Tese de 

Doutoramento do S r .  Abdolhossein Ansari da Universidade de Ne - 

braska,  onde procura,  de forma contundente c o m p a r a r a s t é c n i  - 
c a s  t r a d i c i o n a i s  de compras e a s  transformações da á readecom - 
pras  sob a s  condições Just-in-Time. Na verdade, o S r .  Ansari  

procurou v e r i f i c a r  empiricamente a implementação da f i l o s o f i a  

Just-in-Time no departamento de compras de v á r i a s  f i rmas  nor- 

t e  americanas, 

C A P ~ T U L O  I V :  A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA A FORNECEDO- 

RE S 

Aonde procuraremos d a r  uma v i s ã o  e a s  concernentes de- 

f i n i ç õ e s  dessa d i f í c i l  l i gação ,  especialmente no B r a s i l ,  en- 

t r e  c l i e n t e s  e fornecedores .  A p a r c e r i a  de l u c r o s ,  a t r o c a  

de informações e n t r e  os  processos produt ivos c l i e n t e / f o r n e c e  - 

dor ,  a i n t e r a ç ã o  s imbió t i ca  e n t r e  ambos s e r ã o  abordados. Pa 

r a  t a l ,  basear-nos-emos nos c l á s s i c o s  l i v r o s  de Richard J.  

Schonberger e numa b r i l h a n t e  Tese de DoutoramentodeDeborah 

Salmond, da Universidade de Maryland aonde procura abordar ,  

com c l a r e z a ,  quando e por quê compradores e fornecedores  co- 

laboram, e a c r i a ç ã o  de uma dependência mútua e n t r e  ambos, 

mas, sobretudo, consubstanciada na e f i c i ê n c i a .  



' C A P ~ T U L O  V: METODOLOGIA DE PESQUISA E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

E s t e  é o c a p i t u l o  c e n t r a l  da monografia de mestrado, on - 
de se rão  anal i sados  o s  porquês do sucesso ou do f r a c a s s o  na 

t e n t a t i v a  de apl icação  da f i l o s o f i a  Just-in-Time junto  5 em- 

presas  i n d u s t r i a i s .  A s  v a r i á v e i s  são  inúmeras. Erros  nos 

p rópr ios  fornecedores;  f a l t a  de compromisso formal e n t r e  fo r -  

necedores e  c l i e n t e s ;  f a l t a  de treinamento e invest imento nos 

própr ios  fornecedores;  f a l t a  de conf iab i l idade  na quant idade,  

qual idade e  preços dos mesmos; f a l t a  de uma adequada l o g í s t i -  

ca  pa ra  recebimento e  colocação imediata  na l i n h a  de produçãó; 

excesso de intervenção do domínio econômico e da super-es t ru-  

t u r a  jurídico-política-institucional vigente  e ,  finalmente,  f a  - 

l h a s  humanas no desenvolvimento do p ro je to .  Tudo i s t o  s ã o  va - 
r i á v e i s  que necessitam de respos tas .  A pesquisa monográfica, 

revela-se de cunho teórico-empír ico.  Empresas de d i f e r e n t e s  

ramos são  pesquisadas em sua profundidade e  t o t a l i d a d e .  Serão 

f e i t a s  a n á l i s e s  de seu  inter-relacionamento com o s  fornecedo- 

' r e s . i n t e r n o s  e  ex ternos .  

A s  p r i n c i p a i s  empresas de p o r t e  pesquisadas são  : 

AUTOLATINA; 

FORD INDÚSTRIA E COMJ~RCIO LTDA. - DIVISÃO ELETRO- 

NICA '; 



(D)  IBM BRASIL INDOSTRIA, MAQUINAS E SERVIÇOS LTDA. ; 

(E) KODAK BRASILEIRA COM. & IND. LTDA. ; 

(F) LEVER INDUSTRIAL - DIVISÃO DE HIGIENE PROFISSIONAL 

DAS INDS. GESSY LEVER LTDA. ; 

(G) MARCO POLO S. A. CARROCERIAS E ~ N I B u s ;  

(H) S C H ~ D E R  BELLOW~/PARKER PNEUMATIC - I N D  . E COM. LTDA . ; 

( I )  XEROX DO BRASIL LTDA.; 

(J) YANMAR DO BRASIL S .A.  ; 

N e s t e  c a p í t u l o ,  p r o c u r a r e m o s  s is temat izar  as razões do 

sucesso e do fracasso da f i l o s o f i a  J u s t - i n - T i n e  aplicada jun- 

t o  à fornecedores. 

Fei to  i s t o ,  p r o c u r a r e m o s  fornecer as r e c o m e n d a ç õ e s  ge- 

rais,  b e m  c o m o  propor m a i o r e s  invest igações c ien t í f i cas  n e s t e  

campo. 



C A P ~ T U L O  V I I :  UM POUCO ALEM DO JUST-IN-TIME: TEORIA DAS RES- 

TRIÇÕES 

Procuraremos tecer  algumas tendências de uma nova f i l o -  

so f i a  de trabalho amplamente ace i t a  e  difundida na manufatura 

ocidental .  Essa f i l o s o f i a  ou t e o r i a  denomina-se "Teoria das 

Restrições ou dos Gargalos de ~rodução" .  Criada pelo i s rae-  

lense Eliyahu M.  Goldratt ,  tem t ido ,  desde 1985, uma grande 

aplicabil idade.  

CAP~TULO V I I I :  CONTRASTES E COMPARAÇÕES ENTRE AS FILOSOFIAS 

JUST-IN-TIME E TEORIA DAS RESTRIÇÕES 

Neste capitulo,  apresentaremos uma visão contras tante  e 2  

t r e  duas grandes f i l o s o f i a s  gerenciais:  o  Just-in-Time e  a  Teo - 
r i a  das ~ e s t r i ç õ e s .  Torna-se assaz importante, dado que e s t a  

nova t eo r i a  tem refutado inúmeras hipóteses concernentes à cog 

tabi l idade de custos t rad ic iona l .  N ~ O  s e  t r a t a  de provarmos 

qual a  melhor ou pior  t e o r i a ,  mas que ambas existem de forma 

a otimizar não somente o  sistema produtivo, mas também a área 

do comércio e dos serviços em geral .  Uma aná l i se  mais profun- 

da s e r i a  objeto de uma Tese de Doutoramento. 





'CAP~TULO I 

O SISTEMA DE PRODUÇÃO TRADICIONAL: 

O JUST-IN-CASE 

DEFINICÃO DE PRODUÇÃO E EMPRESA INDUSTRIAL 

Segundo Elwood S. Buffa,  produção é o processo a t r a v é s  

do q u a l  bens e se rv iços  são  c r i ados .  NÓS encontramos proces- 

s o s  produt ivos em f á b r i c a s ,  e s c r i t ó r i o s ,  h o s p i t a i s  e supermer - 
cados. O gerenciamento das operações de p r o d u ç ã o . t r a t a ,  não 

somente de um processo de dec isão ,  mas também-pmcura r e l a c i o -  

ná-lo ao processo produt ivo,  de t a l  forma que o bem ou o s e r -  

v iço  s e j a  produzido de acordo com a s  especi f icaçÕes ,  nas  quan - 
t i d a d e s  demandadas e a um cus to  mínimo. (25 )  

Evidentemente, para  que tenhamos a produção de bens e de  

s e r v i ç o s  é necessá r i a  a Empresa I n d u s t r i a l  que produz maté- 

rias primas ou a s  transforma em produtos acabados. ~ l é m  das 

operações manufa ture i ras ,  a empresa i n d u s t r i a l  exerce  a t i v i d a  - 
des  de d i s t r i b u i ç ã o  e vendas de seus  produtbs: um s e t o r  f i i a i  - 

' BUFFA, E .  S .  Modetrn ,podkotion managemenf. Managing t h e  o p e d o n A  
uncZlon. John Wdey & S o u ,  5th edcfhon, 7977 ,  parr;t I ,  chaptek 



c e i r o  c o n t á b i l  ge ra  e c o n t r o l a  o s  s e u s  fundos. ( 26 )  

N a  verdade,  a empresa i n d u s t r i a l  é um sistema, que a t ra  - 

vés  de  recursos  (humanos, m a t e r i a i s  e de c a p i t a l )  e de  um pro- 

cessamento onde temos agregação de v a l o r ,  conseguimos produ- 

z i r  bens  ou s e r v i ç o s .  

Segundo Joseph G .  Monks, P r o f e s s o r  de Opera t ions  Manage- 

ment d a  Gonzaga U n i v e r s i t y ,  o s  r e c u r s o s  ou insumoshumanos (tan 
t o  f í s i c o s  como i n t e l e c t u a i s )  sãÓ e m  g e r a l  o a t ivo-chave .  O s  

r e c u r s o s  ou insumos materiais incluem a f á b r i c a ,  o s  equipamen- 

t o s ,  o es toque  e o s  supr imentos ,  como e n e r g i a ,  p o r  exemplo. O s  

insumos de c a p i t a l ,  na  forma de a t i v o s ,  p a s s i v o s ,  impostos  e 

c o n t r i b u i ç õ e s ,  são  um acúmulo de v a l o r e s  que regulam o f l u x o  

de o u t r o s  r ecu r sos .  (27) 

1.1. A EMPRESA COMO SISTEMA 

Segundo B e r t a l a n f f y ,  a c i b e r n é t i c a  é uma t e o r i a  dos s is  - 
temas de c o n t r o l e  baseado na comunicação ( t r a n s f e r ê n c i a  de  i: 

formação) e n t r e  o sistema e o meio, e d e n t r o  do s i s t e m a ,  e do 

W E I L ,  K . E .  et W.  Oqanização Indw&&zl. In: . Manual di? 
adminhfiação da pkodução. EdiRoira da FGV, 6a. T E U  de Jana" - 
tra, 5-6 .  

( 2 7 1  hlONKS, Joaeph G. AdminAfia~ão da pnodugão. McGiiaru-HLU, São Pau- 
t o ,  1967 ,  p.6-9.  



controle (retroação) da função dos sistemas com respeito ao a m  

biente . ( 2 8 )  

Beer propõe uma classificação a rb i t rá r i a  dos sistemas 

para f a c i l i t a r  seu estudo. Essa classificação se  baseia em 

dois c r i t é r ios  diferentes.  ( 2 9 )  

a)  Quanto 5 complexidade, os sistemas podem ser:  

a.1 - complexos simples, mas dinâmicos: são os menos com - 

plexos; 

a.2 - complexos descrit ivos:  não são simples, são a l t a -  

mente elaborados e profusamente inter-relaciona - 
dos ; 

a. 3 - excessivamente complexos : extremamente complica- 

dos e que não podem se r  descritos de forma preci- 

sa  e detalhada. 

b) Quanto 5 diferença entre sistemas determinísticos e prg 

babi l is t icos:  

"*' BERTALANFFY, L. V. T e o h i a  g e t d  d o s  s h t e m u .  EdLto i ra  V o z e )  L t d a . ,  
~ ~ p o ~ ,  1975 ,  p. 4 7 .  

( 2 9 '  BEER, S .  C i b e t r n Z f i c a  e a d m i d f i a i a c ã o  indw,Or..ia&. Zahax E c L t o t e ) ,  
Rio d e  l a n h o ,  1969 ,  p .  25-28 .  



b .1  - Sistema r ~ t e r m i n í s t i c o  é aquele no q u a l  a s  p a r t e s  

interagem de  uma forma perfei tamente p r e v i s í v e l  , 

não dando lugar  a  dúvidas.  A p a r t i r  do Último e s  - 
tado do s is tema e do programa de informação, pode 

-se prever ,  sem nenhum r i s c o  ou e r r o ,  o  seu  e s t a -  

do segu in te ;  (30) 

, 

b.2 - Sistema ~ r o b a b i l i s t i c o  é aquele  para  o q u a l  nao 

poderá ser fornecida  uma previsão  de ta lhada .  Es -  
. . 

tudado intensamente pode-se prever  p r o b a b i l i s t i c a  - 
mente o que acontecerá em determinadas c i r c u n s t â n  - 
tias. I s t o  s i g n i f i c a  que f l u t u a r á  de acordo com 

a s  reJras e  os  p r i n c í p i o s  de  probabilidade.;  

c) Quanto 2 c l a s s i f i c a ç ã o  e n t r e  s i s temas  d e t e r m i n í s t i c o s  e  

p r o b a b i l í s t i c o s :  

c .  1 - Sistemas D:eterminísticos Simples : são  aqueles  que 

possuem poucos componentes e  i n t e r - r e l a ç õ e s  e  re- 

velam um comportamento dinâmico completamente p r g  

v i s í v e l ;  

c.2 - Sistemas Determinís t icos  Complexos: são  o s  compu- 

tadores  e le t rÔnicos .  Caso o seu  comportamento 

não s e j a  totalmente p r e v i s í v e l  e l e  e s t a r á  funcio- 

nado mal; 

13" CHIAVENATO, I .  Cibeknéuca e adniid&acáo. In: . TeoGa 
gemi da adrnininfiação. hdcGhaw-ffx, São Paulo ,- 7 7-b- 
2 b b .  



c.3 - Sistema ~ e t e r m i n í s t i c o  Excessivamente Complexo: 

E um sis tema t ã o  complicado que não pode ser to ta lmente  

d e s c r i t o .  E o caso do cérebro humano ou da EconomiaNacional. 

O melhor exemplo de um s is tema i n d u s t r i a l  dessa c a t e g o r i a  é a 

própr ia  empresa. 

A Empresa , Indus t r i a l  como t a l  deve s e r  c l a s s i f i c a d a ,  

por t an to ,  como um s is tema p r o b a b i l í s t i c o  excessivamente com- 

plexo. O seu  grau de  complexidade re fe re - se ,   sobretudo,^^ i n  - 
c e r t e z a s  na obtencão de insumos, oriundos de seu  meio ambien- 

te bem como ao seu processo de processamento, e também devido 

5s s a í d a s  do s is tema para  o mercado consumidor. Neste p o n t ~ ,  

é m i s t e r  conceituarmos Entradas ( i n p u t s ) ,  s a í d a s  (Outputs) e 

Caixa Negra (Black Box) . 

Segundo I d a l b e r t o  Chiavenato, Doutor em ~ d m i n i s t r a ç ã o  de 
/ 

Empresas p e l a  City Universi ty  o£ Los Angeles, C a l i f o r n i a .  O 

s i s tema "Empresa I n d u s t r i a l "  recebe en t radas  ( I n p u t s )  ou i n s u  - 
mos do ambiente para  poder opera r ,  processando ou transforman - 

do e s s a s  en t radas  em s a í d a s  (Outputs) .  A en t rada  de um s is te  - 
m a  6 c o n s t i t u í d a  dos segu in tes  i t e n s :  INFORMAÇÃO, ENERGIA e 

MATERIAI S. 

Por informação, entendemos tudo a q u i l o  que reduz a ' i n -  

c e r t e z a  a r e s p e i t o  de algo.  Quanto maior a informação, t a n t o  



menor a incerteza.  A informação (Dado Trabalhado) proporcio - 

na orientação, instrução e conhecimento sobre algo, permitin- 

do planejar  e programar o comportamento ou funcionamento do 

sistema. 

Por Energia, entendemos tudo aquilo que s e j a  necessário 

para dinamizarmos o sistema, fazendo-o funcionar. 

Por Materiais,  entendemos que sejam os recursos u t i l i z a  - 

dos pelo sistema como meios para produzir as  saídas (produtos 

ou serviços) , como bem observa Elwood S .  Buf f a em seu l i v r o  

Modern Production Management. (31) O s  materiais  são denominados 

operacionais quando são usados para transformar ou converter 

outros recursos (máquinas, equipamentos, instala$Ões, fe r ra -  

mentas, instruções ou u tens í l ios )  e são denominados produti - 
vos (ou matérias-primas) quando são transformados ou convert i  - 
dos em saídas (produtos ou serv iços) .  

A s  saídas (Outputs) são o resultado f i n a l  da operação 

de processamento de um sistema chamado Empresa Indus t r i a l .  To - 
da empresa indus t r i a l  produz uma ou vár ias  saídas.  

 través da saída,  o sistema exporta o resultado de suas 

opexações para o meio ambiente. Tipicamente, neste  caso in-  

(37 i BUFFA, €.S. Abdmn ~haducXian management. , . . p. 2 4 .  



cluem-se a s  nossas empresas i n d u s t r i a i s .  O s  ou tpu t s  de nosso 

s is tema são  p a r t e s  completadas, produtos,  se rv iços  aos c l i e n -  

tes ou pac ien tes ,  r e l a t ó r i o s  g e r e n c i a i s  e ou t ros .  (32) 

O p rópr io  processamento daEmpresa i n d u s t r i a l  c o n s t i t u i -  

se no e l o  de. l igação  e n t r e  Entradas ( Inpu t s )  e Saídas ( ~ u t p u t s )  . 
O concei to  de Caixa-Negra (Black-Box) r e fe re - se  a um s i s tema 

cujo  i n t e r i o r  não pode s e r  desvendado, cu jos  elementos i n t e r  - 

nos s&desconhecidos e que s ó  pode s e r  conhecido por f o r a ,  

(33) N a  verda a t r a v é s  de manipulações ou observações externas.  - 

de,  o processamento de uma empresa i n d u s t r i a l  deve s e r  muito 

bem conhecido p e l a  sua cúpula d i r e t i v a ,  gerência  média, super  - 
v i s o r e s  e mão-de-obra d i r e t a .  Do c o n t r á r i o ,  como consegu i r í a  - 

mos f a z e r  necessá r i a s  intervenções em nosso processo de produ - 

ção i n d u s t r i a l ?  O processamento, para  o Administrador da Pro - 

dução, deve s e r  uma Caixa-Branca (White-Box), de s o r t e  que 

c o n s t i t u i  o l o c a l  onde ocor re rá  a agregação do v a l o r  ao  prodg 

t o  ou se rv iço .  

A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e  os  pontos p r i n c i p a i s  de uma 

Empresa I n d u s t r i a l  (34) 

(32'  BUFFA, E.S. Modmn pkoduotion management. . . . p-24 

133'  CHIAVENATO, I. Teohia geiuie da a h i n i d h ç ã o .  . . . p- 2 7 4 - 3 1 9 .  

(34'  MONKS, J .  G. ALlnininhção da ptroducão. . . . p. 7. 



FIGURA 1 



Embora haja definições interessantes  de Elwood S. Buffa, 

da University of California,  Los Angeles e do Professor Doutor 

Marcos Augusto de Vasconcellos da Escola de ~dmin i s t r ação  d e ~ m  - 
presas de são Paulo da E'undação ~ e t ú l i o  Vargas, James L. Riggs 

define um sistema de produção como sendo"um processo planeja - 
do, pelo qual elementos são transformados em produtos Úteis,  

ou se j a ,  um procedimento extremamente organizado para se  conse - 
guir  a conversão de insumos em produtos acabados". ( 35 )  

Historicamente é do consenso geral  dos l íderes  e pionei- 

ros da ~dminis t ração  da produção que existem três t ipos  bási  - 
cos de produção, que s e  desdobram em quatro a saber: 

contínua r 
~ i ~ o s  de produção 

135'  RIGGS, Jamed L. Piloduotion hqhtetems : planning , a n d y n D  and contilol. 
l o h n  Waey & Sonh, 1970,  p.4-5. 



N a  produção contínua, também chamada produção em massa, 

'visualiza-se facilmente um Único fluxo de transformação das 

matérias-primas em produtos acabados. ( 36 ) Na produção contí-  

nua as entradas são padronizadas, de t a l  forma que o fluxo e 

as  rot inas  de produção e processamento indus t r i a i s  podem s e r  

padronizados. Conseqtientemente, uma seqçlência de processos de 

produção pode ser  adotada. Processos de produção contínuos 

são, na prá t ica ,  representados por indús t r ias  puramente depro  - 
cesso, como a química e a petroquímica, papel e papelão, c i -  

mento, alimentos e as  l inhas de montagem em geral .  ( 37 )  (38 )  '(39) 

A f igura  a seguir  esclarece: 

FIGURA 2 

. - 
. PRODUÇÃO DO TIPO CONT~NUO 

mat.-prima operação . operação operação prodacabado 

( 36 ). RUSSOAIANO, V .  H .  T ipos  de pkodução e 6 1 ~ x 0  de indomaçües e pkodu- 
ção. In: . Plane jamen;ta e acompanhamento da pkodução. Li- 
vtratUa E d X Z Õ n h ,  3a. ed., Sao Paulo, 7 9 8 6 ,  cap. 2 ,  p. 2 8 .  

( 3 7 )  RUSSOMANO, V .  H .  Plane jumento e acompanhamento da phodução . . . . p. 
3 0 .  

13" BUFFA, €.S.  Modekn pmduction management. ... p.  2 6 .  

( 39 RUSSOMANO, V .  H .  Plane jm~epto e acompanhamento d a  pkodução . . . . p. 
2 9 .  



A ~ r o d u ç ã o ,  ou o Sistema de produção contínuo possui  a s  

seguin tes  c a r a c t e r í s t i c a s  marcantes: (40) 

2.1. a)  Quanto à demanda: ca rac te r i za - se  pe lo  a l t o  volume de 

produtos padronizados, associados a uma grande deman- 

da por  produtos i n t e r m e d i á r i o s , e m e n o r n Ú ~ r o d e  c l i e n  - 
tes ; 

2.1. b) Quanto às i n s t a l a ç õ e s :  a s  i n s t a l a ç õ e s  são  p r o j e t a d a s  

e m  função do processo,  funcionando como uma Única es -  

t ação  de t r aba lho  ("Work S t a t i o n s " )  , com capacidade 

plenamente d e f i n i d a  e i n f l e x í v e l ,  necess i tando d e p r a -  

zos extremamente longos para aumento de capacidade sub- 

entendendo-se aqui  que não consegue t e r  a l t e r a ç õ e s  

rápidas  em função da demanda do mercado; 

2.1. c)  Quanto 5s operações: o f luxo é cont ínuo,  com poucas, 

mas demoradas, in ter rupções  no processo de produção, 

tendo um f luxo f i x o  de m a t e r i a i s  determinados p e l o p r o  - 
j e t o  do processo.  Sendo contínuo o f luxo,  o s  c i c l o s  

de fabr icaç& se rão  extremamente c u r t o s  e ,  consequen- 

temente, não haverá f i l a s  de e spe ra .  O e s t o q u e d e p r o  - 
dutos em processo é extremamente baixo.  N ~ O  há arma- 

zenagem para  o s  mesmos (41) . O s  p rópr ios  CONTEINERS 

(401 VASCONCELLOS, M.A. Shintemab de Ptlodução. In :  . Ebfiateg-ia 
de tlodução AposRAla da EAESPIFGV, PR-L-867 'mo), 1988, p. 
-i=+- 

141' VASCONCELLOS, hí.A. ~s-tilatéqia de pfioducão. ... p.  1-7. 



s e r ã o  considerados como cen t ros  de armazenamento e de 

t r a n s p o r t e  de .mater ia i s .  Justamente por  e s t a s  razões 

a implementação da f i l o s o f i a  Just-in-Time de produção 

e de sua operac ional ização ,  v i a  ca r tões  Kanban, t o r -  

na-se extremamente mais f á c i l .  I s t o  s e r á  d i s c u t i d o  

e m  de ta lhes  oportunamente; 

2.1. d)  Quanto aos insumos: para  a produção cont ínua ouempro - 
cesso  os equipamentos devem s e r  e spec ia l i zados ,  bem 

como o s  operadores;  o número de matérias-primas é re-  

duzido onde a qual idade pode v a r i a r  bruscamente de  um 
e 

fornecedor para  ou t ro ;  como o processo de produção e 
e 

contínuo qualquer in ter rup$ão em qualquer  processo e 

f a t a l  para a parada da produção; 

2.1.  e )  programação e Controle da produção: a s  dec isões  são  

tomadas, v i a  de r e g r a ,  na cúpula admin i s t r a t iva  da em - 
Presa ,  decisões tomadas pe los  "TOP-MANAGERS OF THE 

ENTERPRISE", o volume de papel  é extremamente ba ixo  

e o con t ro le  é or ien tado  para  o rendimento do proces- 

2.1. L )  Quanto aos cus tos :  o s  cus tos  f i x o s  s ã o  a l t í s s i m o s  por  - 
que, via de r e g r a ,  uma produção continua requer  gran- 

de invest imento em máquinas e equipamentos. Uma em- 

p resa  de processamento contínuo possui  um grau de irno 



b i l i z a ç ã o  extremamente a l t o .  Aqui, entendemos g r a u d e  

imobi l ização  como o quoc ien t e  e n t r e  o At ivo  Permanen- 

2 .2 .  P R O D U Ç ~ O  INTERMITENTE 

A produção I n t e r m i t e n t e ,  também denomlnada de " J O B  SHOP " 

é o sistema de produção e m  que as unidades de  t r a b a l h o  s ã o  

organizadas  de  acordo com a s u a  função.  O s  materiais passam 

pe los  departamentos f u n c i o n a i s  e m  l o t e s ,  e cada l o t e  segue o 

s e u  p r ó p r i o  r o t e i r o ,  que pode ser d i f e r e n t e  dos  demais. ( 4 3 )  

As s i t u a ç õ e s  onde o c o r r e  a produção i n t e r m i t e n t e  s ã o  a- 

q u e l a s  e m  que a s  " f a c i l i t i e s "  devem ser su f i c i en t emen te  f l e -  

x í v e i s ,  de forma a g e r e n c i a r  uma v a s t a  var iedade  de produtos  

e tamanhos, ou onde a na tu reza  b á s i c a  das  a t i v i d a d e s  impõe 

mudanças impor tan tes  nas  e n t r a d a s  de insumos (ex. :  mudança 

no "design"  do p r o d u t o ) .  A produção é d i t a  i n t e r m i t e n t e  p o r  - 

que o f l u x o  é i n t e r m i t e n t e .  ( 4 4 )  P o r t a n t o ,  o t i p o  de f l u x o  de  

m a t e r i a i s  de te rminará  o s i s t e m a  de produção de t e rminan te .  

1 4 2 )  I M ~ C I B U S ,  S h g i o  de. A anc%Ue de balanços como in&kumento da 
avaliação de dumpenha. 1n: ' . ContabXdade genencid.  . 
Ed. M a ,  4a. ed. São Paulo. 79bG, Cap. 3 ,  p .  7 7 .  . . 

( 4 3 )  VASCONCELLOS, M.A. E6Xm.tégia d e  @.oduqão. ... p. 2 

(44 '  BUFFA, E.S. Modem piloducíion managment. . . . p.  24-29. 



A s  f iguras a seguir  esclarecem: ( 4  5 1 

FIGURAS 3 e 4 

PRODUÇAO DO TIPO INTERMITENTE . 

Diiereng entre a produção do tipo cùntínuo e a produção do tipo intermitente. 

Fabricação Montagem 

( 4 5  1 RUSSOMANO, V .  H .  Plane jamenXo to acompanhamento da paodução . . . . p. 3 0 .  



A produção i n t e r m i t e n t e  pode s e r  subdiv id ida  em: Repe t L  

t i v a  e Sob Encomenda. Na 'produção r e p e t i t i v a  a Empresa Indus - 
t r i a l  produz a r t i g o s  padronizados em l o t e s  r e p e t i t i v o s ,  e na 

produção sob encomenda a empresa i n d u s t r i a l  produz a r t i g o s  e2 

p e c i a i s  especi f icados  pe lo  consumidor (no caso um c l i e n t e )  e 

somente i n i c i a  a produção depois  de receber  um pedido de com- 

pra .  Dif ic i lmente ,  o mesmo produto t e r á  a sua  produção repe- 

t i d a ,  quer  para  o mesmo, ou para  o u t r o  c l i e n t e .  ( 4 6 )  

Na p r á t i c a  os  processos de produção são ,representados por  

insumos que, transformados,  passam a s e r  produtos e/ou s e r v i -  

ços.  A . f i9ura a s e g u i r  e sc la rece :  ( 4  7 

FIGURA 5 

Viagnam 0 6  a g e n e w z e d  pnodudve  
byntem. Inp& rnay be pnocused i n  
any apecídied aeyuence o6 opem-tio~n 
and m e  Zm~npotr;ted beAween ~ p e h d ~ n i l .  
The numbet o6 opemtíovzn rnay vahy dnom 
one ;ta anu ~ ivúAe  numben. SXoirage 

1 occum beaeen aLX apehdAonn, and the  
. , I f i e  i n  ntomge may vcutq 6hom 

I unení i&y zeno ;to anil ~ivÚAe an~ount. I Note: Thenc m e  intehconneotiu~s among 
,I ali combincdXom 0 6  o p e d o M n  b 

. ' I thtrough 6 ,  &hough only those 0figina.t - 
l ing at b cute ahown. The in~otcm&on i syntem intenconnects & activLiien and 

e b a h  doh managme.nt 

' . 

( 4 6 1  BLIFFA, €.S. Modeivr pmduotion management. . . . p. 24 
( 4 7 )  BUFFA, €.S. Modmn pkoducfion management. . . . p.  24 



A produção ou o Sistema de ~roducão  Intermitente Repeti - 

t i v o  possui as seguintes ca rac te r í s t i cas  marcantes: ( 48 )  

2 .2 .1  a )  Quanto à demanda: caracteriza-se por um a l t o  volume 

de produtos padronizados ou de opções padronizadase, 

em geral ,  os c l i en te s  são montadoras ou revendedoras; ' 

2 . 2 . 1  b) Quanto às instalações:  o arranjo f í s i c o  é f e i t o  por 

produto ou por grupo de produtos e a combinação de 

operadores e de máquinas permite o balanceamento da 

l inha de produção. A capacidade de produção é bem 

definida, necessitando de um prazo médio para incre  - 

mentos, devido à demanda externa e à f lex ib i l idade  

da l inha de produção serem médias; 

2 .2 . l . c )  Quanto às  operações: a produção é em s é r i e  com opg 

rações sobrepostas, as  preparações de máquinas são 

mais rápidas e menos frequentes. O s  materiais  e a s  

famílias de produtos seguem um r o t e i r o  Único, com c i  - 
cios curtos de fabricação e prazos de entrega meno- 

res .  ~á bequena estocagem de produtos em processo, 

possibil i tando um fluxo rápido de operações. A movi - 
mentação de materiais  é mfnima en t re  a s  estações 



de trabalho (Work Sta t ions)  . Conseqtientemente , a ne - 

cesçidade de espaço torna-se reduzida. Estes i t e n s  

f icarão  ou serão mais objetivamente aplicados quan- 

do tratarmos da Fi losof ia  de Produção Just-in-Time. 

2.2 .1 .  d) Quanto aos insumos: os equipamentos são dedicados , 

ou s e j a ,  há grupos de máquinas e de equipamentosdes - 

t inados a tornear,  f r eza r ,  mandrilhar, esquadrinhar. 

Podemos u t i l i z a r  mão-de-obra de operadores poucoqua - 
li ficados a t é  mão-de-obra de operadores espec ia l iza  - 
dos em máquinas de comando numérico. A s  matérias- 

primas são poucas. A f a l t a  de matéria prima, a fa- 

lha  de equipamento e uma greve podem pa ra l i za r  a li - 
nha de produção; 

2 . 2 . 1 .  e )  Quanto a ~rqramqac, e C ontrole  da ~ roducão  : as  pro - 
gramações da produção são d i á r i a s  e o P C P ~  simples, 

com reduzido volume de papel e .  controle orientado pa - 
r a  os t o t a i s  acumulados a t é  a data;  

Quanto aos custos: a composição dos custos depende- 

r á  do grau de automação indus t r i a l .  Neste contexto 

convém esclarecermos que, dentro de uma empresa in-  

. dus t r i a l ,  segundo o Professor Doutor PernandodeSou - 

za Meirelles do Departamento de ~nfo rmát i ca  e ~ é t o -  

dos Quant i ta t ivos  da Escola de ~drn in is t ração  de Em- 



presas de são Paulo da ~undação ~ e t ú l i o  Vargas, os 

estágios de informação podem s e r  assim divididos : (49) 

- 6 estágios (Diebold 1 9 6 9 ) :  racionalização (manual), 

mecanização, automação, i n t e g r a ~ ã o ,  suporte e empre - 

sa automatizada; 

- 4 estágios (Nolan 1 9 7 4 )  : i n í c io ,  crescimento, con - 
t r o l e  e maturidade; 

- 3 estágios (Nolan 1 9 7 9 ) :  i n í c i o ,  contágio, contro - 
l e ,  integração, administração de dados e maturida - 
de; 

- 3 estágios:  manual, automação e integração. No es- 

tágio manual ocorre racionalização e reestruturação 

administrativas. I? a fase onde são realizados e s tu  - 
dos de todos os sub-sistemas do sistema produtivo e 

a possibilidade ou não de automação de cada um de- 

l e s .  I3 1 0 0 %  operacional. 

No es tágio automação, o nível  operacional é de 80% e o 

de controle somente 2 0 % .  Neste es tágio já foram estudadas as  

( 4 9 '  ME1 RELLES, F.  S .  S i s t e m a  de indotlmação -int>ioduç& e evoluqão. I n: 
- . l n ~ o m ~ c a :  nova apficaçõu com computadaku . McGkcw-HLU, 
Suo Paulo, 7 9 8 8 ,  cap. 10, p. 373-324 .  



poss ib i l idades  de automação de uma ou de d ive r sas  á reas  den- 

t r o  do s e t o r  i n d u s t r i a l .  Áreas-pi loto são esco lh idas  pa ra  au - 
tomação e observação. uma f a s e  de l icada  p o i s ,  caso  s e j a  f e i  - 

t a  sem c r i t é r i o s  pré-es t abe lec idos  , c r i a r á  uma imobil ização 

completamente desnecessár ia  da empresa i n d u s t r i a l .  É perigo-  

s a .  Logo, afirmamos que a composição dos custoi dependerá do 

grau de automação i n d u s t r i a l .  Uma automação i n d u s t r i a l  f e i t a  

sem c r i t é r i o s  causará problemas na f a s e  p o s t e r i o r  da i n t e g r a -  

ção . 

No e s t á g i o  da in teg ração ,  o n í v e l  operac ional  reduz-se 

a 50%, o de con t ro le  a t i n g e  4 0 %  e o e s t r a t é g i c o  10%.  e somen - 
te  n e s t a  f a s e  que temos ganhos s e n s í v e i s  de e s c a l a ,  onde os  

nossos benef í c ios  s e r ã o  ni t idamente super io res  aos nossos cus - 

t o s .  A ferramenta para  s e  a t i n g i r  a in tegração  é o Banco de 

Dados. 

A Produção ou o Si-stema de Produção In te rmi ten te  soben-  

comenda possui a s  segu in tes  c a r a c t e r í s t i c a s  marcantes: (50) . 

2 .2 .2 .  a )  Quanto à demanda: é de baixo volume de produtos d i -  
.-- 

vers i f i cados  ou sob medida. Cons t i tu i -se  geralmen- 

t e  de grandes p r o j e t o s  i n d u s t r i a i s  como: um navio 

super -pe t ro le i ro  e s p e c i a l ,  uma f á b r i c a  f l u t u a n t e  ou 

construção de us inas  h i d r o e l é t r i c a s .  Geralmente 

lso' VASCONCELLOS, M.A. ~ 6 t m t z g i a  de p~oduqão.  ... p.1-7. 



são  p r o j e t o s  que envolvem grandes somas de numerá- 

r i o ;  

2.2.2. b) Quanto 2s i n s t a l a ç õ e s :  o a r r a n j o  f í s i c o  é por fun- 

ção,  havendo um desbalanceamento de carga e n t r e  pos 

t& de t r aba lho  onde co-existem sobrecarga e o c i o s i  - 
dade. A capacidade é d i f í c i l  de d e f i n i r  umavez que 

os  p r o j e t o s  ocorrem esporadicamente. Quando há p r c  

j e t o s ,  pode-se mobi l izar  mão-de-obra, porém, quan- 

do não há podemos dispensá-la .  Uma das mais marcan - 

t e s  c a r a c t e r í s t i c a s  desse  s i s tema é a grande f l e -  

x i b i l i d a d e  para  a l t e r a r  o r i tmo da produção, bem co - 

mo a l i n h a  de produtos;  

2.2.2. c )  Quanto ãs operações : as  operações s ã o  r e a l i z a d a s  em 

l o t e s ,  uma após a o u t r a .  Como s e  t r a t a  de um s i s t e  - 

ma de produção sob encomenda, a s  preparações das má - 
quinas são  demoradas e freqtientes.  A s  operações são  

complexas. O p r o j e t o  pode s e r  executado em mais de 

um r o t e i r o  a l t e r n a t i v o  obedecendo a um cronograma 

PERT/CPM. ' O s  c i c l o s  de f ab r i cação  são  extremamente 

longos e o s  prazos de en t rega ,  a l t o s .  Como s e  t r a -  

t a  de um s i s tema de produção sob encomenda, os  e s t o  - 

ques de produtos em processo são  a l t o s  e ,  conjunta- 

mente com uma grande necessidade de movimentação de 

m a t e r i a i s  e n t r e  e s t ações  d i s t a n t e s  uma das o u t r a s ,  

é necessár io  um grande espaço a s e r  ocupado; 



' 2 .2 .2 .  d )  Quanto aos insumos: os  equipamentos devem s e r  f l e x í  - 
v e i s  e o s  operadores v e r s á t e i s ,  capazes de d a r  fo r -  

ma ao produto f i n a l .  Neste aspecto ,  surge  a f i g u r a  

do Operário Mult i funcional  , condição "SINEQUANON" pa - 
r a  o desenvolvimento da f i l o s o f i a  Just-in-Time. E s  - 
s e s  operadores v e r s á t e i s  ou mul t i funcionais  devem 

e s t a r  ap tos  a:  

- cuidarem de todo o c o n t r o l e  de qual idade;  

- fazerem manutenção e pequenos reparos  nas máqui - 
nas ; 

- controlarem o seu  p rópr io  tempo; 

- cuidarem da adminis tração das i n s t a l a ç õ e s  da em - 
presa ;  

- par t ic iparem de um programa de pagamento pe lo  co- 

nhecimento e a u t i l i z a ç ã o  de novas t é c n i c a s ;  

- devem ser organizados em equipes ,  que se empenham 

e m  a t i v i d a d e s  r egu la res  de so lução  de problemas; 

- devem s e r  responsáveis  p e l a  segurança; 

- devem ter l i v r e  a c e s s o ' à  s a l a  de ferramentas;  



- fazem a preparação e a r ev i são  do orçamento; 

- deverão s e r  capazes de i n t e r v i r  d i r e t a m e n t e n o p r o  - 
cesso  produt ivo e p a r a r e m a l i n h a d e  produção quan- 

(51) do f o r  necessár io .  

N o  Sistema de ~ r o d u ç ã o  sob Encomenda, há um número mui- 

t o  grande de matérias-primas; consequentemente o seu  estoque 

é geralmente a l t o .  O mesmo s e  sucede com produtos em proces- 

s o  " (~ork- in -Process )  ", e produtos acabados (Fin ished  Goods) ; 

2.2.2. e) Quanto à programação e Controle da produção: o PCP 

é complexo devido aos múl t ip los  r o t e i r o s .  ~á um 

grande número de documentos de c o n t r o l e ,  e a produ- 

ção 6 o r i e n t a d a  por ordem de fab r i cação ;  

2.2.2. f )  Quanto aos cus tos :  evidentemente,  os  cus tos  mais a 1  - 
t o s  se rão  o s  da mão-de-obra d i r e t a ,  pos to  que amaio  - 

r i a  d e s t e s  p r o j e t o s  n e c e s s i t a  de mão-de-obra in ten -  

s i v a  ao invés  de ou t ros  que necessi tam de c a p i t a l  

in t ens ivo .  

2.3. SISTEMAS DE PRODUCÃO PARA GRANDES PROJETOS SEM REPETICÃO 

Mencionados na b r i l h a n t e  t e s e  de Doutoramento a p r e s e n t a  

p ~ h o a h .  7n: . Phoa penando no caob : p h u  chLçõe~ p a a  uma 
hevotução g e h e E  EdLtoha Hatrbha LXda. , Suo Paulo, 7 9 8 9 ,  pm- 
;te 7 V ,  beçao P-1, p. 2 6 2 - 9 3 .  



da por Miguel Cezar Santoro e m  1982, sob o t í t u l o  de Modelo 

de programação para  produção In te rmi ten te  com ~ompos ição  de 

produção v a r i á v e l  no Tempo. 

O a u t o r  considera que um s i s tema de produção pode s e r ,  

conceitualmente,  como um s is tema capaz de t ransformar um con- 

junto de en t radas ,  ou f a t o r e s  de produção, num dado conjunto 

de sa ídas .  A s  en t radas  podem c o n s i s t i r  de: m a t e r i a i s ,  produ- 

t o s  em processo, mão-de-obra d i r e t a  e i n d i r e t a ,  c a p i t a l  e in -  

formações metodológicas, tecnológicas  e de mercado, e a s  s a í -  

das  cons is t i r - se-ão  de produtos acabados ou s e r v i ç o s  p r e s t a  - 
dos. Evidentemente que ocor re  um processo de transformação en - 
t r e  as en t radas  e a s  s a í d a s .  Nesse processo de t ransformação,  

composto por v á r i o s  v e t o r e s ,  temos a agregação de v a l o r a o p r g  

duto/serviço f i n a l .  

O s  p r i n c i p a i s  o b j e t i v o s  dos s is temas de produto são: 

a )  minimizar a t r a s o s  e o não atendimento de ordens de pro- 

duç ão ; 0 

b) minimizar o s  invest imentos em estoques (de ma té r i a s -p r i  - 
mas, de componentes em processo,  de produtos acabados, 

c) maximizar a u t i l i z a ç ã o  de recursos  produt ivos (equipa - 
mentos, fe r ramenta l ,  recursos  humanos, etc. ) ; 



d) maximizar os fluxos monetários, a curto e a médio pra- 

zos, associados à expedição das ordens de produção (£a- 

turamento, margem ou luc ro ) ;  

e )  minimizar a f a l t a  de materiais  quando necessários à pro - 

dução; 

f )  conseguir uma d is t r ibu ição  equil ibrada da carga de t r a -  

balho entre  os recursos produtivos e uma flutuação sua- 

ve dessa carga no tempo; 

g) minimizar os custos necessários ao atendimento dos ní-  

veis  de qualidade especificados; e 

h) minimizar os custos operacionais dos sistemas de produ- 

ção. 

E in teressante  notarmos que os o i t o  objet ivos ou metas 

do sistema de produção propostos por Santoro se  coadunam per- 

feitamente com os princípios da f i l o s o f i a  gerencial japonesa 

Ao caracter izar  a produção intermitente,  o autor procu- 

ra abordar os diversos t ipos  de sistemas de produção. com já 

os descrevemos anteriormente, interessa-nos apenas o sistema 

de produção para grandes projetos sem repetição. 



Muito além dos Sistemas de produção I n t e r m i t e n t e s  Repe- 

t i t i v o s  e Sob Encomenda, o s i s tema supra  c i t a d o  se adequa de 

uma ou de o u t r a  forma a um pedido sob encomenda o n d e , n e s t e , c a  - 
sa ocorre  a necessidade de um a r r a n j o  funcional  de recursos  

produt ivos,  homens e máquinas, de forma a estarem devidamente 

agrupadas, e posicionadas de forma a produzirem coerentemente. 

O produto é espec i f i cado  pe lo  c l i e n t e  f i n a l ,  em g e r a l  

se t r a t ando  de governos. ~ s t á  associado a uma baixa  p r e v i s i -  

b i l i d a d e  da demanda. A complexidade do produto f i n a l  é a l t a .  

Uma vez acabado o produto,  somente s e r á  u t i l i z a d o  uma Única 

vez. Grandes s a t é l i t e s ,  foguetes  e naves i n t e r p l a n e t á r i a s  en - 
caixam-se nes te  contexto.  (52 )  

CARACTER~STICAS P R I N C I P A I S  D O  SISTEMA DE PRODUÇÃO TRADI - 
CIONAL (O SISTEMA- JUST-IN-CASE) 

A f i l o s o f i a  t r a d i c i o n a l  Just-in-Case, segundo J O S ~  Anto - 

n i o  Val le  Antunes J;nior, Francisco José  Kliemann Neto 6 

1521 SANTORO, - M.C. I ~ d u ç ã o .  In: . Modelo de phogmnaçiio pma 
phoduçao i n t e ~ n e d e  com compo~içao de pkoduto~ v a ~ á v e l  no Xem- 
wo. T u e  de dou;totrado amaentaáa na Eacula PokLtecnÁca da Uniu. 
% São Pauto, 7 9 8 2 ,  cap.' í, p .  7-10. 



Jaime Evaldo Fenstersei fer ,  todos pesquisadores de Universida - 

des no Estado do Rio ~ r a n d e  do Sul,  prima pela seguinte cara- 

c t e r í s t i c a :  ( 5 3 )  ut i l ização  da es t ru tura  de produção da empre- 

sa ,  dividida em seções f ixas  ( tornos,  frezas, montagens, e t c .  ) , 
a qual é otimizada pela fabricação de a r t igos  em grandes 10- 

t e s  (Processamento em Batelada ou em BATCH) e e s t á  s u j e i t a  5 

consti tuição de estoques. O conceito de Lote EconÔmico é l a r  - 
gamente ut i l izado.  Na p rá t i ca ,  o conceito de Lote EconÔmico 

é normalmente adaptado às condições operacionais da empresa, 

t a i s  como o número e a localização dos fornecedores, os tem- 

pos de preparação dos equipamentos, e t c .  Largamente u t i l i z a -  

da é a previsão de Vendas que é tão fundamental para o dimen- 

sionamento da empresa quanto para a sua programação co t id i a  - 
na. Logo, o mercado consumidor pode e deve s e r  vislumbrado 

com maior clareza e ,  para t a l ,  estabelecerá os níveis  Ótimos 

de produção. 

Neste contexto, pode-se afirmar que através de um Plano 

de Vendas dimensiona-se a capacidade de produção, ondesãopla  - 
nejadas as capacidades das máquinas, requisições de materiais  

e de recursos humanos, bem como um acompanhamento contínuo so - 
bre o processo de produção Indus t r ia l .  Podemos observar, por 

tanto,  que a produção é "empurrada" ao mercado consumidor,sen 

do fabricada de modo a minimizar o custo global da e s t ru tu ra  

de produção. I 

153)  V A L L E ,  J.A.A.J.  et &. Comidenaqó~  c M c a ~  sobte a  evolução 
h @obo@an de adminínittrczção da pmdução : do Jut-in-Cabe ao 
JuX- in-The .  Revhta de Aa5nivh;Dração de EmphUaA, São Paulo, 
29 ( 3 )  : 49-50 ,  j d .  /bet .  1 9 6  9 .  



E s t a  t r a d i c i o n a l  f i l o s o f i a  de produção presc inde  da u- 

t i l i z a ç ã o  de ferramentas computacionais . porém, e s s a s  f e r r a -  

mentas de apoio foram desenvolvidas nas empresas i n d u s t r i a i s  

a p a r t i r  da década de 6 0 ,  visando a g i l i z a r  a operac iona l i za  - 
ção dos p r i n c í p i o s  bás icos  n e l a  a l i ce rçados .  

Para t a l  operac ional ização  surgem programas computa - 
c iona i s  como o M R P  ( ~ a t e r i a l s  Requirements Planning) oú o p l g  

nejamento das necessidades de Mater ia is  e o MRP I1 (Manufac- 

t u r i n g  Resources Planning) ,  planejamento dos recursos  de  manu - 
f a t u r a .  Convém lembrarmos que: enquanto o MRP é puramente o- 

perac ional ,  o M R P  I1 é essencialmente f i losÓf ico .  É um con- 

c e i t o .  E uma f i l o s o f i a  de t r aba lho .  (54 

MRP (Mater ia ls  Requirements Planning) é uma t é c n i c a  u- 

sada para  p l a n e j a r  e c o n t r o l a r  i n v e n t á r i o s  de manufatura. Em 

sua essênc ia  é um conjunto de t é c n i c a s  que pr ior izam o p lane  - 

jamento, usadas para determinar que m a t e r i a i s  devem s e r  pedi- 

dos, quando devem s e r  pedidos, e em que quant idades,  a t r a v é s  

do uso de uma l i s t a  de m a t e r i a i s ,  c o n t r o l e  do i n v e n t á r i o  e do 

Programa-Mestre da ~ r ~ d u ç ã o .  

MRP I1 (Manufacturing Resources Planning) é uma f i l o -  

s o f i a  que envolve um processo de t o t a l  gerenciamento de forma 

I s 4 '  PURCHUING. Nem how IiRP and J I T  do wod Xotogethea. Denveh, Novem- 
bea 2 9 ,  1 9 5 4 .  p. 4 3 .  



a c o n t r o l a r  os  recursos  de manufatura como um todo Segundo 

K a r l  Heins Blutanmtiller, Gerente de Mate r i a i s  da ~ i v i s ã o  de 

câmaras da Kodak, o MRP I1 é um processo formal com funções 

claramente de f in idas ,  a t r a v é s  de p o l í t i c a s  e procedimentos dg  

cumentados. A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e  o esquema g e r a l  de - o 

perac ional ização  de uma empresa i n d u s t r i a l  sob a s  condições 

"" VALLE, J. A. A. J .  et aLÜ. RevisZu de A ~ L ~ ~ m ~ Ü o  de Empfienan . . . 
p. 52.  



FIGURA 6 
Esquema geral da operacionalizaçáo da filosofia just-in-case 
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- Existem con t ra tos  c l ien te- fornecedor ;  

- todos marcham no mesmo ritmo; 

- não há nenhuma l i s t a  informal de i t e n s  c r í t i c o s ;  

- o s  o b j e t i v o s  são  claramente expostos;  

- e x i i t e  a comunicação formal; 

- e x i s t e  o replanejamento a t r a v é s  de um s is tema formal;  

- não é apenas um s i s tema computadorizado, é uma ampla f i  - 

l o s o f i a  de t r aba lho  e desenvolvimento da manufatura. 

3 .2 .  A FILOSOFIA TRADICIONAL JUST-IN-CASE 

A f i l o s o f i a  t r a d i c i o n a l  Just-in-Case , comumente .adotada 

pe lo  c a p i t a l ' 5 n d u s t r i a l  dos EUA e da Europa, está intimamente 

re lac ionada  à s  e s t r a t é g i a s  de mercado c a r a c t e r i z a d a s  pe lo  pa- 

radigrna do "FORDISMO" , sendo baseada, tecnicamente,  a n í v e l  

de f á b r i c a ,  nas i d é i a s  de t a r e f a s  e máquinas e s p e c i a l i z a d a s  e 

l i n h a s  de montagem dedicadas,  e ,  economicamente, na i d é i a  de 

ganho.: de e s c a l a  ' " ca r ros  de qualquer  cor  desde que s e j a  p r e  

(56 - t o w :  . .Fordismo , em sua  concepção maior, f i x a  o t r a b a  - ' 

lhador  num determinado pos to  de t r aba lho ,  com a s  ferramentas  

e spec ia l i zadas  para  execução dos d i f e r e n t e s  t i p o s  de t r a b a  - 
lho,  e t r znspor ta  o o b j e t o  de t r aba lho  em suas  d i f e r e n t e s  e t a  - 
pas 'de  acabamento, a t é  sua conformação como mercadoria. ( 5  7 1 

(56' MORAES, B.R.N. M m x ,  Tag& Fohd: a6 6ohqa6 p m d u L i v a 6 ,  em didcuh-  
s ã o .  Ed. BhanL.Ueue,  Suo Paulo ,  p. 3 6 .  

('" 'MORAES, B.R.N. Manu, T a y l o h ,  Fohd: a6 b o h ~ a 6  . . . p. 51 .  



A concepção F o r d i s t a  dá ênfase  necessidade de c o n q u i ~  

t a r  mercados a t r avés  da redução de cus tos ,  bem como ao inc re -  

mento da produtividade p e l a  produção de uma f a i x a  reduzida de 

produtos especia l izados .  

O p r i n c í p i o  bás ico  da F i l o s o f i a  Tradic ional  de Adminis- 

t r a ç ã o  é maximizar a u t i l i z a ç ã o  dos meios de produção engaja-  

dos. (58) 

Em função d i s s o ,  todos os  e s fo rços  são  concentrados no 

s e n t i d o  de minimizar a ociosidade desses  meios. Conseqfiente- 

mente, devemos o t imiza r  a r e n t a b i l i d a d e  dos meios de produção. 

Es ta  é a pedra angular  da f i l o s o f i a  Just-in-Case. Para  a t i n -  

g i r  e s t e  o b j e t i v o ,  deve haver uma coordenação, um sincronismo 

e n t r e  todos o s  departamentos da empresa, de s o r t e  que a comu- 

nicação cont ínua e a ot imização dos recursos  produt ivos de ca  - 

da departamento, co laborará  diretamente para  a ot imização do 

s i s tema como um todo. 

A s  p r i n c i p a i s  conseqfiências podem s e r  resumidas da se-  

gu in te  forma: 

(5ã1  MORAES, B.R.N. M ~ X ,  T a q l o n ,  Fohd: a d o h q u  . . . p. 5 1 .  



a)  c o n s t i t u i ç ã o  de estoques (de matérias-primas,  de produc 

t o s  e m  processo e  de produtos acabados) ,  os  q u a i s  t ê m ,  

por f i n a l i d a d e ,  "amortecer" a s  i n c e r t e z a s  ambientais  co - 
mo: f lu tuações  na demanda, problemas de qual idade ,  a t r a  - 

s o s  na en t rega  de m a t e r i a i s ,  correções no p l a n o - m e s t r e  

da produção e ou t ros .  Andrew Sayer c r i t i c a  e s t e  pa ra  - 
digma afirmando que "com a e x i s t ê n c i a  de es toques  - pul-  

mão (Buffer-Stocks) f i c a  muito d i f í c i l  d e t e c t a r  a  f o n t e  

dos problemas", além do f a t o  de que "o l apso  de tempo e 

a  d i s t â n c i a  f í s i c a  e n t r e  a  descoberta  dos d e f e i t o s e s u a  

fon te  ocultam a origem desses  d e f e i t o s ,  o s  q u a i s  podem 

s e r  i n c l u s i v e  o r i g i n á r i o s  dos fornecedores";  (59)  

b) planejamento e con t ro le  cen t ra l i zados  e ex te rnos  ao sis - 
tema propriamente d i t o ,  o  que i s e n t a  o s  t r aba lhadores  

da responsabi l idade de t a r e f a s ,  t a i s  como manutenção 

dos equipamentos e  con t ro le  da qual idade dos produtos.  

Es tas  duas t a re fas ' ,  por exemplo, se rão  executadas por  

d o i s  ou t ros  departamentos, porém e s s a s  a t i v i d a d e s  não - a 

gregam va lo r  aos produtos f i n a i s ;  

SAYER, Andhw. "New deveLoptnent6 i n  manudactuhing: .the J w t - i n - T h e  
hyntemrl.  Apudt : VALLE, J.A.A. J. ct uLÜ. ConhidehaçÕa aobhe a 
evolução d a  d i t o n o  dia de admivtintmção da pt~odução do 3ccntr;in-Cac;e 
aa J a z - i n - T h e .  Revhta de AchúnXnmção de E r n p h ~ a ~ .  - 2 9  ( 3 1 . p .  5 3.  



c) necessidade de mão-de-obra e spec ia l i zada  e pouco f l e x í -  

v e l  a t rocas  funcionais ,  provocando uma subu t i l i zação  da  

capacidade de t r a b a l h o  dos o p e r á r i o s ,  ocasionando v ia -  

de-regra,  um a l t o  "turn-over" e conseqtiente queda do 

r i tmo de produção. Como a mão-de-obra é e s p e c i a l i z a d a ,  

torna-'se i n f l e x í v e l .  Por tanto ,  a Empresa I n d u s t r i a l  tem 

grandes d i f i cu ldades  e m  responder ao mercado de forma 

á g i l  e c o n s i s t e n t e ,  sem queda do ri tmo de produção; 

d )  a escolha  de fornecedores segue o p r i n c í p i o  do mínimo 

cus to  de aquisição/competição de preços,  deixando pa ra  

os  estoques de segurança absorverem a s  even tua i s  v a r i a  - 
çÕes devidas às qual idades dos m a t e r i a i s ,  a t r a s o s  nas 

en t regas  e d e f i c i ê n c i a s  no processo de compra. A r e l a -  

ção e n t r e  fornecedor e c l i e n t e  é, sobretudo,  adversa- 

r i a l ;  

e) a l i n h a  de montagem torna-se b a s t a n t e  i n f l e x í v e l e m v i r -  

tude da organização f a b r i l  s e r  embaçada nas i d é i a s  de 

t a r e f a s  e máquinas e spec ia l i zadas .  A r e s p o s t a  à s  f l u -  

tuações bruscas de demanda é extremamente l e n t a .  



3.4. CARACTERISTICAS OPERACIONAIS E DISPOSIÇÕES DO SISTEMA 

Entendemos por ca rac te r í s t i cas  operacionais, aquelas i- 

nerentes ao processo produtivo. a disposição, a operaciona - 
l idade,  a funcionalidade de um Sistema de produção Tradicio - 
nal .  Para t a l ,  destacamos: 

a) A es t ru tura  de produção da empresa é acomodada de t a l  

forma que leva em conta as  res t r ições  do mercado; 

b) o lay-out é organizado, alternativamente, por processo 

(caso mais comum) ou por produto (caso da produção em sg 
r i e  como autom6veist indús t r ia  petroquímica, e t c . ) ;  

c) as previsões de vendas direcionam e dimensionam o s i s t e  - 

ma produtivo ; 

d)  a f i l o s o f i a  da produção Tradicional é altamente sensí  - 
vel 2 precisão de dados de entrada no curto prazo. A 

sensibil idade torna-se ainda maior com a incorporaso da 

F i losof ia  MRP 11; 

e )  o Sistema de ~nformacões é externo à empresa; 

( 6 0 1  VALLE, S.A.Y.J. et aLÜ. Con~isidwqÕes da%ca6 s o b m  ... p. 56. 



f )  a produção deve s e r  f e i t a  e m  grandes l o t e s ;  

g) o rí tmo de produção é homogêneo e cons tante  nas se- 

ções f i x a s ,  obrigando a c r i a ç ã o  . de-. - -  grandes .. "Buffer  
A .  

Stocks";  

h )  o s  estoques tendem a s e r  a l t o s ;  

i) o concei to  de Lote ~conÔmico de produção é . largamente 

u t i l i z a d o  para o t imiza r  a e s t r u t u r a  de produção; 

j) o con t ro le  de qual idade 6 f e i t o  por a m o ~ t r a g e m ~ e m g r a n -  

des l o t e s ,  depois do término de um processo de produção 

i n d u s t r i a l ;  

k) a manutenção é c e n t r a l i z a d a ;  

1) o con t ro le  da produção é f e i t o  sobre r e s u l t a d o s  agrega- 

dos ; 

m) a produção é empurrada; 

n) a operacional ização pode ser f e i t a  a t r a v é s  da t é c n i c a  

MRP ; 

- i . '  

. , 
o )  a cadência da produção é dada p e l a  previsão  de vendas. 

N e s t e  caso,  torna-se c l a r a  a f r a g i l i d a d e  de todo o si= 



tema, uma vez que a previsão de vendas s e r á  i n a p t a a p r e  - 
ver al terações macroeconÔmicas globais,  t a i s  como: con- 

sumo, poupança, nível  de investimento governamenta1,gas - 
t o s  governamentais, impostos, exportações, importações, 

po l í t i cas  s a l a r i a i s ,  Produto Interno Bruto e outros.  e 
c laro  que com i s t o  não pretendemos desmerecer a função 

de vendas de uma empresa indus t r i a l  ou de qualquer t i p o  

de organização. O que queremos provar é o grau de in-  

certeza que cerca as previsões. Este é um mundo proba - 
b i l í s t i c o  excessivamente complexo. 

3.5. AS FUNÇÕES AUXILIARES DA PRODUÇÃO 

Efetivamente , o Departamento de produção necessi ta  de 

outros departamentos que o complementem. Robert C. Applebly, 

da London Business School e Claude Machline, Professor Doutor 

em ~dminis t ração  da Escola de ~dminis t ração  de ~mpresas  de são 

Paulo da ~undação ~ e t ú l i o  Vargas são unânimes em afirmar que 

as  pr incipais  funções auxi l ia res  da produção são: Pesquisa e 

Desenvolvimento, Design, "Estimating", Controle de Qualidade, 

Engenharia de Processo, Controle da produção, Planejamento da 

produção , Compras, Armazenamen to ,  ~anutenção  . Contabilidade de 

* (61) ( 6 2 )  Custos e ~ e l a ç õ e s  Indus t r ia i s .  

16" . APPLEBLY,  R.  C .  Pmduction. In: . Modekn b u i n u a  aclminh- 
&aaXon, 4ith ed., P h a n ,  B h i A ; t m t r e a t  B ~ ~ n ,  19 8 7 ,  paht 71, 
m 3 1 7 - 3 2 7 .  

l b 2 '  M A C H L I N E ,  C .  et uLÜ. Oqan i za~ão  &duWa.t. In: . h4anud 
de adnlinin~ação da ptrodução . Ed. da FGV, Rio de Janulto , 1 9 b 1 , 
o* 1 ,  P *  28-40 .  



3.5. a )   unção Pesquisa e Desenvolvimento: a na tu reza  d e s t a  

a t i v i d a d e  v a r i a  de i n d ú s t r i a  para  i n d ú s t r i a e e n t r e  d i  - 
f e r e n t e s  tamanhos de i n d ú s t r i a .  porém, a á r e a  de Pes - 
g u i s a  e Desenvolvimento c o n s i s t e  de: Pesquisa Pura ou 

Fundamental e Pesquisa Aplicada. 

A pesquisa pura  é des t inada  a t r a z e r  conhecimentos bá - 

s i c o s  não visando a um aproveitamento comercial  d i r e -  

t o .  Sua busca é a dos p r i n c í p i o s  c i e n t í f i c o s  como a s  

propriedades b á s i c a s  de um novo elemento químico, por  

exemplo. É: extremamente ca ra  e poucas são  a s  empre- 

s a s  que podem f inanc iá - l a .  

A pesquisa ap l i cada  é a mate r i a l i zação  p r á t i c a  de uma 

i d é i a .  O conhecimento ob t ido  a t r a v é s  da pesquisa  pu- 

ra é u t i l i z a d a  para  r e s o l v e r  problemas g loba i s .  En- 

volve o melhoramento dos métodos já e x i s t e n t e s ,  da o r  

ganização, dos processos de produção, de redução de 

cus tos  dos produtos fabr icados  ou do f a t o  de acharmos 

novos usos ou u t i l i d a d e s  para  o s  produtos já  e x i s t e n -  

t e s .  e impefativo para  a sobrevivência  de Empresas 

. I n d u s t r i a i s  que real izem s i s t e m á t i c a  e constantemente 

a pesquisa apl icada .  A Engenharia dos Produtos s e  o- 

cupa d e s t a  á rea ;  

3.5. b) "Design": o p ropós i to  do Design 6 muito mais do que 

simplesmente melhorar a aparência  de um produto: deve 



obrigator iamente,  s a t i s f a z e r  ao consumidor f i n a l  nos 

aspectos  de desempenho, durab i l idade ,  s impl ic idade  de 

operação e barateamento (cheapness) . Um des ign  novo 

ou modificado impl icará  num aumento s i g n i f i c a t i v o  dos 

cus tos  i n d u s t r i a i s ,  porque n e c e s s i t a r á  de um ferramen - 
t a l  novo, como um novo lay-out  de t r a b a l h o ,  além do 

que o s  empregados devem ser r e t r e i n a d o s  na nova fun- 

ção .; 

3.5. c )  "Estimating": t r a t a - s e  de um departamento que tem co- 

mo meta e s t imar  o s  cus tos  de um produto que a tenda  às 

espec i f i cações  do consumidor f i n a l .  O produto é con- 

cebido internamente à empresa. O departamento de E s -  

t ima t ivas  deverá d i s c u t i r  com o departamento de Mar- 

ke t ing ,  um preço s iqn i f i ca t ivamente  mais ba ixo ,  e is- 

t o  s i g n i f i c a  a l t e r a ç õ e s  no design.  A e s t i m a t i v a  f i -  

n a l  do cus to  do produto envolve o s  m a t e r i a i s  componen - 
tes, preços esperados,  bem como horas  de t r a b a l h o , c u ~  

t o s  de mão-de-obra d i r e t a  e margem de luc ro .  um de - 

partamento c o n t á b i l - i n d u s t r i a l  por  exce lênc ia ;  

3.5. d)  Departamento de Controle de Qual idade:  o c o n t r o l e  de 

qual idade é v i t a l  para  qualquer  empresa i n d u s t r i a 1 , d a  - 
do que a competição a n í v e l  i n t e r n a c i o n a l  tem-se t o r  - 
nado cada vez mais a c i r r a d a  nos Últimos 30-40 anos. A 

complexidade dos mercados, dos produtos e ,  como a f i r -  



ma Michel Beaud em seu l i v r o  " ~ i s t ó r i a  do Capital ismo de 

1500 aos Nossos Dias";  "a economia caminha pa ra  a mun- 

d i a l i z a ç ã o  e g lobal ização  dos Mercados", t o r n a  o con t ro  - 
l e  de qual idade como uma pedra angular  den t ro  da empre - 

s a .  (63) Conforme observa o Professor  Doutar Claude M a -  

chl ine 'em seu Manual de ~ d m i n i s t r a ç ã o  da produção, O 

c o n t r o l e  de qual idade c o n s i s t e  na prevenção de d e f e i t o s .  

.. I n c l u i  todos os  meios pe los  qua i s  a f requência  dos 

d e f e i t o s  é mantida baixa".  porém, como ele p rópr io  ob- 

se rva :  "O con t ro le  de qual idade é usado pa ra  manter e me - 

l h o r a r  a qual idade dos produtos a fim de preencher  a s  

formas competi t ivas  e r e d u z i r  o cus to  do desperdíc io" .  

(Bruno A .  Moski Jr. !. (64) O combate ao desperd íc io  já  ha- 

v i a  s i d o  notado por pesquisadores norte-americanos desde 

a década de 40. 

porém, o con t ro le  de qual idade tem um s e n t i d o  muito mui- 

t o  mais amplo do que a simples prevenção de d e f e i -  

t o s ,  r e t r a b a l h o  e a adequação ao uso. Em 1951, Fei-  

genbaum propõe o conce i to  de c o n t r o l e  t o t a l  da q u a l i  - 
dade ( 6 5 ) ,  onde- o c o n t r o l e  da qual idade  passa  a s e r  

1631 BEAUD, h4. Hid$&ia do capi,tu.l%mo desde 1500 ao6 no6606 dia. E d i  - 
itoka Gtraclitieue, 19b7, p. 396. . . 

(64 '  AiACHLINE, C. et &. A~anud de artn*nishcão da p.iodugão. E&O& 
da FGV R i o  de Jan&w. 5a. ed., 1982 ,  2. p.229. 

(6s) FEIGENBAUM, A. V. O W y  conthol. E.lcCw-Hi2Y Book Conipany Inc. , 
Nw Y o k k ,  1951 ,  p. 9 .  



g loba l .  Extrapola  a á r e a  puramente f a b r i l  e "passa 

a re lac ionar-se  com toda a administração da f á b r i c a  , 

com a d i r e t r i z e s  supremas da empresa no que tange a 

qual idade dos produtos,  com o s  i n t e r e s s e s  dos consumi 

dores ,  com a remodelação, o desenho e a c r i a ç ã o  de no 

VOS produtos " . (66) 

Para o desenvolvimento d e s t a  monografia, sempre que 

mencionarmos a pa lavra  c o n t r o l e  de qual idade ,  e s t a r e  - 
mos conceitualmente falando do concei to  de c o n t r o l e  

t o t a l  da qual idade em que Kiyoshi Suzaki bem o d e f i n e  

em seu  l i v r o  "The New Manufacturing Challenge: Tech- 

niques f o r  Continuous Improvement". (67) "E o concei - 
t o  da qual idade do negócio com o envolvimento s i m u l t â  - 
neo de todos,  em todas  a s  á reas  organizac ionais  da 

companhia, a fim de que sa t i s façam a s  necessidades do 

consumidor f i n a l " .  

Em suma, a qual idade  determina um o b j e t i v o  p ré -de f in i  - 
do: o con t ro le  é um elemento e s t a t í s t i c o  que mede a 

qual idade do produto. O con t ro le  e s t a t í s t i c o  da qua- 

l i d a d e  é um método de medida dos desvios  e m  r e l a ç ã o  

(66 ' MACHLINE, C. et aLÜ. Cíanud de aclnininx%ação da pmdução. . . . P 
2 3 0 .  

(67' SUZAKI, KLpsk i .  The n w  manu6aot~úng chaeeenge: Xechniquen dotr 
con;tinuoun impnovaneM;t. The Fttee Pttaa, Nw Yottk, 1 9 b 7 ,  Fot~ewottd, 
p. 6 .  



ao padrão de qualidade pelo recolhimento de amostras. 

A qualidade, na verdade, surgiu na década de 2 0 ,  a t r a  - 
vés da car ta  de controle proposta por WalterSchewart. 

A relação en t re  valor do custo da qualidade e design 

é melhor expressa pelo gráfico a seguir:  (68) 

Figura 7 
I 

custo I 

I 
I 

I I custo 
I 

Op,i!imwn q u d L t y  06 du-ign. Z A 
poiuik 0 6  opkunum paod iXabUy ,  
and A Xhe g&ecx;tuA cüaXance 
b&een X and Y .  Abave ;the 
opZúi~um, Xhe COAX a &  ackieving 
g&ecx;tm q u U y  0 6  d u i g n  make 
4han ou&&gh any incaeane i n  
matdzeA v d u e .  

qualidade 
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3.5. e )  Engenharia do Processo: é um ramo da ~dmin i s t r ação  da 

Produção responsável em decidir  como o trabalho será  

f e i t o ,  a medida do trabalho e o estabelecimento de tem - 

pos-padrões bem como prá t icas ,  preparações e revisões 

das especificações do processo de produção e o dese- 

nho da ferramentaria apropriada aos equipamentos. O 

departamento de Engenharia do Processo controla o pro - 

16" APPLEBLY, R.C. ~ m d u k n .  In: - . Modetrn b u n i n ~ b  a&ninin;Dra- 
fion ... p. 293.  
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cesso de fabricação, onde justamente ocorre o maior 

aumento do valor agregado do produto. Todas as  suas 

operações indicam implicitamente um aumento de valor;  

3.5. f) Controle da Produção: é uma funqão de controle onde a 

produção deve s e r  controlada e planejada de t a l  forma 

que os produtos sejam supridos na quantidade c e r t a  e 

na qualidade cur ta ,  no tempo cer to ,  e  ao mínimo custo; 

3.5. g) Planejamento da produção: que tem como objetivos p r i n  

c ipa is :  transformar as  requisições do departamento de 

Marketing em produção através de ordens de fabrica- 

ção; (69) alocar homens e materiais  de s o r t e  que o Pro - 
grama de produção-rseja cumprido e que qualquer descon - 

t r o l e  previsto versus r e & l  possa s e r  facilmente iden- 

t i f i c á v e l ,  manter um balanceamento en t re  os vários pro - 
cessas de manufatura, evitando gargalos ( ~ o t t l e n e c k s  ) 

de produção que subotimizem a u t i l i zação  de máquinas 

e equipamentos e ,  finalmente, conseguir a melhor se- 

qtiência possível para um processamento em bateladas 

ou em l o t e s  apropriados (Batch) ; 

3.5. h )  Departamento de Compras : também chamado 

t o  de suprimentos ou de departamento de 

de departamen - 

materiais.  Tem 



como função pr incipal  adquir i r  matérias-primas, mate - 
r i a i s  ind i re tos  e demais suprimentos necessários à £a - 
bricação, ao melhor preço, no prazo e na quantidade 

especificados. Pode o departamento de compras s e r  d i  - 

vidido em compras produtivas e não-produtivas, ou em 

compras nacionais e de importação. Engloba também a 

sub-contratação de peças e componentes, sendo muito 

comum na indús t r ia  de automóveis. O Departamento tem 

por obrigação, o estudo de fontes a l t e rna t ivas  de su- 

primento, técnicas,  sistemas, procedimentos, tendên - 
c ias  do mercado, e tudo i s t o  deve s e r  f e i t o  à máxima 

ef ic iênc ia  e ao menor custo possível; 

3.5. i) Armazenamento: e s t a  função e s t á  subordinada ao depar- 

tamento de produção propriamente d i to .  A e l e  cabe o 

recebimento, a inspeção , o controle a d i s t r ibu ição  dos 

- materiais  produtivos e não-produtivos, nacionais e i m  - 
portados em armazéns seguros; 

3.5. j) Departamento de ~anutenção:  O Departamento de Manuten 

ção é o responsável pela lubr i f icação e conserto das 

máquinas, bem como pela conservação dos equipamentos 

e ed i f í c ios .  ~ l é m  destas ta re fas  deve manter uma i n s  - 

peção e atenção rigorosas para a quebra de equipamen- 

tos  bem como o seu respectivo reparo; prover que as 
- 

ferramentas e os equipamentos estejam em boas condi - 
ções de operação e de trabalho e ,  finalmente manter a 



d i s c i p l i n a  e o c o n t r o l e  do pessoal  no departamento. 

I s t o  pos to ,  cabe alguns esclarecimentos que s e r ã o  de 

suma v a l i a  para  o desenvolvimento d e s t a  monografia. 

Segundo o Professor  Doutor Wolfgang Schoeps, do Depar - 
tamento de produção e de operações I n d u s t r i a i s  da E s -  

c o l a  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  de Empresas de são  Paulo da Fun - 
- ' - ( T O )  

dação ~ e t ú l i o  Vargas, há 3 t i p o s  de manutenção; 

I)  ~ a n u t e n ç ã o  de emergência: a mais dispendiosa.  É a 

manutenção que s e  l i m i t a  a e s p e r a r  a f a l h a  da - m á -  

quina ou do equipamento. Falha e s t a  que é, v i a  de 

r eg ra ,  completamente a l e a t ó r i a ,  randomica e inespe  - 

rada.  ~arnbém denomina-se de manutenção c o r r e t i v a s  

11) ~ a n u t e n ç ã o  prevent iva  : que surge após a irlspeção pe - 

r i ó d i c a  do equipamento, f e i t a  em função de um p la-  

no de inspeção. Na p r á t i c a ,  a manutenção p r e v e n t i  - 
va pode s e r  f e i t a  a t r a v é s  de inspeção per iódica ,  l u  - 

b r i f i c a ç ã o  programada, s u b s t i t u i ç ã o  p e r i ó d i c a d e p e  

ç a s  c r í t i c a s  e repos ição  de conjuntos.  ~ a n t é m  um 

contínuo con t ro le  sobre os  equipamentos. Como man - 
t é m  a f i l o s o f i a  de uma manutenção cont ínua ,  de ixa  

de s e r  ca ra ;  

( 70' SHOEPS, W. et U. Manutenqão. In: EAanud de adniính;ttl&r - 
çãa da ptradução. Ed. da FGV, 6a. e m a  de JanGtro, 7 9 8  7 ,  caF. 
7 7 .  2 :  327-33.  



111) Manutenção s i s t e m á t i c a :  é um meio termo e n t r e  a ma-  

nutenção c o r r e t i v a  e a p reven t iva .  Alguns a u t o r e s ,  

a chamam de p r e d i t i v a ,  p o i s  pas sa  a ser executada  a 

i n t e r v a l o s  r e g u l a r e s  de  tempo. Torna-se c a r a  p o i s ,  

se imaginarmos um equipamento operando a p l e n a  capa - 
c idade ,  teremos um enorme p r e j u í z o  parando-o. A p r o  - 

dução e o rendimento s e r ã o  concomitantemente a f e t a -  

dos .  Uma vez d e s l i g a d a ,  a máquina l e v a r á  ou  poderá  

l e v a r  um grande tempo a t é  a t i n g i r  o s e u  rendimento 

de  operação.  

Atualmente , inúmeros a u t o r e s  c r i a r am um ,  conceito 

mais amplo, m a i s  g l o b a l  de  ~ a n u t e n ç ã o .  T ra t a - se  da 

Manutenção P rodu t iva  T o t a l  ( T o t a l  P roduc t ive  Mainte - 
n a n c e ) ,  que Kiyoshi  Suzaki ass im a d e f i n e :  "A manu - 
t enção  p rodu t iva  t o t a l  é uma f i l o s o f i a  baseada na  - e 

f e t i v i d a d e  do sistema de produção a t r a v é s  do envol-  

vimento de  todas  a s  pessoas  na  organização" .  (71)  E 

i n t e r e s s a n t e  notarmos que t a n t o  o c o n c e i t o  de  T o t a l  

Q u a l i t y  Cont ro l  quanto o de T o t a l  P roduc t ive  Mainte - 

nance,  pressupõem o envolvimento t o t a l  e con t ínuo  

d a s  pessoas  na  organização .  E s t e  c o n c e i t o  de envo l  - 
vimento será m a i s  t a r d e  d i s c u t i d o  quando fal'armos d a  

f i l o s o f i a  Just-in-Time. 

(" SUZAKI , K .  The neM, r n a n u b a c ~ n ~  challenge: fechniquen . . . p. 6. 



3.5. k) Contabilidade de custos: destina-se, principalmente, 

a conhecer os custos uni tár ios  dos diversos produtos 

fabricados pela empresa e compará-los com os custos- 

padrões, a fim de determinar se  os lucros são s a t i s -  

fa tór ios  ou se  os custos es tão se  tornando excessiva - 

mente a l t o s  e fora  do controle dos contab i l i s tas  e 

auditores ; 

3.5. i) ~ e l a ç õ e s  Indus t r ia i s :  t r a t a  das funções de recruta  - 
mento, seleção, contratação e r eg i s t ro  de pessoa1,pg 

gamento dos empregados, restaurante,  cooperativa, co - 
lõnia  de f é r i a s ,  plano de benefícios e outros.  

Pelo que f o i  exposto nesta par te ,  pretendemos dar uma 

rápida visão das funções auxi l ia res  da produção, detendo-nos 

e m  duas que serão extremamente importantes para a l i ce rça r  as 

bases da f i lo so f i a  que, combate o desperdício; a ' . f i lbsof ia  

Jus t-in-Time . são e l a s  : a Total Qual i ty  Control 4contrble  

t o t a l  da qualidade) e a Total Productive Maintenance (Manu- 

tenção Produtiva Total) .  Para t a l ,  é oportuna a exposição 

de um diagrama extraído do l i v r o  de Robert C. Applebly. (72  

("' APPLEBiY, R . C .  Modetoi b u s i n u h  ~&ilrr*rnis&aiZon ... p. 263. 
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A s  at ividades de produção constituem a base do sistema 

econômico de uma nação, já que são as  responsáveispelat rans  - 
formação dos recursos de cap i t a l ,  materiais  e humanosembens 

e serviços de maior valor.  A f igura  a seguir  i l u s t r a  alguns 

fa tos  marcantes para o desenvolvimento de sistemas de produ - 
ção nos Últimos três séculos: 
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Personalidade e  f a t o s  importantes  no 
desenvolvimento dos s i s temas  de produção 

- O motor a vapor de James Watt (1764),  deu melhor empre- 

go à f o r ç a  mecânica, e  Adam Smith (1776) divulgou as vantagens 

da d i v i s ã o  do t r aba lho  por meio de seu  l i v r o  "A Riqueza das Na - 

çÕesl' (The Wealth of Nations) . A c o n s t i t u i ç ã o  norte-americana 

(1798)  estimulou o  invest imento de c a p i t a l  e  o  comércio; e  a 

Guerra C i v i l ,  juntamente com a expansão do sistema f e r r o v i s  - 
r i o ,  con t r ibu iu  para  o  desenvolvimento i n d u s t r i a l .  Foi  e x t r e -  

mamente rápido  o crescimento do ,sistema f a b r i l ,  p o i s  não havia  

um s i s tema de produção bem es tabe lec ido  pa ra  s e r  suplantado,  

havendo d i spon ib i l idade  de mão-de-obra não e s p e c i a l i z a d a .  No 

começo do sécu lo ,  a  obra de Frederik Taylor deu i n í c i o  5 e r a  



da administração c i e n t í f i c a ,  o que l h e  va leu  o t í t u l o  de "Pai  

da ~ d m i n i s  t r ação  ~ i e n t í f  i c a "  . A medida que se aperfeiçoavam 

o s  con t ro les  automáticos e a maquinaria,  a maior p a r t e  do es - 
forço  de fabr icação  pesada f o i  d i r i g i d a  pa ra  a produção emmas - 

s a .  Neste período de grandes f l o r e s c ê n c i a s  de conhecimentos 

na á r e a  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  da produção surgem grandes f i g u r a s  

como : (74) 
Fiqura 10 ... 

Coiitribuinte I'riiiciyd coritribuição 

I Frederick Taylor 

i tfenry Ford 

I-larrington Emerson 

F. W. tianis 

I l e n j  Grantt 

Walter Shewliart 

Eltori hlayo 

L. Il. C. Tippett 

Filosofia da adniiriistraçáo científica, uso de 
treinamento, estudo de tempo, e padróes 

Produção em massa em linha de montagem 

Mellioria da eficiência enipresarial 

Priiiieiro modelo de lote econòrnico de 
coiiipra (LEC) 

Uso de sistemas de programasao 

Controle estatístico de qualidade 

Ateiição a fatcires coiiiportanientais 

O desenvolvimento i n d u s t r i a l  em p r i n c í p i o s  do s é c u l o  

XX f o i  extraordinariamente f a n t á s t i c o .  O cap i t a l i smo f i n a n c e i  - 
r o  e i n d u s t r i a l  f l o r e s c i a .  Fortunas multiplicavam-se. J.  P. 

Morgan dispunha de um c a p i t a l  de 40 milhões de dó la res  e m  

porém, na metade do sécu lo  XX, quando foram aperfe içoa-  

das a s  t écn icas  de pesquisa operac ional  e o s  computadores se 

tornaram econômicos, a i n d ú s t r i a  ingressou em uma e r a  de au to  - 



mação s e m  precedentes .  Surgiram, e n t ã o ,  o s  computadores, pa- 

r a  d a r  aos ge ren te s  dados a t u a l i z a d o s  sobre  o mercado,custos ,  

n í v e i s  de  produção e es toques .  0s f a b r i c a n t e s  começaramains  - 
t a l a r  unidades l ó g i c a s  nos equipamentos, a f im de que a s  má- 

qu inas  pudessem recebe r  e e x e c u t a r  i n s t r u ç õ e s  pré-programadas. 

O agrupamento das  máquinas con t ro l adas  por  computador e o de- 

senvolvimento dos robôs i n d u s t r i a i s  deram aos  s i s t emas  de p r o  - 
dução f l e x i b i l i d a d e  p a r a  r ecebe r  e t r a n s m i t i r  informação "ON 

LINE". O s  robôs começaram a r e a l i z a r  rapidamente t a r e f a s  i ç o  - 

l a d a s  , e ass im com o s  robôs,  o s  s i s t emas  de f a b r i c a ç ã o  f l e x í -  

v e i s  puderam fo rnece r  produtos  sob encomenda e m  quant idades  

que a n t e s  só ser iam p o s s í v e i s  e m  l i n h a s  de produção s e r i a d a s .  

A s  a t i v i d a d e s  de produção e m  massa, que incluem b a s t a n  - 
te mão-de-obra, aos poucos foram sendo t r a n s f e r i d a s  dos pa í -  

ses desenvolvidos pa ra  o s  menos desenvolvidos ,  caso  da Ãsia  e 

da ~ m é r i c a  do S u l ,  a fim de r e d u z i r  o s  cus tos .  Essa  mudança 

deu-se g raças  à c r i a ç ã o  de empregos nas  i n d ú s t r i a s  t ê x t e i s  e 

do aço t a n t o  nos Estados Unidos quanto na Europa Ocidenta l  . 
Nesse í n t e r i m ,  o s  robôs e o s  s i s t emas  f l e x í v e i s  de produção 

conseguiram r e d u z i r  a inda  m a i s  a demanda de mão-de-obra d i r e -  

t a  não e s p e c i a l i z a d a  nos Estados Unidos. O excedente  de ope- 

r á r i o s  s e m  t re inamento nos Estados Unidos, no e n t a n t o ,  f o i  de 

encont ro  à c r e s c e n t e  necessidade de um p e s s o a l  de  manutenção 

e de  c o n t r o l e  mais t r e i n a d o  tecnicamente.  E r a  p r e c i s o  p repa  

rar o s  o p e r á r i o s  não-especial izados p a r a  estes novos e complg 

xos s e t o r e s  de t r aba lho .  



A ênfase produtiva nos Estados Unidos estava também mu- 

dando de uma economia indus t r i a l  (fabricação) para uma out ra ,  

de informação (conhecimento) . Essa f o i  uma das mudanças mais 

s ign i f ica t ivas  do século XX. O s  negócios do futuro serãomais 

a t ivos  nos setores  que incluem i t ens  especiais  (como, por e- 

xemplo, metais de a l t a  tecnologia) e serviços modernos de co- 

municação e informação. Por vol ta  do ano 2000 ,  cerca de 80% 

de nossa força de trabalho e s t a rá  provavelmente empenhada em 

atividades que não incluem a fabricação. A s s i m ,  os sistemas 

de a l t a  tecnologia (por exemplo, e le t rõnica ,  microondas, f i- 

bras ópticas e l a se r s )  desempenharão um importante papel. 





A FILOSOFIA DE PRODUÇÃO JUST-IN-TIME 

O SISTEMA TOYOTA DE PRODUÇÃO 

"O Sistema de produção da Toyota e o Sistema Kanban a- 

presentados nes te  a r t i g o  foram desenvolvidos pe lo  v ice -p res i -  

dente  da Toyota Motor Company, Sr .Tai lch i  Ohno, e ,  sob sua  o- 

r i en tação ,  e s t e s  s i s temas  Únicos de produção t ê m  s e  tornado 

profundamente enraizados à empresa nos Últimos 20  anos. ~á 

duas grandes c a r a c t e r í s t i c a s  d i s t i n t a s  n e s t e s  métodos: a p r i  

meira é a produção "Just-in-Time", um f a t o r  especialmente i m -  

po r t an te  numa i n d ú s t r i a  de montagem como a l t e r n a t i v a .  Neste 

t i p o  de produção, "somente o s  produtos necessá r ios ,  na hora 

necessá r i a  e na quantidade necessá r i a"  são manufaturados, e 

ainda os  estoques d isponíve is  são . reduzidos  ao mínimo. A s e -  - 
gunda é o r e s p e i t o  pe lo  s e r  humano, onde os  o p e r á r i o s  são  i n -  

centivados a mostrar a s  suas r e a i s  capacidades a t r a v é s  de uma 

pa r t i c ipação  a t i v a  em operar  e melhorar seu  p rópr io  l o c a l  de 

t raba lho" .  (75) 

175' MONDEN, ~asuhLto. SidZma de ptodução da ToyoZa ta nh fema Kanban 
- d 1 c L t e ~ ~ z a ç ã a  dan nhZemu Junf-in-Thta e t u p e i t o  à candLção 
humana. 1n: . ShZema To quu;ta de ptadução . Tmduúda p a t  
Reinddo A. MòüEC- 1~vtclLLtuAo de mavhentaçao e m a z e n a g m  de ma - 
.i&& (1MAMJ . São Paulo, 1 9 6 6 ,  apCndice 4 ,  2a. ed. ,  p. 1 2  1 .  



"The Toyota Produc t ion  System and Kanban System i n t r o -  

duced i n  t h i s  paper  was developed by t h e  v i c e - p r e s i d e n t  o f  

Toyota Motor Company, M r .  T a i i c h i  Ohno, and it was under 

h i s  guidance t h a t  t h e s e  unique produc t ion  sys tems have become 

' . k p l y  r o o t e d  i n  Toyota Motor Company i n  t h e  p a s t  20 y e a r s .  

There a r e  two major d i s t i n c t i v e  f e a t u r e s  i n  t h e s e  sys tems.  

One o f  t h e s e  i s  t h e  " ~ u s t - i n - ~ i m e  produc t ion l l  a e s p e c i a l l y  
.. . 

impor t an t  f a c t o r  i n  an assembly i n d u s t r y  such a s  automotive  

manufactur ing.  I n  t h i s  t ype  of  p roduc t ion ,  "only  t h e  

neces sa ry  p roduc t s ,  a t  t h e  neces sa ry  t i m e ,  i n  n e c e s s a r y  

q u a n t i t y "  a r e  manufactured,  and i n  a d d i t i o n ,  t h e  s t o c k  on hand 

is h e l d  down t o  a  minimum. Second, t h e  sys tem i s  t h e  r e s p e c t -  

for-human system where t h e  workers  a r e  a l lowd t o  d i s p l a y  i n  

f u l l  t h e i r  c a p a b i l i t i e s  t h r o u g h . a c t i v e  p a r t i c i p a t i o n  i n  running 

and improving t h e i r  own workshops." 

"Le système de  Produc t ion  Toyota e t  l e  sys tème Kanban p r é  - 
s e n t é s  dans  cet a r t ic le  on é té  m i s  au p o i n t  p a r  l e   ice-  ré si- 

d e n t  de  la Toyota Motor Company, M r .  T a i i c h i  Ohno e t  c ' e s t  sous  

sa d i r e c t i o n  que ces systèmes de  p roduc t ion  uniques  se s o n t  i m -  

p l a n t é s  s i  profondément au s e i n  de  l a  Toyota Motor Company au 

cou r s  de s  20 d e r n i è r e s  annés . ,  C e s  ~ y s t è m e s  comportent  deux 

c a r a c t é r i s t i q u e s  d i s t i n c t i v e s  p r i n c i p a l e s  : l ' u n e  d ' e l l e s  e s t  la 

' p roduc t ion  au moment o p p o r t u n ' ,  un f a c t e u r  s p é c i a l e m e n t  impor- 

t a n t  dans une i n d u s t r i e  d 'assemblage t e l l e  que l a  f a b r i c a t i o n  

d e  v o i t u r e s .  Dans ce ' type de  p roduc t ion ,  "Seu ls  les p r o d u i t s  

n é c e s s a i r e s ,  au  moment n é c e s s a i r e  e t  en  q u a n t i t é s  n é c e s s a i r e s "  , 



s o n t  f a b r i q u é s .  En p l u s ,  les s t o c k s  s o n t  maintenus au  minimum. 

La seconde e s t  ' l e  . r e s p e c t  de  l ' ê t r e  humain' . Dans ce  sys tème,  

ou permet aux o u v r i e r s  de r é v é l e r  t o u t e s  l e u r s  c a p a c i t é s  p a r  

une p a r t i c i p a t i o n  a c t i v e  à l ' e x p l o i t a t i o n  e t  à l ' a m é l i o r a t i o n  - 
de l e u r s  p rop re s  a t e l i e r s  " . 

"Das Toyota Produkt ionssystem und das  Kanban System, W e l -  

che i n  d i e s e r  a r b e i t  V o r g e s t e l l t  Werden, Wurden Von Vize-Pras i -  - , -  i 

denten  d e r  Toyota Motor Company, Hèrrn Ta i ich i  Ohno , e n t w i c k e l t ;  

und u n t e r  sune r  Lei tung Wurden d i e s e  einmaligen Produkt ions-  

system i n  den l e t z t e n  20  J ah ren  Su einem fes t  Veranker ten  B e s -  

t and  t e i l  d e r  Toyota Motor Company. Diese System haben v o r  

allem Z w e i  he rvo r s  te  chende Merk m a l e  E ines  davon i s t  d i e  

'gerade-zur-rechten-Zeit' - Produkt ion ,  e i n  besonders  w i c h t i g e r  

Fak tor  i n  d e r  Montage indus t r ie ,  wie Z.B. d e r  K r a f t f a h r z  eugen- 

i n d u s t r i e .  B e i  d e i s e r  A r t  d e r  Produkt ion Werdenl' nu r  d i e  n o t  

wendigen Produkte ,  zu r  notwendigen Z e i t  i n  d e r  notwendigen 

Menge" h e r g e s t e l l t ,  und d i e  Vor ra t e  werden auf e i n  Minimum 

Beschrankt .  Zweitens h a n d e l t  es s i c h  b e i  dem System um e i n  

'Respek t ie rung  des  Menschen' System, i n  denen den A r b e i t e r n  

d i e  Moglich K e i t  gegeben Wird, i h r e  FahigKei ten v011 zu 

e n t f a l t e n ,  indem s ie  s i c h  a k t i v  an d e r  O r g a n i s a t i o n  und d e r  

~ e r b e s s e r u n g  i h r e r  Werks t l í t t e n  be  t e i l i g e n " .  (76) 

( 761 SUGIMORI,  Y .  et al2.L; 4.th th in tema~ond  condetrence on piroduotion &e- 
~ e m c h .  Tofio,  Augut ,  1977.  Phoductio~ covctttol deparr/b?~ent, Toyo 
; t m o i r  Co. Lzd.  7 Toyota - cho Toqota - a h i  477 Sapan. PubUhZd 
by Taylorr g Fmnd Ljtd., 10-74 MackkXn S&eeX, London, WC 28 SNF. 

/- 

7n. 7 n t .  J .  Ptrod. R u ,  1977,  1 5 ( 6 ) : 5 5 3 - 6 4 .  - 
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A manufatura norte-americana dominava o mundo em 1946. 

Como vencedores v i r t u a i s  da I1 Grande Guerra flundial e tendo 

a sua base i n d u s t r i a l  totalmente i n t a c t a ,  o s  Estados Unidos 

puderam pene t ra r  em novos mercados. 

A manufatura japonesa es t ava  completamente a r r a s a d a  no 

f i n a l  de 1946. O p rópr io  ~ k i 6  Morita menciona o f a t o  de a S O  - 

NY ter i n i c i a d o  suas  a t i v i d a d e s  em um préd io  e m  escombros, 

p e r t o  do .centro de ~ Ó q u i o .  (77) Havia a ocupação m i l i t a r  e um 

longo caminho a pe rcor re r :  a ~ e c o n s t r u ç ã o  Nacional. 

N a  década de 5 0 ,  execut ivos japoneses e m  v i s i t a  aos E s -  

tados Unidos simpatizaram com a s  i d é i a s  de Juran  e Deming, a 

r e s p e i t o  da qual idade.  Convidaram o s  do i s  c i e n t i s t a s  nor te-  

americanos a profer i rem p a l e s t r a s  aos execut ivos japoneses em 

1954. A s  i d é i a s  de con t ro le  e melhoramento cont ínuo da q u a l i  - 

- dade (78) f icaram t ã o  profundamente e n r a i  zadas no pensamento 

dos executi 'vos japoneses, que em 1955 s u r g i u  o pr imeiro  ~ í r c u  - 
10 de Controle de Qualidade no ~ a p ã o .  O grupo e r a  formado de 

4 a 10 pessoas e v isava  d i s c u t i r  problemas que achavam que pu - 

("I MORITA, Akio. Paz: começa uma nova vida. In: Made i n  Ja-' 
E. Livuvúa C u L t m d  € u m ,  ?.a. ed., 1 9 g 6 , * 4 5 ; 6 0 .  

("I JURAN, J .M.  Como p e m m  ~obtre quatidade. 1n: . J m n  na kX- 
detrança pela qualidade: um guia p m  e x e c u , t i v C  Tmduçav de João 
Mãtuo, ChLUag. i i v m h i a  Ed. P io  f i cha ,  Sao PauLo, 1989 ,  p. 2 .  



dessem s e r  selecionados de forma a melhorar a qual idade  dos 

produtos fabr icados .  - 

O s  c í r c u l o s  de Controle de Qualidade mult ipl icaram-se 

muito rapidamente no ~ a p ã o ,  chegando a a t i n g i r  3 .O00 por vol-  

t a  de 1966. Neste meio tempo, a empresa Toyota, mas p rec i sa -  

mente em 1962, revolucionou a s  t é c n i c a s  de produção indus- 

t r i a l  com a introdução do c a r t ã o  Kanban na manufatura. I s t o  

se transformou num grande d i f e r e n c i a l  competi t ivo em r e l a ç ã o  

às empresas o c i d e n t a i s .  (79) 

Evidentemente, que o s  n í v e i s  de produt ividade e q u a l i d a  - 
de a t ing idos  por inúmeros s e t o r e s  da i n d ú s t r i a  japonesa como 

aço, navios,  máquinas e equipamentos, automÓveis, t e l e v i s o r e s  

e semi-condutores , sobretudo-  nas décadas de 70 a 80, foram o s  

responsáveis pe lo  grande avanço da base i n d u s t r i a l  n iponica  

em re lação  2 européia, e norte-american. ~ l é m  d l s t o ,  aToyota ,  

maior empresa do s e t o r  au tomobi l í s t ico  do ~ a p ã o ,  f o i  responsá - 

' v e l .  pe lo  desenvolvimento de ~ r i n c í p i o s  e f i l o s o f i a s  de produ- 

ção que estamos chamando de "OHCIZO~SMO" . ( 80 

No B r a s i l ,  inúmeras são a s  empresas adeptas  das f i l o s o -  

f i a s  e t écn icas  i n d u s t r i a i s  japonesas. Algumas e s t ã o  imple- 

( 7 9 '  J O A N I ,  Nee6on. 9ual%ty oihdes become contagCou6. In: . l n -  
duna%- Weeh. A p M  1 9 6 0 .  g. 9 9 - 1 0 3 .  

WOMA, L.K.J. A p a z - n a t i o n a l  au*o indusa%tny by *he yeah 2 . 0 0 0 .  The 
JAMA FORUM, - 6 ( 7 )  1 9 6 9 .  



mentando com rac ional idade ,  mas o u t r a s  e s t ã o  apl icando e s t a s  

t écn icas  e f i l o s o f i a s  indiscriminadamente . Milagres são  pro- 

metidos. porém o s  empresários nac ionais  s e  esquecem que a 

Toyota Motor Company vem desenvolvendo e s t a s  f i l o s o f i a s  e téc 
n i c a s  desde 1 9 6 2 ;  há 29 anos,  por tanto .  

~ o s é  Roberto Ferro ,  p ro fesso r  a s s i s t e n t e  do Departamen- 

t o  de Engenharia de produção da Universidade Federal  de São 

Carlos e V i s i t i n g  Scholar  do Massachusetts I n s t i t u t e  o£ Te- 

chnology e m  Cambridge nos Estados Unidos, é ca tegór ico  ao a- 

f i rmar  que: "O Ohnoísmo" superou o "Fordismo -TaylorismoW co- 

mo f i l o s o f i a  e método de produção i n d u s t r i a l  e vem s e  t r a n s  - 
formando no paradigma mundialmente dominante. Embora inúme- 

r a s  empresas no B r a s i l  tenham i n i c i a d o  o process;ode mudança em 

d i reção  a e s t a  nova f i l o s o f i a ,  pers i s tem a inda  inúmeras i n t e r  - 

pretações i n c o r r e t a s  a seu  r e s p e i t o .  (81) 

2 .  . UM POUCO DE HIST~RIA (82) 

A Toyota f o i  c r i a d a  em 1918, produzindo, in ic i a lmen te ,  

máquinas t ê x t e i s .  Antes da I1 Grande ~ u e r r a ,  produzia  cami- 

nhões a ~ a r t i r  de um es fo rço  p rópr io  de engenharia  e desenvol - 

FERRO. J .  R. At&endendo com o "ohno&moll (phodução hlexivd! em m a s -  
6a)  ; uma Lição pparia o  ma, Revhta de. ~ d m i h f i a ç ã o  de Emphe - 
aan. - E u o h a  da F.G. V . ,  São Paulo, jul laet .  7990, .30 - ( 3 )  57-68 .  

("' FERRO, J .  R. R e v h h  de AdmLninis~ção de Emphenad . . . . p. 5 7-68. 



vimento combinados com cópias e imitações de produtos importa - 
dos. Esse e s fo rço  continuou após a  guerra ,  com o  desenvolvi-  

mento de automóveis a  p a r t i r  de adaptações de modelos euro- 

peus, adequados às condições do mercado japonês . Em v i r t u d e  

das reduzidas dimensões desse mercado, a  empresa p r e f e r i u  não 

i m i t a r  o  esquema norte-americano "Fordis ta"  de r e d u z i r  cus- 

t o s  a  p a r t i r  do aumento da e s c a l a  de produção e procurou, a l -  

ternat ivamente,  produzi r  com e f i c i ê n c i a  pequenas quant idades 

de d i f e r e n t e s  modelos. 

O Sistema de produção Toyota (SPT) s u r g i u  logo após a  

I1 Grande Guerra Mundial. Demorou mais de 25 anos,  de 1945 

a t é  1972, para  assumir a  sua a t u a l  forma. A produtividade da 

Toyota tem s i d o  a  mais a l t a  da i n d ú s t r i a  au tomobi l í s t i ca  mun- 

( 8 3 )  d i a 1  desde a  metade dos anos 6 0 .  

Nunca houve uma f o r t e  ên fase  em tecnologia .  Ao c o n t r a  - 
r i o  de o u t r a s  empresas como a  Nissan, a  segunda maior empresa 

japonesa e  a  q u a r t a  do mundo no s e t o r  au tomobi l í s t i co ,  que 

i n i c i o u  o  seu  processo de robot ização ainda nos anos 6 0 ,  o s  r o  - 
bÔs somente foram in t roduzidos  na Toyota quando se tornaram 

f á c e i s  e rápidos de programar, permitindo a  sua  incorporação 

den t ro  do esquema da ~ r o d u ç ã o  f l e x í v e l .  

(b31 CUSUh4AN0, M. The Japanue alLtamob2e i n d ~ h y  - ~echnaLogy and ma- 
nagment at NAaan and Tagata. Cambhidge, MA., Councd!. an E a - t  
k i a n  S;tudiu, Camb&Ldge, f fmvmd UniveaLt!-l Ptrub ,  1.9 6 5 .  



Algumas condições peculiares permitiram 2 Toyota experi - 
mentar, com seus inovadores métQdos de produção, como sua lo-  

calização em uma zona r u r a l  d i s tan te  das grandes cidades; com 

uma mão-de-obra jovem, todas as  suas dez plantas japonesas e 

seus principais fornecedores concentrados em um Único loca l  

(Toyota c i tyj  ; um clima de cooperação en t re  funcionários e ad - 
ministração em uma empresa que, embora profissionalizada,  p rc  

curou manter algumas ca rac te r í s t i cas  de empresa fami l ia r ,  co- 

locando vários membros da família Toyota em a l t o s  cargos da 

empresa. 

O pr incipal  responsável pela ' introdução do sistema Toyo - 
t a  f o i  Taiichi  Ohno (1912-  ) , um engenheiro de ~ r o d u ~ ã o  sem 

diploma univers i tár io .  Começou sua ca r re i r a  na Toyota em 

1943, depois de t e r  passado quase dez anos trabalhando em em- 

presa t ê x t i l  do grupo. 

No i n í c i o  de sua ca r re i r a ,  Ohno procurou aprender com 

os manuais disponíveis,  principalmente norte-americanos, admi - 
nis t ração da produção, mas resolveu deixá-los de lado para - a 

prender diretamente na própria produção. Em suas inovações 

pioneiras,  contou com a colaboração de inúmeras outras  pes- 

soas, da própria Toyota e de outras empresas. 

Era um admirador do "Fordismo" o r ig ina l  por sua capaci- 

dade de produzir em fluxo, mas cri t icava-o pelo volume exces- 



' s ivo de estoques que c r i a v a  e p e l a  incapacidade de produzi r  

uma d ivers idade  de modelos. Ohno afirmou que "se Henry Ford 

e s t i v e s s e  vivo,  t e r i a  f e i t o  como eu .  ( 8 4 )  Acreditava que se- 

r ia  poss íve l  combinar a e s t r a t é g i a  da General Motors pós SLOAN 

de produzir  uma grande d ivers idade  de modelos,.adotando o es-  

quema de f luxo do "Fordismo" o r i g i n a l ,  só que s e m  es toques  de 

produtos em processo. ~ l é m  d i s s o ,  q u e r i a  recuperar  a t r a d i -  

ção de t r aba lho  a r t e s a n a l  de englobar  cabeça e mãos no proces - 

s o  produt ivo,  que havia  s i d o  des t ru ído  pe lo  s i s tema "Tay lo r i s  - 
ta -Fordis ta" .  Ohno conseguiu tudo i s s o .  

Suas inovações foram in t roduz idas  gradualmente nas se-  

ções de usinagem e montagem para  poster iormente a t ing i rem a s  

seções de prensas,  f o r j a r i a  e fundição, contando sempre com o 

apoio da a l t a  adminis tração e tendo a cooperação dos t r a b a l h a  - 
dores .  A habi l idade  p o l í t i c a  de Ohno permit iu- lhe negociar  

com os  s i n d i c a t o s  a introdução do novo s i s tema e ,  mesmo sem - 

conseguir apoio,  f o i  capaz de  e v i t a r  f o r t e s  r e s i s t ê n c i a s .  Tal  

vez . tenha ajudado o f a t o  de e l e  t e r  s i d o  d i r e t o r  do s i n d i c a -  

t o  por um ano. 

O impacto de "~hnoísmo" tem s i d o  notável .  Disseminou- 

s e ,  i n i c i a l r - e n t e ,  pa ra  o s  fornecedores da Toyota e ,  depois ,  

f o i  copiado por empresas japonesas de ou t ros  s e t o r e s .  TRANS- 

FORMOU-SE NO MODO DOMINPJSJTE DE CONCEBER A MODERNA PRODU-ÃO I N  - 
DUSTRIAL . 

l e r '  FERRO, J . R .  Revis& de A h i n i ~ X m q ã o  de Ernpkum. . . . p. 5 8 .  



3 .  A DIFUSÃO MUNDIAL DO O H N O ~ S M O  

Na década de 80, o  "Ohno~smo" expandiu-se rapidamente pa - ' 

r a  d iversos  pa í ses  i n d u s t r i a l i z a d o s  da Europa, e  Estados Uni- 

dos,  cu jas  empresas nac ionais  foram obrigadas a  reconhecer a  

sua  superior-idade t écn ica .  Alguns exemplos da i n d ú s t r i a  auto- 

m o b i l í s t i c a  mundial podem s e r  dados de modo a apontar  a  ex ten  - 
são da d i fusão  do "~hnoísmo" . A Ford lançou no f i n a l  da déca- 

da de 70 um programa i n t e r n o  de mudança organizac ional  "AFTER 

JAPAN" onde procurava aprender e  disseminar  os  métodos japone- 

ses de produção, contando com o apoio da Mazda, a  t e r c e i r a  

maior empresa do s e t o r  au tomobi l í s~ t i co  . 

O s  r e su l t ados  d e s t e  programa t ê m  s i d o  e x c e l e n t e s ,  poss i -  

b i l i t a n d o  s i g n i f i c a t i v a s  melhorias em produt ividade e  qual ida-  

de.  Atualmente, a  Ford vem aumentando a  sua ~ a r t i c i p a ç ã o  no 

mercado mundial e  tem ob t ido  uma elevada l u c r a t i v i d a d e  graças  

à rapidez  com que s e  transformou. 

A General Motors (GM) , ainda a  maior empresa do mundo, 

es tabeleceu  uma Joint-Venture com a Toyota chamada NUMVI1 (New 

United Motors Manufacturing Incorpora ted) ,  em 1983, onde a s  pa r  - 

tes entraram com 50% do c a p i t a l .  A produção s e r i a  r e a l i z a d a  

na a n t i g a  p l a n t a  da GM em Freemont, c a l i f ó r n i a ,  dê Tecnologia 

Tradic ional ,  com um h i s t ó r i c o  de problemas t r a b a l h i s t a s ,  de e- 

levado absenteísmo e de baixa qual idade.  O produto e r a  um sub - 



compacto baseado no bem sucedido Corol la  da Toyota e a admi- 

n i s t r a ç ã o  s e r i a  f e i t a  sob t o t a l  responsabi l idade da Toyota. 

O s  r e su l t ados  foram surpreendentes .  A p l a n t a  conseguiu os  n í  - 
v e i s  mais elevados de produt ividade e de qual idade  da corpora  - 
Ç ~ O ,  e apenas um pouco abaixo dos n í v e i s  ob t idos  no  anão em 

p lan tas  semelhantes. Ao mesmo tempo inúmeras o u t r a s  p l a n t a s  

da GM gastavam b i lhões  de dó la res  na modernização, a t r a v é s  da 

m a i s  moderna tecnologia  d i spon íve l ,  acredi tando que a a l t a  t e c  - 
nologia  s e r i a  sinônimo de maior e f i c i ê n c i a .  0s r e s u l t a d o s  6b - 
t i d o s  por e s t a  e s t r a t é g i a  de automação massiva não s e  compa - 
ram com o s  da N U M M I ,  que acabou s e  tornando uma p l a n t a  mode- 

l o  pa ra  toda a organização, tendo seus  métodos s i d o  amplamen- 

te difundidos.  

A s  empresas japonesas que s e  ins t a l a ram nos E.U.A. na 

década de 80 (Honda, Toyota, Mi tsubish i ,  Mazda e Nissan) t ê m  

conseguido excelentes  r e su l t ados  na t r a n s f e r ê n c i a  de seus  me-  

todos e p r á t i c a s  de adminis tração,  tendo,  em g e r a l ,  o b t i d o  

melhores n í v e i s  de produt ividade e qual idade que suas  concor- 

r e n t e s  norte-americanas. (85) 

A Europa encontra-se um pouco mais a t r a s a d a  n e s t e  pro- 

cesso.  A Volkswagem e a F i a t ,  a s  maiores empresas eu ropé ias ,  

após a s  d i f i cu ldades  encontradas por sua  e s t r a t é g i a  de auto- 

mação massiva, em g e r a l  " r í g i d a " ,  buscaram a p r ~ x i m a r - s e  grada - 
tivamente dos métodos japoneses no f i n a l  da década de 80. 

( &I5 ' K R A F C T  C K ,  J .  n(acdu6 die, S. ?. Explaining k i s h  pehi(omance manudactm 
ing . The in;tetrnaXional acLtamofive anbembly plant a h d y .  Aptrea eii 
&do no 71 Poficy Fohum, TvLteruzaXlond VeíÚde Phoghm, MTT. MgG - 
co, 7 9 8 9 .  



Na França, a Renault procurou reproduzir quase que in- 

tegralmente os métodos japoneses e PSA '(Peugeot - CitrOen) tem 

adotado, esse padrão de organização da produção com s ign i f i ca  - 

t ivas  adaptações. 

A s  empresas suecas SAAB e VOLVO também vêm introduzindo 

algumas mudanças, embora a tradição dos grupos semi-a~tônomos 

de trabalho ainda s e j a  muito fo r t e .  A s  novas plantas próxi- 

mas de serem inauguradas ( ~ o l v o  - Uddevalla e SAAB - Malmd) a - 
vançam ainda mais alguns dos princí.pios desenvolvidos pionei- 

ramente na década de 7 0 ,  em cer to  sentido,  em direção contrá - 
r i a  a algumas das preocupações do "'~hnoísmo", como por exem - 
plo, os c ic los  de tempo cada vez mais longos e a criação de 

folgas no processo de produção. A s  plantas das empresas'nor- 

te-americanas (Ford e G.M.)  e as japonesas (Nissan, Honda-Ro- 

ver) implantadas na Europa, em gera l ,  es tão mais avançadas. 

~arnbém em alguns países em desenvolvimento, os métodos 

japoneses têm s,ido introduzidos com sucesso. No Norte do ~ é -  

xico (Hermosillo), a Ford tem uma das plantas mais modernas 

do mundo em tecnologia (por exemplo, cerca de 1 0 0  robôs de 61 - 
tima geração, para solda apenas) e a organização da produção 

segue totalmente o padrão japonês, tendo sido implementada pe - 
l a  MAZDA. O s  trabalhadores mexicanos adaptaram-se muito bem 

ao sistema de produção, graças ao intensivo treinamento a que 

foram submetidos e há, atualmente, uma mistura de gerentes nor - 
te-americanos e mexicanos. O s  japoneses apenas acompanharam 



a sua introdução. Na ~ o r é i a  do Sul,  a empresa loca l  Hyundai 

vem obtendo re l a t ivo  sucesso com uma p o l í t i c a  deexportaçãopa - 
r a  os EUA, em par te  graças ao apoio gerencial  e tecnológico da 

Mitsubishi. 

4 .  DEFINIÇÃO DA F I L O S O F I A  DE PRODUÇÃO JUST-IN-TIME 

O Just-in-Time é uma f i l o s o f i a  gerencial  cujo objet ivo 

pr incipal  é a eliminação de desperdícios em todos os aspectos 

. da manufatura e.,-em suas atividades correlacionadas. O termo 

J I T  se  re fere  2 produção do que é necessário, quando f o r  ne- 

cessário no exato montante em que s e j a  necessário. Kiyoshi Su - 
zaki ace i ta  e s t e  conceito para a f i l o s o f i a  Just-in-Time. 7 86 

Para Yasuhiro Monden, Just-in-Time s ign i f i ca  "um método 

ou uma técnica de organização indus t r i a l ,  voltado basicamente 

para contenção e redução de todo o t ipo  de desperdício nas 

áreas de produção e materiais  da empresa". (*') Trata o Just-  

in-Time como um método ou uma técnica. O Just-in-Time 6 mui- 

t o  mais do que i s t o :  é uma f i l o s o f i a  gerencial .  

Para Francisco ~ o s é  Kliemann Neto, doutor em engenharia 

(861 SUZAKI, K i y o h k i ,  Intiiodution. In: . Tlie n w  . rnanudaotuhing 
ch&enge : ;tece4 u u  do4 covt t inuG hptrovement. The @ee p 4 ~ 4 ,  
N e w  Yotrh, 1987,  p. 6 .  

(671 MONDEN, Y. Sh;tema Top;tcz de prtodução. . . . p. 6 .  



de produção pe lo  INPL, França e Professor  do Programa de pós- 

graduação em administração da Universidade Federa l  do RioGran - 
de do Sul  "(PPGA/UFRGS)" a f i l o s o f i a  Just-in-Time (no momento 

exato)procura  a tender  à var iada  demanda do mercado de modo dL 

nâmico e ins t an tâneo ,  produzindo normalmente em pequenos 10- 

tes de produção. (88)' O o b j e t i v o  é e l iminar  qualquer  a t i v i d a -  

de que não adicione v a l o r  ao produto f i n a l .  

Segundo Mario .Sérgio Sa1ern.0, em d i s s e r t a ç ã o  de mestra- 

do apresentada ao cen t ro  de tecnologia  da Universidade Fede- 

r a l  do Rio de Jane i ro .  "A f i l o s o f i a  Just-in-Time, s e  c o n s t i -  

t u i  numa e s t r a t é g i a  de competição i n d u s t r i a l ,  desenvolvida i- 

nicialmente no ~ a p ã o ,  objet ivando d a r  uma ráp ida  r e s p o s t a  2s 

f lu tuações  do mercado (o r i en tado  pa ra  o consumidor), a s soc ian  - 
do a i s t o  um elevado padrão de qual idade e cus tos  reduzidos 

dos produtos " . (89) 

Segundo Mehran Seph.e-ri., p ro fesso r  associado na e s c o l a  de 

~ d m i n i s t r a q ã o  de Empresas da C a l i f o r n i a  S t a t e  Univers i ty  

('" AMUNES, J .  A. U. J .  et a L ü .  coMiddehaç;ea c m c a  sobhe a evolução 
d a  ~iX!oao&Lacl de a h i n h h x ç ã o  da phodução : do Jwt-in-Cacle ao 
Juhit-in-Time. Revhta de AhivLinmção de Empheaacl. EdiXohu da 
F.G.V., São PaÜZo, jul/aeA. 1 9 8 9 ,  - 29 (31:  50.  

( ã 9 ' ,  SALERNO, Máhio Séhqio. ~ h o d i ~ ~ ã o ,  .t>iabdho e pairticLpapão : c. c .  q .  e 
kanban, uma nova h i g m ç a o  japonaa. D h a  etr/taçao de A4eaAxado a- 
phe4evttada ao Gemo de Tecnologia da Urúvmidade Fedetrae do Rio 
de JaneLho. p. 100-120. 



de Long Beach, Just-in-Time é "uma aproximação l o g í s  t i c a  ten-  

do como o b j e t i v o  minimizar o  i n v e n t á r i o ,  tendo apenas o m a t e -  

r i a l  necessá r io  chegando no l o c a l  necessá r io  e  no tempo neces - 
s á r i o " .  (90) 

Para Richard T. Lubben, da Arnerican Soc ie ty  f o r  Q u a l i t y  

Control ,  Just-in-Time é: 

"1. Uma f i l o s o f i a  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  que e s t á  constantemente en - 

focando a  e f i c i ê n c i a  e  a  in teg ração  do s i&tema de manufa- 

t u r a  u t i l i z a n d o  o processo mais simples p o s s í v e l ;  

2 .  ~ e d i c a ç ã o  ao processo de re fo rça r - se  continuamente para  

minimizar o s  elementos no s i s tema de manufatura que res- 

t r in jam a produt ividade".  (91) 

Para Walter Goddard e  Roger Brooks ambos, respectivamen - 
te Pres idente  e  Vice-presidente da Ol iver  Wight Education Asso - 
c i a t e s ,  o  Just-in-Time é "a eliminação do desperd íc io  no pro- 

cesso de s e  ad ic ionar  v a l o r  ao produto".  ( 9 2 )  para  a lguns ,  

Just-in-Time s i g n i f i c a  t e r  a  p a r t e  c e r t a ,  no l o c a l  c e r t o ,  no 

( 9 0 )  SEPEHRI, M. How ldiríbmSqhXem ined i n  an Amehican Toyo-ta taotoh 6a- 
U y . l n d w X d  Engineetting, Febhulvry 1 9 6 5 ,  p. 7 .  

1 9 ' )  LUBBEN,  R. T. J116.t-in-Túne: wnd u M é g u l  avançada de phodução. E- 
di;tam McGt~aw-HiU, Sao PauLo, p .  9 .  

( 9 2 1  GOWARD, I.E. g BROOKS, R.B. JinX&z-TUne: a g o d  @h HRP 771. Ala- 
tehial phueutted a;t APICS N d o n d  Con~etrence. L u  Veqa~.  Neva - 
da. 1964 ,  p.  2 .  



tempo ce r to .  ~ambém s i g n i f i c a  " J u s t  Enough" , i s t o  é, exatamen- 

t e  a quantidade c e r t a  - nem mais, nem menos - não somente re-  

lacionado à s  p a r t e s ,  mas com r e s p e i t o  à f e r ramenta r i a ,  capaci  - 

dade de produção, d inhe i ro  e ene rg ia .  Ora, Just-in-Time s i g -  

n i f i c a  muito mais do que i s t o .  S i g n i f i c a  que não importa 

quão bom ou'melhor você possa s e r ,  você sempre deve buscar  o 

aprimoramento contínuo. Just-in-Time s i g n i f i c a  um modo mais 

duro e mais i n t e l i g e n t e  de t r a b a l h a r .  Uma f i l o s o f i a  que bus- 

ca incessantemente f a b r i c a r  produtos melhores, mais rapidamen - 
t e ,  mais produtivamente e com menos recursos  d i s p o n í v e i s .  S i q  

n i f i c a  competi t ividade a n í v e l  mundial a t r a v é s  de vantagens 

na qual idade,  cus tos  e s e r v i ç o s  des t inados  ao consumidor f i -  

n a l .  

Daqui em d i a n t e ,  para  o desenvolvimento da monografia, 

o termo Just-in-Time, que abreviaremos para  J I T ,  s i g n i f i c a r á :  

uma f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  que v i s a  o máximo combate ao desperdí  - 

c i o ,  buscando adic ionar  ao produto ou s e r v i ç o  f i n a i s  o máximo 

p o s s í v e l  de va lo r  a t r a v é s  de uma redução de c u s t o s ,  aumento de 

qual idade e de produt ividade,  t rabalhando com menos recursos  

d i spon lve i s ,  para  a t ender  ao consumidor f i n a l  a t r a v é s  da com- 

pe t iv idade  e da f l e x i b i l i d a d e .  



5. C A R A ~ T E R ~ S T I C A S  DA F I L O S O F I A  DE PRODU-ÃO JUST-IN-TIME 

A f i l o s o f i a  Just-in-Time se  cons t i tu i  em uma e s t r a t é g i a  

de competição indus t r i a l  ob jetivando fundamentalmente dar uma 

resposta rápida às flutuações do mercado (orientado p a r a o  co; 

sumidor f i n a l ) ,  associando a i s t o  um elevado padrão de qua l i -  

dade e custos reduzidos dos produtos. 

A f i l o s o f i a  de produção Just-in-Time é destinada ao com - 
bate ao desperdício (Waste em inglês e Mottanai em japonês).. (93) 

Fujio Cho da Toyota, melhor define desperdício como "qualquer 

coisa a mais do que o mínimo neces.sário de máquinas, equipa - 
mentos, materiais ,  par tes ,  espaço e tempo do trabalhador, os 

quais são absolutamente essenciais  para adicionar v a l o r a o p r o  - 
duto f ina l " .  ( 9 4 )  O problema do desperdício já havia sido c l a  - 

ramente notado por Henry Ford na década de 20. Ele discute  

e s t e  específico problema e m  seu l i v r o  "Today and Tomorrow" . on 

de enfat iza:  "Se não acrescenta valor,  é desperdício". ( 9  5 1 

observações empíricas mostraram que cerca .de  95% oumais 

do tempo do operador não e s t á  sendo u t i l i zado  para se  adicio- 

( 9 3 1  MORITA, A K o .  Paz,  cometa uma nova  v i d a .  Tn:  . Made i n  J a  a n :  
ALGO Mo- e a Sonq.  í i v h í v ú a  C&um E d i ; t ~ S ã o  Pa o ,  --- 
p. 45-63. 

-Ün&< 

(94 '  SUGIMORI, Y .  et aLÜ. 4 t h  I n t e t r n a t i o n d  condehence  o n  o t r o d u o t i o n '  
n u e m c h .  T o k i o ,  A u g w t  7977. Ptroducltion con&ol d e p m l e n t  , 
~ o o ; t o h  Co. L td .  Toyo;ta-cho T o y o h - n h i  471 Japan.  P u b u h e d  
b q  T a q l o t  & F m n d  Ltd . ,  10- 14 M a c M n  S;Dre&, London, WC 28. 5 
N F .  l n .  7n.t. J .  Phod. R u ,  1977, - 1 5 ( 6 )  :553-64.  

- - 

( 95 '  RAIA, E . ,  Ju6t-Ln-Túne USA: jowrney t o  w o d d  ctaA6. P m c h a n i n g .  
S e p t m b e t r  24 ,  1967, p. 53.  



nar  va lo r  ao produto f i n a l .  O que s e  está adicionando ao pro  - 
duto f i n a l  é simplesmente cus to .  (96) O cus to  t o r n a  o s  produ - 
t o s  menos competit ivos no mercado in te rnac iona l .  Uma i d é i a  de 

desperdíc io  pode s e r  v i sua l i zada :  Temos o desperd íc io  r e l a t i -  

vo 5s pessoas dent ro  de uma f á b r i c a ,  desperdíc io  de m a t e r i a i s  

e de máquinas. No primeiro caso poderíamos cons ide ra r :  espe- 

r a  por m a t e r i a i s ,  observar  a máquina produzi r ,  produção de pg 

ças  de fe i tuosas ,  procura de i t e n s  desnecessár ios .  No segundo 

caso: o t r a n s p o r t e ,  armazenamento, a inspeção e o r e t r a b a l h o  

de pecas de fe i tuosas .  Finalmente, no t e r c e i r o  caso temos: mo - 
vimentos desnecessár ios  de maquinaria e equipamento, grandes 

tempos de preparação das máquinas ( se tup  t i m e ) ,  quebra de m á -  

qu inas ,  manutenção improdutiva e produção de£ e i  tuosa  .. . . 1s t o  

c o n s t i t u i u  o "modus operandi"  de muitas empresas de manufatu- 

ra, ' t an to  nos Estados Unidos da ~ r n é r i c a  como no B r a s i l .  

Segundo Kiyoshi Suzaki,  em seu  l i v r o  The New Manufactur - 
i n g  Challenge: Techniques f o r  Continuous Improvement, pub l i ca  - 
do p e l a  The Free P r e s s ,  há s e t e  d i f e r e n t e s  t i p o s  de desperdí-  

c i o  que simplesmente corroem o nosso processo de produção. são  

eles : (97 )  



5. a)  Desperdício da superprodução: Este desperdício é criado 

pela produção de um nível  de produtos superior ao mon - 
tante  requerido pelo mercado. Quando o mercado e s t á  a- 

quecido, e s t e  desperdício não é percebido. Entretanto,  

quando ocorre uma ret ração na demanda, os e f e i t o s  da su - 
perprodução tornam-se cronicos e as empresas devem arma - 
zenar produtos não vendidos em seus almoxarifados. F i -  

ca c laro que, quando há uma superprodução, mais maté- 

rias-primas são consumidas, mais sa l á r ios  são pagos e 

maiores serão os custos de armazenamento. são emitidos 

papéis em excesso, são ut i l izados:  mão-de-obra extra,ma - 
quinária,  espaço, manuseamento desnecessário de mate - 
r i a i s .  O ponto c r í t i c o ,  num processo de superprodução, 

é justamente que a matéria-prima transformou-se num pro - 

duto acabado e ,  como t a l ,  não pode s e r  transformada em 

outro bem. A transformação em outro bem t e r i a  um cus- 

t o  proibi  t ivo.  

5. b) Desperdício de Tempo de Espera: Enquanto o desperdício 

da superprodução é d i f í c i l  de i d e n t i f i c a r  v i s t o  que, em - 
bora os operadores não acrescentem valor r e a l  ao produ- 

t o  f i n a l ,  os mesmos es tão ocupados, produzindo. porém, 

o desperdício do tempo de espera é mais c l a ro ,  mais 

transparente e f á c i l  de s e r  ident i f icado.  - O  desperdí - 
c io  do tempo de espera é aquele que, s e  observarmos a 

fábr ica ,  poderemos notar  claramente um operador simples - 

mente observando o funcionamento das máquinas. Alguns 



poderiam d i z e r  que o operador  e s p e r a  qua lque r  problema 

na náquina p a r a  f a z e r  uma in t e rvenção .  O r a ,  trata-se 

de uma f á b r i c a .  Sabemos que uma manutençãc c o r r e t i v a  

ou  de emergência,  como bem f r i s a  o P ro fe s so rDou to rWol f  - 
gang Schoeps , é extremamente c a r a  e a n t i - f u n c i o n a l .  

5.  c) ~ e s p e r d í c i o  em Transpor te :  c o n s t i t u i - s e  num dos grandes  

d e s p e r d í c i o s  notados  d e n t r o  de uma empresa i n d u s t r i a l .  

Geralmente, po r  causa  de  uma d i s p o s i ç ã o  i n t e r n a  ( l a y -  

o u t  e r roneo )  o s  m a t e r i a i s  percorrem grandes  d i s t â n c i a s  

e devem s e r  armazenados e m  a lmoxar i fados  a n t e s  que che- 

guem ao  s e u  d e s t i n o  f i n a l .  

Todas e s s a s  movimentações adicionam c u s t o ,  e nãc v a l o r  

ao produto f i n a l .  A f im de elirriinarmos esse t i p o  de  des  - 
p e r d í c i o ,  melhcramentos e m  l ay -ou t ,  coordenação de pro- 

c e s s o s ,  métodos de  t r a n s p o r t e ,  l impeza e arrumação do 

ambiente de t r a b a l h o  (housekeeping) devem ser c o n s i d e r a  - 
dos.  

5. d )  ~ e s p e r d í c i o  no -Processo  Produt ivo :  c o n s i s t e  na  execução 

de  certas operações  que e f e t i vamen te  requerem um t r a b a '  - 

l h o  a d i c i o n a l  p a r a  serem f indadas .  Ce r to s  a s p e c t o s ,  na  

manufatura de  p rodu tos ,  podem ser cons iderados  desneces  - 
s á r i o s .  



O s  desperdic ios  no processo produt ivo requerem uma in-  

tervenção imediata  da Engenharia de Processo,  c u j a  t a -  

r e f a  p r i n c i p a l  s e r á  um re-estudo de todas a s  t a r e f a s  

de fabr icação  e ,  d e n t r e  cada uma d e l a s , v e r i f i c a r  q u a i s  

podem, com maior f requência  e probabi l idade ,  a d i c i o n a r  

v a l o r  ao produto f i n a l .   entro d e s t e  conce i to  podere - 
mos: u t i l i z a r  uma i n j e ç ã o  automática,  modif icar  o "de - 
s ign"  da peça,  de s o r t e  que o t imize  o processo de fa-  

br icação .  

5. e )  ~ e s p e r d í c i o  de ~ n v e n t á r i o :  o excesso de i n v e n t á r i o  es-  

t á  in t r ins icamente  l igado  ao excesso de produção. E 

conseqtlência do mesmo. I s t o  requer  cus tos  ex. t ras  de 

estocagem, seguro,  movimentação, espaço, pessoas ,  pa- 

p é i s ,  bem como cus tos  de oportunidade. O desperd íc io  

de i n v e n t á r i o  cobre por s i  s ó  alguns t i p o s  e s p e c í f i c o s  

de problemas, t a i s  como: 

Problemas de qual idade ,  desbalanceamento da l i n h a  de 

produção, quebra de máquinas, grandes d i s t â n c i a s  de 

t r a n s p o r t e ,  absenteísmo , problemas de comunicação (que 

são  fundamentais para  so luc ionar  problemas na f i l o s o  - 
f i a  Just-in-Time),  (98) f a l t a  de limpeza e arrumacão, 

longo tempo de preparação de máquinas ( s e t u p  t i m e )  , e: 

( 9 á '  HELMS, LlaAlyn II. Cotnrnnnwtication: Xhe key t o  JIT huccenh. ?&xk 
d a n  and 1nveMJtahu Manaqement Joutrnd. Second qu&eh 1 9 9 0 ,  p. 



t regas dos fornecedores, além de outros. Dados e s t e s  

problemas, os japoneses consideram o inventário como , 

"A R A I Z  DE TODOS OS MALES". (99) 

5. f )  ~ e s p e r d í c i o  de Movimentos: deve f i c a r  c la ro  que, movi - 
mento não s ign i f i ca  adicionar valor agregado. O movi - 
mento é substancialmente derivado do trabalho. Simples - 

mente mover mãos, pés e o corpo não acrescentam neces- 

sariamente valor ao produto f i n a l .  Um operário pode 

manter-se ocupado procurando ferramentas ao redor da £2 

br ica ,  e mesmo desta forma não acrescentar va lo raopro  - 
duto . 

5. g)  ~ e s p e r d í c i o  com Produtos Defeituosos: t ra ta -se  de um 

dos mais graves de,sperdícios encontrados dentro de uma. 

unidade f a b r i l .  O s  produtos defeituosos são passados 

de uma estação de trabalho para outra.  porém, uma con - 
siderável  quantidade de valor já adicionada ao produto 

deverá s e r  retrabalhada. Caso um defei to  tenha ocorr i  - 
do em uma estação de montagem, trabalho adicional  6 ne - 
cessãrio para desmontar o produto montado ou sub-monta - 
do. I s t o  implica em custos de mão-deLobra d i r e t a ,  ho- 

ras  ex t ras ,  novas preparações de máquinas e matérias- 

primas. Por i s t o ,  a f i l o s o f i a  de produção J I T  traba- 

lha com o conceito de "Qualidade na Fonte" (Qual i ty  a t  

Source) . 

(99' PURCHASING. Xek~lou pheachen t h e  go.&pel o6 the J u X - i n - T i m e  t o  6up- 
. Octobm 24 ,  7985 .  99 ( b ) :  2 1 - 5 .  - 



Kiyoshi Suzaki procura mostrar  Gue a s  operaqÕes de s i m -  

p l i f i c a r ,  combinar e e l iminar  são  e f i c i e n t e s  no combate ao 

desperdíc io ,  para  o melhoramento contínuo do processo produtL 

vo. Afirma que 90% dessas  melhorias provém do bom' senso.  (100) 

Segundo Kiyoshi Suzaki o s  7 t i p o s  p r i n c i p a i s  de desper- 

d í c i o  são: (101) 

1. Waste from overproduction 

2 .  tíaste of wai t i n g  time 

3 .  Transpor ta t ion  waste 

4 .  Processing waste 

5. Inventory waste 

6 .  Waste of motion 

/ 

. 3  
7. Waste f  rom product  d e f e c t s  

A minimização do desperd íc io  mencionado por  Kiyoshi Su- 

i a k i  é entendida como um balanceamento contínuo da l i n h a  <e 

produção, de forma a que todos o s  gargalos  e x i s t e n t e s  sejam 

superados, com o consequente aumento da produt ividade indus- 

4 t r i a l  . A competi t i v i d a d e  torna.-se cl-czra. "; proib ido  ocorrer des - 

perdícios ,  caso c o n t r á r i o  o s  cus tos  f i n a i s  simplesmente amntarão. 

Ora, poderemos ado ta r  e s t e  concei to  de "minimização do 

desperdíc io"  em unidades f a b r i s  de processamento cont ínuo co- 

mo s i d e r ú r g i c a s ,  química-fina e o u t r a s .  Em í n d ú s t r i a s  onde 

. ('00' SUZAKI, K .  The new manuJaotuhing ch&enge: Xechnique~ Jok c o n t i  - 
nuou  hpmvement.  ... p.12-18. 

( 1 0 1 )  
SUZAKI, K .  The n w  manubactdng c h a e n g e :  ; techniquu botr c o d -  

nuoun hpkovement. .,. p. 12, 



O processamento é do t i p o  i n t e r m i t e n t e  r e p e t i t i v o ,  "Job 

Shop", sob encomenda e, em grandes p r o j e t o s  de inves t imento  

não r e p e t i t i v o s  (como o p r o j e t o  Apollo l l) ,  torna-se extrema- 

mente d i f í c i l  aplicarmos o concei to  proposto pe lo  a u t o r .  

A v a r i á v e l  é polêmica. Contardo C a l l i g a r i s  em seu  li- 

vro  Hello B r a s i l  (102) mostra que, sob o ponto de v i s t a  e s t r i -  

tamente Freudiano, a sociedade b r a s i l e i r a  é propensa ao consu - 
mo e ao desperdíc io .  Resta-nos minimizá-10 de forma a t o r n a r  

nossas i n d ú s t r i a s  mais competi t ivas  f r e n t e  ao mercado i n t e r n a ,  

c i o n a l  . , 

Com todas  e s t a s  considerações f e i t a s  sobre  o desperd íc io  

e ao ac rescen ta r  v a l o r  ao produto f i n a l ,  devemos t e r  em mente. 

que: "A n í v e l  da ~ d m i n i s t r a ç ã o  da produção, i s t o  impl ica  numa 

transformação r a d i c a l  das f á b r i c a s  t r a d i c i o n a i s ,  dado que es- . 

t a s  precisam sempre s e  d e f i n i r  e n t r e  os  ganhos de e s c a l a  res- 

ponsáveis p e l a  redução de cus tos  de produção com conseqtiente 

e s t r e i t amento  da l i n h a  de produtos,  ou por uma maior d i v e r s i -  

f i cação ,  o que a c a r r e t a  uma elevação dos cus tosdeprodução  e m  

v i r t u d e  de f a t o r e s  complexos que aparecem, ta i s  como: t r o c a d e  

ferramentas,  movimentação de m a t e r i a i s ,  e l evaçãodos  cus tos  i n  - 
d i r e t o s  com manutenção, e t c .  ,, (103) 

A f á b r i c a  moderna deve t e r  maior f l e x i b i l i d a d e ,  pos to  

( ' o ' )  CALLIGARIS ,  con tando .  c o v ~ w n o .  1 n :  .HeUo Bhanil: N a l m  d e  um 
p ~ i c a n & t a  euhopeu v i a j a n d o  a a B Z 5 . X .  E&om Ea c&, 7 9 9 7 ,  
São Pütd.0. D. 723-30. . # 

( ' O 3 '  ANTUNES, J.A. J .  Reuh*a d e  AhúLin*tuiqão d e  Emphuah. . . . p. 53. 



que v i s a  a  uma maior d i v e r s i f i c a ç ã o  dos produtos de modo a 

tender  2s f lu tuações  c í c l i c a s  do mercado 2 uma redução de cus - 
t o s  associados,  sem perder ,  de forma alguma, a " 'TLi,logia Ju- 

ran":  Planejamento, Melhoramento, Contínuo e Controle da  Qua- 

l i d a d e .  

Por Planejamento de Qual idade ,  entendemos como sendo a  

a t iv idade  de desenvolver o s  produtos e  o s  processos necessá - 
r i o s  pa ra  a tender  2s necessidades dos c l i e n t e s .  Envolve uma 

série de e t a p a s ,  destacadas a  s e g u i r :  (104) 

- determinar  quem são  os  c l i e n t e s ;  

- determinar  q u a i s  são  a s  necessidades dos c l i e n t e s ;  

- desenvolver c a r a c t e r í s t i c a s  de produtos que respondam 

2s necessidades dos c l i e n t e s ;  

- desenvolver processos que sejam capazes de reprodu- 

z i r  e s s a s  c a r a c t e r í s t i c a s  do produto; 

- t r a n s f e r i r  os  p lanos  r e s u l t a n t e s  à s  fo rças  operac io  - 

n a i s  . 

Por Melhoramento contínuo da Qual idade entendemos como 

sendo o processo onde procuramos e l e v a r  o  desempenho da q u a l i  - 
dade a n í v e i s  i n é d i t o s .  Es ta  metodologia c o n s i s t e  numa s é r i e  

de e t a p a s  un ive r sa i s  : 

( ' O 4 '  JURAM, J.M. J m n  na U d e m n ~ a  pela qualidade: um gWa p m  erecu- 
;tivoa. ... p.21-3. 



- estabelecer a infra-estrutura necessária para assegu- 

r a r  um melhoramento anual de qualidade; 

- ident if icar  as necessidades específicas para melhora- 

mento: dos projetos; . 

- para cada projeto, estabelecer uma equipe que tenha a 

responsabilidade de fazer com que o projeto se ja  bem 

sucedido ; 

- fornecer os recursos, motivação e treinamento necessá - 
r ios  à s  equipes para: diagnosticar as causas, estimu- 

l a r  o estabelecimento de uma solução e estabelecer cog 

t ro les  para manter os ganhos; 

- avaliar o desempenho da qualidade rea l ;  

- comparar o desempenho rea l  com as metas de qualidade; 

- atuar nas diferenças. 

O s  diagramas a seguir, representativos da .Tr i logia  J u  - 
(105) ram esclarecem: 
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I s t o  posto, passaremos a descrever os elementos-chaveda 

f i l o s o f i a  de produção .Just-in-Time : 

- 
Basicamente, são t reze  os elementos-chave de suporte a 

e s t a  f i l o s o f i a :  uma taxa de produção f ixa  e imutável, baixos 

estoques, fabricação em pequenos lo t e s ,  baixos custos de s e t -  

up, l ayou t  diferenciado, manutenção e reparos preventivos, o- 

perários multifuncionais,  a l t o s  níveis  de qualidade dos produ - 
t o s ,  e s p í r i t o  cooperativo, vendedores e fornecedores confiá- 

ve is ,  sistema puxado de materiais  e de produtos acabados, so- 

lução de problemas e melhoramento contínuo dos processosepro  - 
dutos ( f i l o s o f i a  K A I Z E N ) .  

6. ELEMENTOS-CHAVE DA FILOSOFIA DE PRODUÇÃO JUST-IN-TIME 

6.  a)  Taxa de produção f i x a  e imutável: o sistema de produção 

J I T  necessi ta de um fluxo uniforme de produtos a t ravés  

do sistema que complete uma mescla de d i fe ren tes  opera- 

ções e movimentações de produtos e de mater ia is ,  desde 

o fornecedor a t é  o produto acabado. Cada at ividade de- 

ve s e r  cuidadosamente coordenada, dacio que os sistemas 

.dispõem de muito pouco tempo para uma reação. Portan - 

t o ,  as programações de produção devem s e r  fixadas em um 

horizonte temporal de t a l  forma que as  compras possam 

s e r  estabelecidas.  Uma vez que os planos sejam aprova - 



dos, geralmente não deverão e s t a r  propensos a mudanças, 

~ á ,  certamente, uma grande pressão de forma a prover e 

ex ig i r  do departamento de marketing acurada previsão de 

vendas, v i s t o  que, trabalhando num sistema de produção 

Just-in-Time, não há estoque necessário para correspon- 

der 5 oscilação do mercado, quer s e j a  uma expansão ou 

una retração. 

6 .  b) Geralmente, os leiqos associam o termo Just-in-Time com 

baixos estoques. E ,  de f a t o ,  um dos pontos a l t o s  da £ i  - 
losof ia  de produção Just-in-Time são os estoques baixos 

de matérias-primas, produtos em processo ou em elabora- 

ção e de produtos acabados. 

H á  três aspectos importantes a r e s s a l t a r  quando falamos 

de baixos estoques. Dois refletem os benefícios do s i s  

tema de produção Just-in-Time, e um r e f l e t e  o embasamen 

t o  do J I T .  O benefício óbvio ao se  t rabalhar  com esto- 

que baixo é a economia de espaço - especialmente arma- 

zéns destinados à estocagem e ,  em áreas de trabalho. E- 

conomia é f e i t a  no simples f a t o  de não se  possuir nume- 

r á r i o  investido em estoques. O segundo benef íc ioemais  

s u t i l ,  mas é a chave da f i l o s o f i a  J I T .  O s  estoques são 

como amortecedores que tentam cobri r  problemas que apa- 

recem ou que nunca são resolvidos, par te  porque não são 

problemas óbvios de se  solucionar e par te  porque a exig 



tência  do estoque os mascara. Naturalmente, f i c a  c la ro  

que a quebra de uma máquina não a fe t a rá  o processo de f a  - 

bricação como um todo, v i s t o  que há suf ic ien te  estoque 

para alimentar a próxima estação de trabalho. Ut i l izan - 
do-se dos estoques como uma "solução" pode conduzir-nos 

a aumentar cada vez mais esse "at ivo c i rculante"  caso 

a s  máquinas quebrem. Uma solução Ótima s e r i a  inves t i -  

gar as causas das quebras das máquinas e a tuar  d i r e t a -  

mente sobre e l a s ,  eliminando-as. 

Tipos de problemas como: qualidade baixa dos produtos, 

vendedores não confiáveis e problemas de programação da 

produção podem s e r  "solucionados" caso disponhaxhos de 

um amplo estoque. O estoque excessivo s i g n i f i c a  custos 

extras  de armazenagem, seguro, obsolescência e papela- 

da e p ior ,  as  causas e os problemas continuaminsolúveis. 

O s  japoneses, a l i & ,  consideram os estoques como um e l e  - 
mento do passivo c i rculante ,  por considerarem um numerá - 
r i o  já transformado e que deve, obrigatoriamente s e r  "em - 
purrado" ao mercado consumidor. 

A f i l o s o f i a  gerencial  Just-in-Time é a redução gradual 

do estoque de forma a a t i n g i r  o mínimo e ,  desta  forma, 

redescobrir problemas como: quebras de máquinas, qual i -  

dade, programação da produção mal executadargrandes d i s  - 



tâncias percorridas no transporte interno de mater ia is ,  

absenteísmo , longo tempo de preparação das máquinas, co - 
municação e f a l t a  de limpeza e arrumação (housekeeping) . 

( 106 )  A f igura  a seguir  esclarece:  . 
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Outra consideração importante a fazer  6 que a diminui- 

ção dos níveis  de estoque proporciona uma solução rápi-  

da aos problemas supra mencionados. I s t o  ocorre,  dado 

que qualquer problema interromperá o c i r c u i t o  de produ- 

ção indus t r i a l ,  -ocasionando uma parada da l inha e ,  con- 

seqtientemente pre juizo. 

6 .  c)  ~ a b r i c a ç ã o  em pequenos l o t e s  

O s  sistemas de produção Just-in-Time caracterizam-se pe - 
l a  produção em pequenos l o t e s ,  tanto  no processo de pro - 
dução como nas entregas oriundas dos fornecedores. O s  

benefícios ao se  produzir em pequenos l o t e s  são c laros .  



A e f i c i ênc ia  aumenta. Pequenos lo t e s  de produção movem 

-se através do fluxo produtivo. 0s custos de armazena- 
\ 

mento, espaço e seguro caem drasticamente. Uma segunda 

vantagem é que os problemas envolvendo "(misunderstan - 
dings)"  interpretações erroneas sso minimizadas. Uma 

t e rce i r a  vantagem relaciona-se aos problemas de qualida - 

de. O l o t e  de fabricação sendo diminuto, torna mais 

f á c i l  a ident i f icação de problemas de qualidade na fon- 

t e  ("Quality a t  Sóurce") , bem como a sua respectiva cor- 

reção, evitando o retrabalho de milhares de peças, caso 

considerássemos o caso de uma l inha t rad ic iona l .  

A f i l o s o f i a  japonesa considera como idea l  o l o t e  de pro - 
dução uni tá r ia .  Lote e s t e  que irá de estação em es ta -  

ção de trabalho. porém, o l o t e  un i tá r io  de fabricação 

6 um'a abstração. E um l o t e  idea l .  Normalmente, em em- 

presas indus t r i a i s  um caminhão de 12 .000  l i t r o s  de maté - 
+. 

rias-primas pode s e r  um l o t e  p a r a  aquele 

t i p o  determinado de indús t r ia .  

Uma interessante  analogia que pode s e r  f e i t a  équequan- 

do trabalhamos com pequenos lo t e s  de produção, estanios 

claramente diversificando a produção. Produzimos peque - 
. nas quantidades de mais modelos para um melhor atendi - 

mento ao mercado consumidor f i n a l .  Ora, de acordo com 

GEDEAO, Domingos. tnthevcdta na Leva  Indu~aXíia,  emptesa do ghu- 
po Gu6y Levm. São Pauko, 1 9 9 7 .  
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o s  p r i n c í p i o s  f i n a n c e i r o s  g e r e n c i a i s ,  toda d i v e r s i f i -  

cação de a t i v o s  implica numa redução de r i s c o ,  ou s e j a ,  

há uma n a t u r a l  d i l u i ç ã o  de r i s c q .  ~ i l u i ç ã o  que o s  f i -  

nanc i s t a s  chamam de r i s c o  "nao s i s t e m á t i c o  ,ou d i v e r s i f  - i 
cável" .  Estudos r e a l i z a d o s  por Markowitz e m  1952 a f i r -  

mam que "o desvio-padrao dos r e to rnos  de um p o r t f o l i o  

(conjunto de a t i v o s )  pode s e r  menor do que a  soma dos 

(10 8) desvios-padrão dos r e to rnos  dos a t i v o s  indiv iduais" .  

Outros estudos empiricos comprovando e s s a  afirmação 

ram desenvolvidos em 1971 por .Wagner e Lau. O s  e s tudos  

de Wagner e  Lau foram no s e n t i d o  de e s c o l h e r  uma amos- 

t r a  de 200 ações da New York Stock Exchange (Bolsa de Va 

l o r e s  de Nova Iorque)  . '(109) 

conforme o  exposto,  mostra-se que a  f i l o s o f i a  de produ - 
çao Just-in-Time, por s e r  altamente d i v e r s i f i c a d a ,  d i -  

l u i  os  r i s c o s  do não atendimento ao consumidor f i n a l  e 

aumenta a  r e n t a b i l i d a d e  do conjunto a t r a v é s  da f l e x i b i -  

l idade .  

WESTON, 3.  F .  £ Copetund, 7. E .  PohtEofio Xheotry: decision rnaking 
undm uncehta.lnty. l n :  , ManagekLaX &inance. &Xh eái;tion; 
The Dtryden P h u a ,  NW 7986, chap;te/t 1 6 ,  p. 387-47 1 .  

Manag e d a x  dinance . 



As f i g u r a s  abaixo esclarecem: ( 1 1 0 )  (111) ( 1 1 2 )  
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( 1  1 2 )  STEVENSON, W .  I. P ~ ~ d u o t i o n l O p e W u ~  management. 3kd. ecktion , 
Ihwin, Homwood, I L L ,  1990 ,  p. 6 2 9 .  



6.d) Baixos cus tos  em Tempos de preparação de máquinas ( s e t -  

up t i m e s )  

Pequenos l o t e s  de fabricação e frequentes mudanças na fa -  

br icação de produtos, requerem t rocas  frequentes de f e r r a -  

mentas, bem como a e f e t i v a  preparação de máquinas. I s t o  

exige  um tempo. Es te  tempo deve s e r  minimizado, caso con - 
t r á r i o  tornar-se-á p ro ib i t i vo .  Frequentemente os operado 

res são t re inados  a cons iderar  e a a q i l i z a r  os  seus pró- 

p r i o s  tempos de preparação das máquinas. Evidentemente 

que, a e f e t i v a  colaboração e envolvimento dos operá r ios  

nes te  processo é mis te r  para  o sucesso do mesmo. 

A s  ferramentas e os  equipamentos, bem como os  procedimen - 
t o s  e normas a serem executadas devem s e r  simples e padro 

nizadas.  A tecnologia  de grupo é um elemento chave na rg 
dução dos tempos de preparação das máquinas. Reduz subs- 

tancialmente os  custos de preparação. Segundo JamesEvans 

da University of Cincinnat i  em seu l i v r o  Applied Production 

and Operations Management, tecnologia  de grupo é "umconcei - 
t o  para i d e n t i f i c a r  e c l a s s i f i c a r  a s  máquinas por famílias,  

sendo a s  mesmas d i spos tas  em forma de "U" da t a l  forma que 

se aumente a e f i c i ê n c i a  do processo produtivo, a t r avés  de 

lay-outs or ientados  única e exclusivamente para a produção 

e m  massa. G o lay-out do Produto ao invés do lay-out do 

Processo". (113) 

" 1 3 )  EVANS, J.R.  et uLÜ. Pmcens denign and dacdX.tqla~r-out. l n :  
PmducAion and o p e W o n 6  mariagement. ( d a *  PubeCsking ~ o m ~ a n ~ , - ; ? n a :  
ecktion, SX.  Paul, Minneapou, 7987, chaptm 8 ,  p. 245 .  



A figura a seguir esclarece: (114) 
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6 .  e )  Lay-out diferenciado: as fábricas tradicionais freqüen- 

temente possuem um lay-out por processo de fabricação. 

Temos centros de trabalho "(work centers)"  como: proceç - 
samento, corte e embalagem. Neste contexto, em fábri-  

' 1 ' 4 )  UMEDA, ~ h i o .  Encdada pam o nucenio. ~ p o h - t i ~ a  ~ o t o i e o i d a  pelo au- 
to&, São Paulo, 199 1 .  



cas t rad ic iona is  ou em processos de manufatura t r a c i c i o  - 
n a i s ,  um grupo de par tes  de produtos move-se de um cen- 

t r o  de trabalho a outro.  Dentro des te  contexto, e s t e  

"grupo de par tes  ou de sub-produtos" é acrescido de ou- 

t r o s  l o t e s  provindos de outros centros de trabalho.  E s  - 
toques aguardam o próximo processo de fabricação.  Tor- 

nam-se excessivos. 

Recentes estudos real izados indicam que: dentro de um 

,processo de produção i n d u s t r i a l ,  95% do tempo t o t ã l é  um 

tempo em que não s e  adiciona valor  ao produto f ina l .Por  - 
t an to ,  a inef ic iênc ia  e o desperdício " (was te )"  predo- 

minam. 

A manufatura Just-in-Time possui um lay-out por produto 

" (product-oriented) ". O s  equipamentos são dispostos em 

forma de "U" de s o r t e  que temos não um, mas vár ios  cen- 

t r o s  de trabalho. . A s  máquinas são dispostas  de forma a 
. . 

r e a l i z a r  todas as  operaçoes necessárias 2 transformação 

da matéria-prima em produto acabado num Único centro  de 

trabalho.  Teremos, portanto,  num centro de t r a b a l b :  r e  - 

t í f i c a s ,  f rezas ,  p la inas ,  máquinas de co r t e  e de acaba- 

mento. Trabalhando em pequenos l o t e s ,  evitamos a propa - 
gação de produtos defeituosos por todo o sistema e o s e u  

respectivo descontrole.  O Controle de Qualidade deve 

s e r  exercido na -fonte " (Qual i ty  a t  Source) " . Quando r e  
h 



movemos pequenos lo t e s  de prouuçao de um centro de t r a -  

balho a outro com uma espera mínima, estamos maximizan- 

do o acréscimo de valor ao nosso produto f i n a l .  A s  fá- 

br icas ,  neste sentido,  tendem a s e r  menores e mais. e f i -  

c ientes .  A s  máquinas, próximas uma das out ras ,  estimu- 

lam a comunicação en t re  os trabalhadores. 

6 .  f )  ~anutenção  e reparos preventivos: dado que a f i l o s o f i a  

de Produção J I T  t rabalha com muito pouco inventár io  em 

processo, a quebra do equipamento rompe o e l o  de produ- 

ção. De forma a minimizar as quebras de máquinas e de 

equipamentos, as companhias utilizam-se da manutenção 

preventiva, a qual enf a t i  za a manutenção do equipamento 

em boas apurações ou condições de uso, procurando subs- 

t i k u i r  partes do mesmo que tem uma a l t a  probabilidadede 

fa lhar .  Evidentemente que deverá haver um envolvimento 

dos empregados em forma de times de trabalho . "(team- 

works)". Obviamente que, em um sistema de manufaturado 

t ipo  Just-in-Time, aplica-se a manutenção produtiva to- 

t a l .  Segundo Alio Umeda, consultor empresarial,  a manu - 
tenção produtiva t o t a l  visa:  (115) 

"A maximizaçao do índice de operação dos equipamenkos. 

Em outras palavras s ign i f i ca  v i sa r  a um rendimento ope- 

ANSANELLO, ilja5na. MPT: tnanu,tenção pmrlLuva *o,&&. Suo Paulo, 1989.  
p. 9. 



r a c i o n a l  global izado;  

A consideração do s i s tema como um todo p a r a  e x e c u t a r  a 

manutenção produt iva ,  tendo como a lvo  o c i c l o  de v ida  

dos própr ios  equipamentos ; 

A p a r t i c i p a ç ã o  de todos o s  s e t o r e s  envolvidos com o seu  

uso, ou s e j a ,  o entrelaçamento e n t r e  o s  departamentos.de 

engenharia das máquinas, produção e manutenção; 

O envol.vimento de toda a organização contando com a p a r -  

t i c i p a ç ã o  desde a a l t a  d i r e ç ã o  a t é  os  n i v e i s  operac io  - 
n a i s  mais baixos;  

A ges tão  com a colaboração das a t i v i d a d e s  voluntár ias  de - 
senvolvidas por pequenos grupos". 

O s  5 p i l a r e s  bás icos  da "Total  Product ive Maintenance " 

ou ~ a n u t e n ç ã o  Produt iva To ta l  são  esquematizados na f i -  

gura a s e g u i r :  (116) 

11.16'  ANSANt LLO, 'MPT: 'mariIL;tCriçao p f i o d u k i v a  ; tOta l  . . . p. 



FIGURA 7 
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Ainda segundo Umeda, há três t i p o s  de perdas  que compro - 
' (117) metem toda uma produção i n 3 u s t . r i a l :  

I. Perdas com Atrasos:  onde ocorrem f a l h a s  com para-  

das inesperadas e perdas em preparação e a j u s t e  de 

máquinas (mãquinas de t r o c a s  de moldes e de i n j e -  

( ' ' ') ANSANELLL), Djaha. MTP: rnanuAenpão p t o d h v a  XoaM . . . p. 1 2 .  



11. Perdas de Ritmo: devidas a paradas o c i o s a s  ocasio-  

nadas p e l a  in te r rupção  do t r aba lho .  A l é m  d i s t o ,  o 

ri tmo pode s e r  reduzido devido a d i sc repânc ias  en- 

t r e  o a t u a l  e o planejado;  

111. ~ é r d a s  com Defei tos:  devidas a d e f e i t o s  no proces - 

so de fab r i cação  e aum rendimento reduzido e n t r e  

o i n í c i o  da produção e a e s t a b i l i z a ç ã o  da mesma. 

Akio Umeda, considerando os  s e i s  t i p o s  fundamentais de 

paradas (paradas com manutenção, preparação e a j u s t e s ,  

pequenas paradas,  redução de. r i tmo,  d e f e i t o s  no proces- 

s o  e rendimento i n i c i a l ) ,  Calculou a e f i c i ê n c i a  glo-  

b a l  do equipamento. Par t indo de um tempo t o t a l  equiva- 

l e n t e  a 100% chega a um tempo de e f i c i ê n c i a  de apenas 

57,11% havendo um "desperdíc io  ou i n e f i c i ê n c i a "  do sis- 

tema g loba l  em 42,89%. A f i g u r a  a s e g u i r  esclarece:  
(-118) 
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6 ,  g)  Operários Mult i funcionais  ou P o l i v a l e n t e s  " (Multifunc- 

t i o n a l  Workers) . " 

Nos s is temas t r a d i c i o n a i s  de manufatura é incomum encon - 
trarmos um t rabalhador  capaz de opera r  a maquinaria ,  a 

t r o c a  iie moldes, a movimentação de m a t e r i a i s ,  aoperação  

de uma f r e z a ,  de uma r e t i f i c a  e de uma p l a i n a  s i m u l t a  - 
neamente. O s  operadores ,  den t ro  do concei to  g e r e n c i a l  

de Just-in-Time, devem ser p o l i v a l e n t e s  ou mult i funcio-  

n a i s ,  ou s e j a ,  devem e s t a r  ap tos  a manejar qualquer  ti- 

po de equipamento e a execu ta r  qualquer  t i p o  de t a r e f a .  

~ l é m  d i s t o ,  o s  operá r ios  são' responsáveis  pe lo  ge renc ia  - 

mento de qual idade dos produtos na f o n t e  e t ê m  condi- 

ções de monitorar a qual idade  de um c e n t r o  de t r a b a l h o  

para  ou t ro .  O aspecto  p o s i t i v o  é o grande aumento de 

produt ividade e r e n t a b i l i d a d e .  O aspecto  negat ivo  é o 

grande invest imento que deverá ser f e i t o  e m  cada operá- 

r i o .  

Como bem carac ter izam Sy lv ia  Maria Azevedo Roesch, pro- 

f e s s o r a  ad jun ta  I1 no programa de Pós-Graduaçao em A d m i  - 
n i s t r a ç ã o  da Faculdade de c i ê n c i a s  ~conÔmicas da UFRGS 

e Ph,D e m  ~ e l a ç õ e s  I n d u s t r i a i s  p e l a  London School of E- 

conomics e Elaine di, Diego Antunes , a s s i s t e n t e  de pesqui- 

s a  no programa de pós -~raduação  em ~ d m i n i s t r a ç ã o ~ a ~  



e Bacharel em ciências Sociais  pela ~ o n t i f í c i a  Universi - 
dade ca tó l i ca  do Rio Grande do Sul: (119)  

"O operador multifuncional é aquele que i r á  operar den- 

t r o  de uma cé lu la  de produção desde o equipamento mais ' 
-- 

simples a t é  o mais sof is t icado.  Para tan to ,  es tao  pre- 

v i s t a s  3 graduaçoes, do multifuncional 1 ao multifuncio - 
na1 3 .  A s  células  conterão todos os n íve is .  O cargo 

do operador Multifuncional vem s u b s t i t u i r  cargos ante- 

r i o r e s  na manufatura, como os de Torneiro ~ e c â n i c o ,  Fre 

sador, Retif icador,  Mandrilador e Operador de Furadeira 

no se to r  de Usinagem; Prenseiro, Operador de Viradeira 

~ e c â n i c a ,  Operador de ~ a n t ó g r a f o  na estamparia e de Sol - 
dador e Rebarbador na soldagem." 

É cer to  que, para o novo cargo de Operador Multifuncio- 

na l ,  houve uma integração v e r t i c a l  das t a r e f a s ,  no sen- 

t i do  de acrescentar manutenção, preparação de máquinas 

e controle de qualidade 2s at ividades do operador. ~ l é m  

d isso,  ocorre uma integração horizontal  das t a re fas  deg 

t r o  das cé lu las ,  já que o ocupante do cargo t e r á  de co- 

nhecer todas as máquinas de sua célula .  Hoje, um solda - 
dor trabalha com vários t ipos  de solda;  deverá, também, 

entender de usinagem se  sua cé lu la  compor ta res taa t iv i -  

dade. 

' ' ' 9 ) ~ ~ ~ ~ ~ ~ ,  S.M.A.  g A n t u n a ,  C.D. O Ju6.t-in-Time e a enie~gzncia de um 



Aqui, uma boa ques tão  s e r i a  indagar  qua i s  o s  l i m i t e s  da 

m u l t i f u n ç ~ o .  O Operador Mult i funcional  e x e r c e r á  a s  suas 

a t iv idades  dent ro  de uma c é l u l a  de manufatura, mas i s t o  

não s i g n i f i c a  que i r á  r e a l i z a r  operações em todas  a s  d i -  

f e r e n t e s  á r e a s  de s o l d a ,  p i n t u r a ,  es tampar ia ,  usinagem e 

montagem. A r i g o r ,  a s  c é l u l a s  são  e s p e c i a l i z a d a s  e m  es- 

tamparia,  em usinagem ou montagem. Mas há ,  também, c é l u  - 
l a s  mis tas  que combinam, por  exemplo, a s  operações de .u -  

sinagem e soldagem ou de estamparia  e  so lda .  N u m  exem - 
p l o  de c é l u l a  mis ta ,  o  operador estampa, f a z  a s  dobras 

da  v i r a d e i r a ,  passa no pantógrafo,  c o r t a  e  passa  pa ra  02 

t r o  operador s o l d a r .  Uma o u t r a  ques tão  é definirmos o 

que s e j a  mul t i funcional  1, 2 ou 3 .  

Uma boa, mas incompleta aproximação s e r i a  d i z e r  que o s  

mul t i f  uncionais  1 , 2 ou 3 real izam, respect ivamente,  t a -  

r e f a s  de ba ixa ,  média e  a l t a  complexidades. A s  t a r e f a s  

foram o parâmetro u t i l i z a d o  para a  r e s p e c t i v a  e  f ided ig -  

na c l a s s i f i c a ç a o  do operador mul t i funcional .  

6 .  h) Altos  n í v e i s  de qual idade  dos produtos:  c o n s i s t e  em uma 

das condições important íss imas para  o desenvolvimento da 

f i l o s o f i a  de produção Just-in-Time. Primeiramente, deve - 
- mos proporcionar  ao operador mul t i func iona l  a s  condições 

de inspecionar  o produto na f o n t e  " (Qua l i ty  a t  Source)" .  

E importante  que,  peças de fe i tuosas  sejam de tec tadas  - na 



célula  de manufatura X antes de passarem ã cé lu la  de 

manufatura Y. Caso contrár io ,  haverá uma rupturanopro  - 
cesso de produção. Uma outra  condiçao é que o operário 

e x i j a  de seus centros fornecedores produtos de qualida- 

de assegurada, onde não haja a necessidade de se  procg 

der a'uma inspeçao por amostragem ou a 100%.  Um t e r c e i  - 
ro  ponto a s e r  destacado é a criação de uma consciência 

no operário multifuncional quanto ao que se j a :  planeja- 

mento, melhoramento continuó e controle da qualidade. E 

a Tri logia  Juran do Controle Total de Qualidade. 

6 . i . )  Esp í r i to  Cooperativo: a f i l o s o f i a  de produção Just- in  - 
, . 

. Time necessi ta  de um e s p l r i t o  cooperativo que provém 

desde a a l t a  cúpula administrativa a t é  o nível  operacio - 
na1 mais baixo da organização. E uma união en t re  todos 

os trabalhadores, de forma a conseguir um objet ivo co- 

mum. O e s p í r i t o  é de respei to  mútuo e cooperação. No 

mundo ocidental  e s t e s  conceitos tornam-se extremamente 

abs t ra tos ,  não sendo palpáveis. 

Num br i lhante  estudo sobre como os japoneses t ê m  o seu 

peculiar  e s t i l o  de gerenciamento através de valores es- 

tr i tamente cu l tu ra i s ,  Yoshimatsu Aonuma, Professor Dou- 

t o r  da Universidade de Keio e m  ~Õquio  e ,  e s p e c i a l i s t a  

e m  Sociologia Indus t r i a l  e Economia, coloca de maneira 

( 1 2 0 )  c l a r a  o seguinte: 

AONUMA, Y. A Japanene euplaiizs Japanln bu6inun ~ t y l e .  Acho&* the 
boa/rd. New Yohh, deb. 1961, p. 41-50. - 



I. O modelo de gerenciamento ocidental  é do t ipo  "TOP 

-DOWNW enquanto que, no Japão é do t i p o  "BOTTOM-UP" ; 

11. A é t i c a  do trabalhador japonês provém do sentimento 

de lealdade para com a companhia; 

111. O t i po  de gerenciamento japonês é por vezes, chama- 

do de "MIKOSHI MANAGEMENT" , ou s e j a ,  um gerenciamen - 
t o  baseado na veneração de valores,  onde o cerimo - 
n i a l  6 o ponto a l t o ;  

I V .  O s  s indicatos são geralmente os s indicatos  da compa - 
nhia. Desta forma, todos os operários pertencem a 

e s t e  sindicato.  I s t o  é uma vantagem infinitamente 

maior em termos de uma negociação co le t iva .  Operá - 
r i o s  e di r igentes  procuram, como prioridade,  a so- 

brevivência da empresa enquanto sistema; 

V. . O s  trabalhadores japcneses encaram o seu loca l  de 

trabalho como sendo o mais importante para o r e s t o  

de suas vidas. Em termos metafÓricos, os trabalha - 
dores acham-se trabalhando enquanto dormem; 

V I .  A s  grandes companhias japonesas dão especial  aten- 

ção ao e s t i l o  de vida e aos beneficios soc ia i s  de 

seus empregados, provendo: a s s i s t znc ia  médicaehos - 



p i t a l a r ,  campos de recreação  e diver t imento ,  além 

de ou t ros  benef í c ios  e x t r a s .  

6.  j )  Vendedores e fornecedores conf iáve i s :  t rad ic ionalmente ,  

o s  compradores e fornecedores desfrutam de uma r e l a ç ã o  

de antagonismo mútuo onde o jogo é do t i p o  "ganha-per- 

de", um jogo de soma zero.  (121) 

Conseqtientemente, produtos de ba ixa  qual idade  e propen- 

sos  a um r e t r a b a l h o  são  freqdentemente encontrados.  

Normalmente, a s  r e l ações  tornam-se antagônicas  segundo 

Richard J. Schonberger, engenheiro i n d u s t r i a l  e profes-  

s o r  em produção e gerenciamento de operações na Univer - 
s idade  de Nebraska e m  Lincoln,  dado que: (122) 

I. O s  compradores negociam de uma t a l  forma q u e o s  f o r  - 
. necedores não obtêm luc ro ,  tornando-os incapazes 

de i n v e s t i r  em melhoramentos e de se manterem no 

negócio. A r e s p o s t a  dos fornecedores é fulminan - 

te: produtos de baixa qual idade  a um mínimo cus to ;  

11. O s  compradores, geralmente r e t ê m  informações sobre 

planos de capacidade, planos de produção e pro je-  

ções da demanda, fazendo com que o seu  fornecedor  

e t r anspor tador  p r o j e t e ,  compre, monte e env ie  a s  

\ 
( I 2  " WEBER,  J .  E .  MaternÚkíca p a m  economia e adainidZm~ão. Haibm. 

Ia. ed. 1977,  p. 6 0 9 .  
( ' -SCHONOERGER, Richaid J .  Paiceiiros de lucm : do*necedoten, a 2 . u ~ -  

poktadohu, clienten. l n :  . Fabficaçao daA6e un ive tcnd:  
ah Liçõen da ~ h p f i c i d a d e .  a$Zcadan. Livhmúa Ed.  Pionaha, 
Suo Paulo, 79tib,  cap. 9 ,  p .  769-76 .  



p a r t e s  componentes cedo demais ou t a r d e  demais. Ca - 
s o  enviem cedo demais haverá a  formação de Esto- 

ques de Produtos e m  Processo "(Work-in-Process In-  

v e n t o r ~ ) ' ' ;  caso enviem t a r d e  demais, i s t o  compro- 

meterá totalmente o f luxo  de produção; 

111. O s  compradores por vezes ,  não especif icam claramen - 
A 

t e  a s  suas  ex igenc ias ,  imposs ib i l i t ando  ao seu  f o r  - 
necedor g a r a n t i r  a  qual idade na f o n t e  e ,  c o n s e q d e ~  

temente aparecem produtos de ba ixa  qual idade ,  su- 

j e i t o s  a  r e t r a b a l h o  e perda. de tempo " ( t i m e ' s  was- 

te)  "; 

I V .  Geralmente, o s  compradores não compartilham o seu  

conhecimento sobre a s  melhores p r á t i c a s  de neg8- 

c i o s  e ,  d e s t a  forma, não favorecem o s  fornecedores  

a  manterem um bom n í v e l  daqueles produtos d e s e j a  - 
dos quanto à sua confecção em termos de engenharia  

do produto; 

V. O comprador procura aumentar a sua  base de fornece  - 
dores  para  se p reven i r  de revezes fu tu ros .  Ora,cg 

da novo fornecedor  impl ica  e m  novos invest imentos 

de tempo e de d inhe i ro  numa busca cont inua  e  s e m  

ob j e t iv idade ;  



V I .  Finalmente, a f a l t a  de in te resse  do comprador e a 

sua re lutância  em manter contatos próximos t rans-  

forma. os fornecedores em adversários. 

Num sistema de produção Just-in-Time, Richard J. Schon- 

berger é claro quando afirma que: "Os fornecedores, os 

transportadores e os c l i en te s  são parceiros de lucro" ,  

ou s e j a ,  as  três entidades lucram (123) . Neste sent ido,  

é categórico ao afirmar que: ( 1 2 4 )  

I .  O s  compradores e os fornecedores devem compartilhar 

informaçoes a respei to  de seus processos de f ab r i -  

cação; 

11. O s  compradores devem dar aos fornecedores, condições 

de lucratividade para investimento em programas de 

melhoria de qualidade e ,  no próprio ramo de negócio; 

111. O s  compradores devem fornecer c la ras  informações a 

respei to  do produto de que necessitam. Especifica - 
ções quanto a dimensoes l ineares ,  de área e volumé- 

t r i c a s ,  bem como l imi tes  de tolerância  são desejá- 

r "" SCHONBERGER, R.]. Fabhicação c l u b e  un ivemal :  as fições da búiiph- 
&dade ap l i cada  . . . p. I69 - 76. 

( ' 24 HEIWANDEZ, A. JuX-in-Time and nuppf im.  1 n: ' . Jun;t-in-The 



veis  e imprenscindiveis; 

I V .  O s  compradores devem procurar es tabelecer  uma dimi - 

nuta ,base de fornecedores e procurar cultivá-los ao 

máximo, v i s t o  que uma fábr ica  fornecedora t í p i c a  

venderá volumes muito maiores para um número muito 

menor de c l i en te s  do que antes e ,  contratos de lon - 

go prazo, bem como programações de produção devem 

t e r  mínimas mudanças. 

I s t o  posto, num sistema de produção Just-in-Time, com - 
pradores e fornecedores devem desfrutar  de uma relação 

amistosa, onde por vezes, são colocados geograficamente 

prõximos e funcionam como uma extensão da própria f á b r i  - - 

ca. 

6. k) Sistema puxado de materiais  e de produtos acabados: os 

termos "empurrar " e "puxar" são u t t l i zados  para descrg 

ver dois di ferentes  sistemas de produção. O primeiro, 

refere-se ao sistema de produção t rad ic iona l ,  tarnbhcha - 
mado de Just-in-Case e o segundo refere-se ao Sistema 

de Produção Just-in-Time. No sistema de "empurrar", 

quando o trabalho 5 findo em uma estação de t rabalho,  a 

sa ída 6 "empurrada", t ransfer ida  à outra  e s t a ç ã o d e t r a -  

balho ou, no caso de ser a Última operação do produto - a 

cabado, i r á  definitivamente -para o estoque, aguardando a 

venda. 



No sistema de "puxar", cada estação de trabalho i r á  re-  

querer produtos semi-acabados de outras estações de t r a  - 
balho na medida em que sejam necessários. A necessi- 

dade será  efetivamente determinada pela demanda do mer- 

cado. O sistema de produção ~ u s t - i n - ~ i m e  procurará ,des  - 
t a  forma, não acumular estoques de matérias-primas, prg 

dutos em processo bem como de produtos acabados. 

c la ro  que o Just-in-Time é uma f i l o s o f i a  de gerencia- 

mento, como f o i  anteriormente desc r i t a ,  mas necessi tará  

de ferramentas prá t icas  que possam operacionalizá-10. 

6 . . l )  solução de problemas: é a pedra angular de qualquer sis - 
tema de produção Just-in-Time. São problemas que i n t e r  - 
rompemou tem potencial para interromper o fluxo da pro- 

dução dentro do sistema. Quando os problemas são unica - 
mente super f ic ia i s  cabe-nos resolvê-los pronta e rapi-  

damente, embora por alguns momentos tenhamos acréscimos 

de estoque dentro da l inha de produção. O objet ivo é 

a eliminação ou extirpação completa do problema. 

O s  problemas ocorri.dos dentro da l inha de produção são, 

no ~ a p ã o ,  rapidamente resolvidos atraves de um sistema 

de luzes que os s ina l iza :  é o painel  "ANDON". Cada es- 



tação  de t r aba lho  é equipada com um conjunto de 3 l uzes .  

A l u z  verde indi'ca a não-exis tência  de problemas, a l u z  

do t i p o  ãmbar i n d i c a  que algum t i p o  de problema e s t á  o- 

correndo e a l u z  vermelha i n d i c a  que s é r i o s  problemas 

e s t ã o  ocorrendo na l i n h a  de produção. 

O s  japoneses t ê m  o b t i d o  sucesso no gerenciamento de p r o  

blemas a t r a v é s  de BRAINSTORMINGS, que são  reuniões  li- 

v r e s  e espontâneas onde v á r i o s  problemas são  d i s c u t i -  

dos. Problemas relacionados ou não com a produção. Um 

t u r b i l h ã o  de i d é i a s  aumentará a probabi l idade  comque um 

problema ou v á r i o s  problemas venham a s e r  iden t i f i cados ,  

ana l i sados  e solucionados.  Geralmente, o s  grupos d e t r a  - 

balho u t i l i z a m  importantes  ferramentas  o p e r a c i o n a i s t a i s  

como: amostragem, c a r t a s  de c o n t r o l e ,  diagramas causa- 

e f e i t o  " (espinha-de-peixe) ", histogramas e o diaarama 

- de Vi l f r edo  Pare to .  

6. m) Melhoramento continuo: o tema c e n t r a l  do s i s tema de p r o  - 
dução Just-in-Time é o melhoramento cont ínuo.  Aqui, me - 
lhoramento continuo deverá ser entendido como urna f i l o -  

s o f i a  g e r e n c i a l  de amplo aspecto ,  com' metas d e f i n i d a s  

e m  á reas  t a i s  como: produção, f inanças ,  marketing, re- 

cursos humanos, l o g í s t i c a  e o u t r o s .  A f i l o s o f i a  do con - 
t í n u o  melhoramento 6 chamada pe los  japoneses de KAIZEN.  



A figura a seguir esclarece: ( 1 2 5 )  

, FIGURA 8 

é continuo aperfeiçoamento 

[e] 6 urna revolução d a s  t é c n i c a s  de 
gerenciamento 

7. COMPARACÃO ENTRE A MANUFATURA JUST-IN-TIME E MANUFATURA 

TRADICIONAL 

convém, nesta etapa, focalizarmos os principais pontos 

das duas f i losof ias  de gerenciamento, uma alicerçada em mol- 

r ' 2 5  ' UMEDA, A. E ~ c d a d a  pana o ~Ücenso. ShZe.nia de pmda zeho . Mate - 
hid pubficado pela 03T C o m u U o ~ a ,  São P d o ,  7997,  p. 50. 



des c u l t u r a i s  japoneses e a ou t r a  em moldes t ipicamente nor te  

-americanos. O s  japoneses perceberam o problema do con t ro le  

t o t a l  de qualidade e o que ele s ign i f i c ava  ?ara o mundo da ma- 

nufatura.  Procuraram desenvolver os  concei tos e ferramentasex - 
postas  por Deming e Juran na década de 50 e obtiveram um dos 

maiores superáv i t s  de sua h i s t ó r i a  40  anos depois .  

Uma abordagem extremamente d i d á t i c a  é i l u s t r a d a  como se 

segue : (126) 

VARIAVEIS IMPORTANTES 

1. Estoques de matérias-primas, produtos em processo e de 

produtos acabados; 

2.  Tamanho do l o t e  de fabr icação;  

3. Setups in te rnos  e externos ;  

4 .  F i l a s  de espera ;  

6 .  Qualidade dos produtos fabricados;  

7. Manutenção dos equipamentos; 

8. Lead-times de fabricação;  

9 .  Trabalhadores. 

GODDARV, W&eh E .  Elodehn mate- handeing. Copyhigkt 1 9 8 2 ,  Oeiven 
W i g k t  EducaXLon hbocLaAu by Cahmea Pubhking  Compang, V i v d i o n  
o 6 Reed HoLdingb 7 n c o h p o d o n .  



'FILOSOFIA J I T  

. Um passivo. Todo esforço deve s e r  f e i t o  para eliminá-lo. 

Somente a s  necessidades imediatas. Uma quantid.ade mínima 

é desejada tanto para a manufatura quanto para as  compras. 

Faça-os serem insignif icantes .  I s t o  requer uma troca de 

ferramenta1 extremamente rápida a fim de minimizar o impac - 
t o  na produção. Trocas rácidas tornam viáveis a existên- 

c i a  de pequenos l o t e s  de fabricação e permitem a produção 

de uma ampla gama de diferentes  modelos e produtos. 

Elimine-as. Quando os problemas ocorrerem, ident i f ique  as  

causas e os c o r r i j a  imediatamente. A correção torna-se 

mais simples quando o l o t e  de fabricação é pequeno. 

Co-trabalhadores. São partes integrantes do time. Entre- 

gas múltiplas para diversos i t e n s  são esperadas diariamen - 
t e .  O fornecedor percebe as  necessidades do c l i e n t e  e ,  es - 
t e  o considera como uma extensão de sua fábr ica .  

. Defeito zero. Caso a qualidade não e s t e j a  1 0 0 % ,  a produ- 

ção e s t á  em más condições ou fora  de contrdle.  



. Constante e e fe t iva .  A s  quebras das máquinas devem s e r  m í  - 
minas. 

Procure mantê-los mínimos. I s t o  simplif ica o trabalho de 

marketing, compras e manufatura, bem como reduz as  necessi  

dades para a expedição de materiais .  

Gerenciamento v ia  consenso. A s  mudanças não são f e i t a s  

a t é  que o consenso s e j a  atingido. O sistema f l u i  de baixo 

para cima. E o sistema "Ringui". 

FILOSOFIA J I C  (NORTE-AMERICANA) 

. Um a t ivo.  Protege-nos contra erros  de precisão, quebradas 

máquinas e a t rasos .  Quanto mais estoque tivermos, mais "se - 
- guros" estaremos. 

. ~Ôrmulas. Sempre estaremos num tamanho Ótimo do l o t e  ba- 

seado numa troca de informações entre  o custo dos inventá- 

r io s  e o custo do tempo de preparação das máquinas. 

A prioridade é mínima. A meta pr incipal  é a maximização 

das saídas  do sistema de produção. Raramente ocorrem es- 

forços no sentido de se  conseguir uma troca rápida de f e r -  

ramentas. 



Investimento necessário. A s  f i l a s  permitem que, embora 

ocorram a l inha continue operando. ~ambém, o g e r e n t e d e f a  - 
bricação dispõe de uma oportunidade ímpar paracombinarva- 

r i áve i s  como: habilidade do operador, capacidade da máqui - 
na, além da contribuição para a e f ic iênc ia  do processo. 

~ e l a ç ã o  adversarial  múl t ipla . .  Fontes de fornecimento são 

a regra,  e a idé ia  6 colocar um fornecedor e m  concorrência 

com outro. 

. Algum retrabalho e desperdício são tolerados. O J I C  procu - 
r a  desenvolver fórmulas matemáticas para prever o desper- 

dício.  

Quando se  f i z e r  necessária. N ~ O  é c r í t i c a ,  dado que há fL 

l a s  de espera. 

. Quanto maiores, melhores. A maioria dos compradores dese - 
ja longos lead-times de fabricação. 

. Gerenciamento v ia  e d i t a i s .  O s  trabalhadores aceitamounão 

os novos sistemas e f i l o s o f i a s  apresentados. A p a r t i r  de 

então, todos os esforços são f e i t o s  no sentido de se  medir 

efetivamente s e  os operários es tão ou não real izando0 seu 

trabalho. 



Descr i t a s  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p r i n c i p a i s  da f i l o s o f i a  

J I T ,  como operac ional izá- las?  Como deve ser o ambiente fa -  

b r i l  para  que consigamos a t i n g i r  e s s a  exce lênc ia  e m  termos 

ge renc ia i s?  

Um a r t i g o  da Revista  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  de Empresas de 

julho/setembro de 1989, e s c r i t o  por  ~ o s é  Antonio Val le  Antu - 
nes J u n i o r ,  Francisco ~ o s é  Klieman Neto e Jaime Evaldo Fens- 

t e n s e i f e r  procura en fo rca r  os  pontos acima mencionados. (127) 

A f i l o s o f i a  J I T  nos mostr'a que: ". . . não s e  deve f a z e r  

nada que não adic ione  v a l o r  aos produtos".  En t re  o s  p r i n c i -  

p a i s  i t e n s ,  podemos des taca r :  tempo de espe ra ,  tempo de prepa - 
- ção das máquinas, movimentação dos m a t e r i a i s ,  máquinas para  - 

das ,  r e t r a b a l h o  e ou t ros .  

I s t o  posto,  6 m i s t e r  um aumento de f l e x i b i l i d a d e  da em- 

p resa  i n d u s t r i a l ,  Para  t a l ,  devemos: (128) 

1'2ã' ANTUNES, J.A.V.J. et aLÜ. RevhXa de a&ninittLacão de ernpfiena. ... 
p. 5 4 - 5 .  



a.  Dividir a fábr ica  em vár ias  mini-fábricas seqflenciais, 

as  quais terão uma autonomia s ign i f ica t ivas  

b. Racionalizar as  "l inhas de montagem" pela ~adron ização  

das at ividades desenvolvidas pelas diversas mini-fábri- 

cas. Ao mesmo tempo o lay-out deve s e r  por produto, de 

forma a minimizar o tempo de movimentação das par tes  com 

ponentes do mesmo; 

c.  Produzir em pequenos l o t e s  de fabricação. Numa s i tua -  

ção idea l ,  teríamos a produção 'do l o t e  un i tá r io .  Com is- 

t o  teremos um aumento da capacidade competitiva da em- 

presa; 

d. Reduzir o tempo de preparação das máquinas " (setup ti- 

me)", v i s to  que haverá custos relacionados com a ampla 

- gama de produtos produzidos: 

e. Implantar uma sistemática de Controle de Qualidade To- 

t a l  "(Total  Qual i ty  Control - TQC)" uma vez que, t raba - 
lhando-se com l o t e s  pequenos de produção, é preciso t e r  

a .ga ran t i a  de que todas a s  peças esteJam pe r fe i t a s .  E s  - 
se controle t o t a l  de qualidade é executado pelos pró- 

prios operadores das máquinas; 
I 



f .  Realizar manutenções preventivas e produtivas t o t a i s  (e, 

raramente co r re t ivas ) ,  f e i t a s ,  em sua grande par te ,  pe- 

l o s  próprios operadores multifuncionais. A manutenção 

deverá s e r  descentralizada; 

g. Desenvolver uma força de trabalho capaz de r e a l i z a r  múl- 

t i p l a s  funções, e também dar respostas rápidas e ágeis 

aos novos problemas. são os operadores multifuncionais.  

9. COMO A FILOSOFIA DE PRODUCÃO JUST-IN-TIME: E IMPLEMENTADA E 

QUAIS SÃO SEUS BENEFÍCIOS 

Num magnífico a r t igo ,  Roy W. Haley e Bruce B. Piper , a =  

bos consultores da empresa Arthur Andersen, em Houston, no Te- 

xas, afirmam que: " . . . inicialmente a gerência torna-se &ti- 

- ca quanto 5 implementação dessa nova f i l o s o f i a  gerencial ,  con- 

siderando-a extremamente cara para s e r  executada; s u r r e a l í s t i  . - 

A gerência deverá s e r  convencida em termos não de f i l o s o  - 
f i a ,  mas de resultados operacionais prát icos  como: redução do 

estoque de produtos em processo, aumento de capacidade, redu- 

ção de estoque de matéria-prima, redução dos lead-times de fa-  

( HALEY, R. W. g P i ~ e h ,  8.8. N a u  invelzfotohq management apptoach can 
subhfantLaLlq cu;t inventohq  coa^%. The p m c t i c d  accoun~ant,  Nau 
Yotrh, p. 60-8. 



br icação ,  melhoramento de qual idade e aumento do re to rno  so- 

b re  o investimento.  E ' a  linguagem gerenc ia l .  

Desde que a a l t a  gerência  a c r e d i t e  e e s t e j a  plenamente 

envolvida,  f a r á  todos o s  e s fo rços  para o bom desenvolvimento 

da  f i l o s o f i a .  E conveniente que f i q u e  c l a r o  pa ra  e s s a  gerên- 

c i a  que a implementação do J I T  n e c e s s i t a  de um t r a b a l h o  ár- 

duo. A sua essênc ia  é s i m p l i f i c a r  o s  processos p a r a  automati  - 
zá-10s e ,  f inalmente,  in t eg rá - los .  Segundo Haley e P i p e r ,  é 

necessár io :  (1 3 0 )  

"I) Organizar equipes de p r o j e t o  envolvendo: 

Gerências;  

engenharia de manufatura; 

con t ro le  da produção; 

. consul tores  independentes,  e 

. o u t r o s ;  

11) Desenvolver um plano de t r a b a l h o  especi f icando o s  p r in -  

c i p a i s  pontos-chave, en t regas  "on time" de  produtos,  e 

r e l a t ó r i o s  t a n g í v e i s  de: desenhos, documentos e apresen - 
t ações  v i s u a i s  ; 

1'30' HALEY, R.W.  g Pipm, B.B.  New i n W t t o ~ ! ~  rnanagement apptbach cavi 
bub&tan.Ci&j 'c& ' L v i u ~ v ~ A o ~ ~  ' C C j A h  . . . p. 6 0 -  8. 



111) Selec ionar  uma á rea -p i lo to ;  

I V )  Recuperar informações necessá r i a s  para  r e v i s a r :  

. Lay-out da f á b r i c a ;  

processos de fabr icação;  

produtos;  

. procedimentos de "Setup" de equipamentos; 

V) Estudar  a á r e a - p i l o t o  e i d e n t i f i c a r  á r e a s  problemas co- 

. Fluxo do t r aba lho ;  

. estoques;  

. tempo de preparação das máquinas; 

manuseio de m a t e r i a i s ;  

. u t i l i z a ç ã o  - de espaço; 

. d i s t â n c i a s  pe rcor r idas  pe los  m a t e r i a i s ;  

V I )  Desenvolver um modelo c o n c e i t u a l  do f luxo  de t r aba lho  

na á rea -p i lo to  especi f icando as necessidades de espaço, 

.desenho de c é l u l a s  de manufatura e lay-out  de máqui- 

nas  ; (131) 

( I  31) CZtuRa de manubatuta com&fe em m a  fieofigavúzação do Layau;t da há - 
bhica, na q d  an miicjuinan hão agt~upadm na doma da lu2.u "U" , 
p W n d o  a~4.i.m que uma peça (um componente) e h e  em doma b u  - 
&I no 4A;tema e aaia pt~oM;ta na ou;ttra ex,ttLmidade. 



V I I )  Estimar a economia potencial e os custos aproximados pa - 

r a  a implementação do sistema através de umaanálisecus - 
to-benefício ; 

V I I I )  Desenvolver planos de trabalho para as  fases  de "design" 

e de implementação; 

I X )  Rever os planos de trabalho com a a l t a  gerência e obter  

a aprovação neceLssária para o "design" e a implantação; 

X )  Desenhar o novo lay-out para a área-piloto e ou t ras  me- 

didas e procedimentos associados; 

X I )  Movimentar as máquinas para a área-piloto; 

X I I )  Fazer as mudanças necessárias requeridas pelo novo sis- 

tema ; 

X I I I )  Conduzir as  relações comprador-fornecedor de t a l  forma 

que : 

O controle de qualidade s e j a  exercido na fonte produ- 

to ra ;  

Promova acordos de longo prazo com os fornecedores; 



. Haja redução de custo; 

XIV) Conduzir e acompanhar periodicamente políticas de revi - 
são junto ã alta gerência da empresa. 

Conforme o exposto, resta-nos abordar os principais be- 

nefícios obtidos através da implantação da filosofia de produ - 
ção Just-in-Time. Os benefícios são substanciais, transfor - 
mam-se muito rapidamente em economia de numerário, e têm um 

"PAYBACK" relativamente curto. (132) 

Dependendo da situação específica, a implantação da fi- 

losofia JIT numa empresa industrial pode ter um payback de 6 

a 12 meses. 

Sumarizando, os principais benefícios obtidos com a im- 

plementação do JIT são: 

. O estoque de produtos em processo pode ser reduzido siq 
nificativamente através da linha de produção, além de 

reduzir o tamanho dos lotes (as reduções são estimadas 

entre 90% e 95%); 

( ' 32' Segundo Copdand e IWdon, Paybach é o n&uo de ano* necehháhiob pa 
tra obfeh o ncíohno hobhe o invua%nenfo. Embotrn beja ~heqUentemez 
$e uXüXzado, p 0 h 4 L  6mqueza conc&tud potrcjue ignohu: ( 1 1 gnandZi 
movctan;ta de hecebheuttos aoÕh o petiodo de "Pay-Bach" e ( 2 1 não con - 
ãideha o v d o n  do &nh&o no ,tempo. 
WESTÚN, J .  F .  t C Ú P E L A N D ,  T .  E .  Il4anagekLd ainance . . . p. 7 32. 



. O es toque  de matérias-primas é, s i g n i f i c a t i v a m e n t e  redu 

z ido  pe lo  e s t r e i t a m e n t o  d a s  r e l a ç õ e s  comos fornecedores  . 
a t r a v é s  de uma e n t r e g a  Just-in-Time. Fornecedores po- 

dem p l a n e j a r  o s  seus  c i c l o s  de produção de  uma forma 

m a i s  apurada bem como r e d u z i r  seus  e s toques .  ( A s  redu- 

ções s'ão es t imadas e n t r e  50% e 90%) p 

. O espaço r eque r ido  pa ra  a  armazenagem pode ser reduzido 

(frequentemente e m  5 0 % ) ,  o  que l i b e r a  espaço d e n t r o  da 

p l a n t a  de ~ r o d u ç ã o  pa ra  o u t r a s  f i n a l i d a d e s ;  

D e  f a t o ,  muitas  empresas i n d u s t r i a i s  primeiramente rea-  

l izam uma expansão f a b r i l  s e m  d e s f r u t a r o s b e n e f í c i o s  de 

redução de espaço i n e r e n t e s  à f i l o s o f i a  J I T .  Realizam 

a expansão f a b r i l  s e m  r e d u z i r  o  espaço i n t e r n o .  A redu - 
ção  d e  espaço equ iva le  à captação de r e c u r s o s  f i n a n c e i -  

r o s  a  um c u s t o  extremamente baixo! 

. O n í v e l  de qua l idade  melhora s i g n i f i c a t i v a m e n t e  ( o  n í -  

v e l  de peças d e f e i t u o s a s  reduz-se de 70% a 90%) porque 

os d e f e i t o s  s ã o  de tec t ados  no exa to  momento e m  que ocor  - 

r e m .  O J I T  expõe in tenc iona lmente  o s  problemas de qua - 
l i d a d e ,  de t a l  forma que podem ser so luc ionados  imedia- 

tamente. Evidentemente que,  s e m  grandes quant idades  de 

es toques  a esconder ,  problemas de qua l idade  e co r reções  

podem ser f e i t o s  a  um c u s t o  mínimot 



. O s  c u s t o s  de obso le scênc ia  a s soc iados  ãs mudanças na  e n  - 
genha r i a  podem s e r  reduzidos  por  causa da redução dos 

lead- t imes (da ordem de 70% a 90%) e da redução do e s t o  - 
que de produtos  e m  processo  (da ordem de 90% a 95%) ,que  

r e su l t am na medida e m  que o J I T  é implementado. N ~ O  se 

t r a t a m  mais de  p a r t e s  do processo  a serem a f e t a d a s  p o r  

mudanças de  engenhar ia .  A s  mudanças tornam-se mais £2- 

ceis e a um c u s t o  menor de serem implementadas; 

. 0s c u s t o s  do manuseio de  m a t e r i a i s  podem ser reduz idos  

devido ao melhoramento no f l u x o  dos produtos  na l i n h a  

de  produção, reduzindo a d i s t â n c i a  p e r c o r r i d a ;  

. O tempo de preparação das  máquinas p o d e s e r r e d u z i d o  ( f r e  - 
quentemente de 75% a 9 0 % ) ,  l i b e r a n d o  capac idade  de má-  

qu inas  e melhorando a h a b i l i d a d e  da g e r ê n c i a  e m  t r o c a r  

rapidamente um produto por  o u t r o .  I s t o  s i g n i f i c a  que 

um menor e s toque  é n e c e s s á r i o  e maiores mudanças o r i u n  - 

d a s  do consumidor f i n a l  podem ser abso rv idas  p e l a  l i n h a  

de produção; 

Roy W. Haley e Bruce B.  P i p e r  f i n a l i z a m  dizendo:  (133) 

( 1 3 3 '  HALEY, R . W .  g PIPkR, 8.8. Newinventony management appkoach can 
óubatM&rj  c& inverttot~tj coa&. . . p. 60- b. 



l l B y  now, we hope you a c c e p t  t h a t  i n v e n t o t r y  i 4  a l i a b i l i  - 
X y  t o  a m a n u ~ a c t u h i n g  compamg. T t  C O A X A  muney ko cttea- 

.te, move, m a i n t e n ,  he#uhk and bckap i 4  necebbatry. 1X 

cauaeb manudactutretr~ t o  b u i l d  latrgatr p lan ta  ko accommo - 
d a t e  t h e  w i p  and latrgetr akotre troomb t o  ho ld  traw mate-  

k i a l b  - Unleha t h e y  implemen t  J1T and d e v e l o p  i n  t i n e  

wotrk d l o w a .  ' Inventohy  can t t r u l y  be " J i t e d r 1  o i ; d k h e s h o p  

blootr and o u t  0 6  t h e  a t o c k  m a m a .  And it can n t a y  way 

w i t h  11T".  

1 0 .  DEFINIÇÕES A D I C I O N A I S  

Antes de prosseguirmos, é conveniente procedermos a  a l -  
, . 

gumas definições,  que serão amplamente u t i l i zadas  nesta  mono- - 

gra f i a  de mestrado. Para t a l ,  iniciamos: 

a.  Controle Estratégico do Processo (CEP) :  6 usado para a  

prevenção dos e r r o s ' d e  fabricação. Originariamente e ra  

a  c a r t a  de controle,  criada por Walter Sclxwart nos labo 

r a tó r ios  Bell na década de 2 0 .  (134j  ' A técnica  pode s e r  

aplicada tanto às  var iáveis  como aos a t r ibu tos .  Serve 

tanto para a  anál ise  de dados passados para determinar 

a capacidade do processo e  a  aceitação do produto, como 

mo para o controle do Processo. 

( '  34 Y U K I ,  Maum M .  ibna metodologia de únli>eantaqão de XEtécnicaa e &Xobo- 
&LUA ja one.hah na gebAao de emphedah btrahfi&ah. Dhbeaaçao bub hão do gmu de m~ - 
Xhe em engenhda .  FlotUanÕpok%, SC, 7 9 8 8 ,  p .  6 6 .  



b. Cont ro le  T o t a l  de 9ud.idade (aro) 
' (135) 

: f o i  um termo proposto  

po r  Feigenbaum e m  1951 pa ra  des igna r  um amplo a s p e c t o  

e envolvimento da qua l idade .  Juran  propõe o planejamen - 
t o  da  qua l idade  (adeqüar necessidades  dos  c l i e n t e s  aos  

p r o d u t o s ) ,  o melhoramento da qua l idade  ( e s t abe lec imen to  

de metas de  qua l idade )  e o c o n t r o l e  da qua l idade  (com 

- enfoque e ava l i ação  n o  produto)  . (136) 

c. Kanban: do japonês,  Kahn s i g n i f i c a  v i s u a l e B a h n ,  s i n a l .  

Temos, p o r t a n t o ,  um s i n a l  v i s u a l  que f a c i l i t a  a co - 
municação e n t r e  o fornecedor  e o c l i e n t e  a n í v e l  i n t e r -  

no de  ~ r o d u ç ã o .  Visa ,  p r inc ipa lmente ,  puxar a produ- 

ção ,  como o c o r r e  num supermercado, onde, à medida que 

os c l i e n t e s  vão comprahdo o s  produtos ,  o c o r r e  a repo- 

s i ç ã o  dos mesmos (em e s p é c i e  e q u a n t i d a d e ) .  (138) 

de Andon ou P a i n e l  Luminoso: Andon s i g n i f i c a  l a n t e r n a ,  e m  

japonês. Do mesmo modo que uma l a n t e r n a  pode g u i a r  a s  

pessoas  no e scu ro ,  um ~ a i n e l  Andon Luminoso expõe q u a i s  

' Y U K I ,  Mauno M .  h Ü  rneXodologia de implantação de f i c n i c a ~  e 6ieoao- 
d i a  japonaan na ge~kao de mlptreacrn b t randk ihan  . . . p. 6 9 .  

JURAN, J.M. J w n  na L i d a n ç a  p d a  guaeidade: um quis paiia execu- 
t ivoa ... p. 2 2 .  
7 

(1371 De&Lnição dot~neeicia pdo  Sh. Elarrcoa Ca6Rdo B m c o  R o a a o ,  cla em- 
phena TBll do B m i e .  

(I3" REVISTA EXAME. O m u d a  (co . ganha)' com ' O ' K a n  ban . E c ü A o ~  
. . Abtt ie ,  São Paito, 10 de agoaXo de 7983, p.  65. 



quer  condições anormais den t ro  da f á b r i c a .  Devido à ên - 
f a s e  em métodos v i s u a i s  com ráp ida  t r a n s f e r ê n c i a  de in-  

formação, e s t a  p r á t i c a  é chamada de "CONTROLE VISUAL". 
(139) 

e. Kaizen: ou programa de melhorias cont ínuas.  Busca me- 

lhoria; ,  f ixando padrões mais a l t o s  de qual idade  com um 

mínimo de despesas.  O Kaizen é uma das  bases  do "Ohno - 
ísmo" . (140) 

f .  Muda: s i g n i f i c a  eliminação t o t a l  de desperd íc ios .  D e s -  

p e r d í c i o s  de pessoa l ,  movimentos, m a t e r i a i s ,  peças de- 

f e i t u o s a s ,  t r a n s p o r t e s  desnecessár ios ,  e spe ras  e super- 

produção. (14') . E a o u t r a  base do "Ohnoísmol'. 

g. Just-in-Time: é o coração do s is tema de T a i i c h i  Ohno. 

e um sis tema sincronizado de produção em f luxo  sem e s  

( ' 4 0 '  FERRO, J. R. KevLAZa 'de Achhih tm~ãb d e  EmphUa6 . . . p. 60-  1. . 

( I 4 '  FERRO, J .  R.  Revd$a ' de  ' AdrninibZtaeão d e  EriipheAaA ... p. 6 0 .  



toques. A figura a seguir i l u s t r a :  

As bases do "Ohnoísino" 

FIGURA 

h. Housekeepinq e Workplace Orsanization: ambos relaciona- 

dos 2 f i losof ia  de limpeza e arrumação do local de t ra-  

balho e à rígida disciplina organizacional. Desta for- 

ma, o gerenciamento torna-se facilmente praticável.  Os 

resultados são: menor quebra de máquinas, menor índice 

de rejeição de produtos e clara exposição 'dos problemas 

das áreas. Alicerça-se em cinco grandes p i lares  : 

. Organização (Se i r i ) :  c lass i f i ca r  todos os materiaisde 

trabalho segundo o c r i t é r io  necessario ou desnecessá- 

( ' 4 2 1  FERRO, J.R. Re"h.tade AhLinis*NI@áo de Etnphua6 ... p.60. 

( 1 4 3 1  KIYOSHI, S .  The new rnanudactuhing ch&enge: f e c h n i q u ~  bvtr c o h -  
nww bpmvement ... p. 97. 

. 1 1 4 4 )  MORITA, S .  JwX-ivi-Túnc and new pkoduction bgdfem; Phodudon h @ -  
Xm Ln&tLtuLe, i n t c m a c í v n d  baninahn on advanced technolog y, To- 
k p ,  Japan, 7 9 9 1 .  p.  30. 



r i o .  A regra é eliminar tudo aquilo que s e j a  desne - 
cessário. 

. Ordem (Seiton):  pôr em ordem todos os materiais  de t r a  - 

balho fac i l i t ando  a localização e o acesso, de modo 

que qualquer pessoa possa encontrá-los. 

. Limpeza (Seiso) : manter continuamente limpa a área de 

trabalho. 

. conservação (Seiketsu) : manter a ordem, a organização 

e a limpeza. 

. A obediência (Shitsuke) : cumprir regular  e corretamen - 
t e  as normas, tornando-as um hábito. 

i. Setup: busca a .racionalização do processo produtivo e a 

sua Enfase, é a .economia de tempo na. preparação das má- 

quinas. Como reduzi-lo? (145) O primeiro passo é a se- 

paração do trabalho que deve s e r  f e i t o  enquanto a máqui - 

na e s t á  parada (chamado de "Setup Interno") do trabalho 

que deve s e r  f e i t o  enquanto a máquina e s t á  em funciona- 

. mento (chamado "Setup Externo") . O segundo passo é a r e  - 

14'' ROESCH, S.M.A. g ANTLfNES, E.V..D. 



dução do Setup Interno através de um incremento do t r a -  

balho. O t e rce i ro  passo é a redução do Setup Interno 

pela redução do número de a jus t e s ,  simplificação de ope - 

rações e outros. O quarto passo é a redução do tempo 

t o t a l  tanto para o Setup Interno quanto para o Setup E x  - 
terno. 

j. ~ o k a - ~ o k ê :  é um mecanismo à prova de e r ros .  Auxilia os 

operadores a trabalharem mais facilmente e ,  aomesmo tem - 
po, elimina problemas associados com de fe i tos ,  seguran - 
ça, er ros  na operação e outros.  A detectaçáo de 

defei tos  ou a criação de um mecanismo a prova de fa lhas  

6 essencial  para a economia dentro da l inha  de produ - 

ção . 

k. Jidoka ou ~utonomação: é a automação autonoma ou con- 

. t r o l e  autônomo de problemas. Aplica-se à qualidade, pg 

radas de materiais  e de máquinas, lembretes e outros.Po - 

de ou não s e r  automática. É a possibil idade de u m  ope- 

r á r i o  parar uma l inha de produção quando ocorraqualquer 

t i po  de anormalidade ou defel to .  (147) 

( 1 4 6 1  K I Y O S H I ,  S .  The new rnanudactdng ch&enge: t ichnigueí  do& c o h -  \ *  

nuou hpmveme& . . . p. 9 8 - 9 .  

11471 WILKINSON. B. g O L I V E R .  N .  Poweh. corukol and fhe tanban. J O m d  



1. c é l u l a s  de Manufatura: consis tem e m  uma reorganização  

do lay-out  da f á b r i c a ,  na q u a l  a s  máquinas são  agrupa - 
das  e m  forma da  l e t r a  U", permit indo assim que uma pe- 

ça (um componente) e n t r e  e m  forma b r u t a  no s i s t ema  e 

s a i a  pronto na o u t r a  extremidade.  

m. At ividades  de Pequenos Grupos (APGS): objet ivam a resg 

lução  de problemas na l i n h a  de produção, a t r a v é s d a f o r  - 
mação de pequenos grupos de es tudo .  (148) 

C í rcu los  de Controle  de Qual idade  (CCQs)  : c o n s t i t u í d o s  

por o i t o  ou mais t r aba lhadores  além do seu  s u p e r v i s o r .  

O grupo reune-se uma vez por  m ê s  ou a inda  com mais f r e  - 
qtiência para  e s t u d a r  o meio de s e  aumentar a p r o d u t i v i  - 
dade. O s  membros dos c í r c u l o s  de c o n t r o l e  de qua l ida -  

de recebem l i ç õ e s  sobre  produt iv idade ,  métodos de re- 

solução de problemas e c o n t r o l e  de qua l idade .  (149) De- 

vem supe ra r  s i t u a ç õ e s  de produt iv idade  ba ixa .  

Ve&Lnicão bonneoida pok Edumdo P a e g h i n o  Laghi, da ehptlena Y a n  - , 
rnm do BmZ S.A:  



Just-in-Time é uma filosofia gerencial que visa cornba- 

ter qualquer tipo de desperdício. ~esperdício é tudo aquilo 

que não agrega valor ao produto final. Estoque zero é o nome 

dado pela American Production Inventory Control Society (APICS) 

5 filosofia Just-in-Time. Deve estar claro que: 

. Just-in-Time nao é MRP 11- 

. Jus t-in-Time não é Kanbanz 

Just-in-Time não é "empurrar materiais". 

. Just-in-Time não é "puxar materiais". 

. Just-in-Time não necessita de um sistema 

de produção intermitente e repetitivo. 

. Just-in-Time é estoque zero. 

Just-in-Time é a busca da excelência na 

manufatura. (150) 

FOVVARD, W.E. ,f BROOKS, R.B. J 1 ~ t - L n - T h e  a goaX,boh MRP 117. The 
ORivm Whgkt Companien . Ptrueded cLt AP7 CS NcLttond Candehence , 
Lu Vegas, Nevada, 1 9 6 4 ,  p, 4 .  





THE BEGINNINGS OF KANBAN 

"The word 'KANBAN' means 'CARD' i n  Japanese.  The 

begginings o f  KANBAN s t a r t e d  i n  Japan twenty yea r s  ago wi th  

Toyota. A l s o  r e f e r r e d  t o  a s  TOYOTA PRODUCTION SYSTEM (TPs), 

t h e  tecnique was t o  s t a r t  wi th  t h e  f i n a l  d e l i v e r y  schedule 

des i red .  The f i n a l  ope ra t ion  f o r  a s p e c i f i c  i t e m  being 

produced was scheduled f o r  a s p e c i f i c  t i m e .  Them c a r d s  (Kan- 

bans) were s e n t  t o  t h e  proceeding opera t ion  t h a t  was expected 

t o  supply each of t h e  needed components. Each ca rd  s p e c i f i e d  

t h e  amount and t h e  time and i tem was expected t o  be de l ive red .  

Each s e c t i o n  t h a t  rece ived  such a ' c a r d  repeated t h e  process  

and s e n t  a s i m i l a r  card  t o  i t s  sources .  F i n a l l y ,  t h e  same 

process  was extended t o  t h e  ex te rna1  s u p p l i e r s .  More r e c e n t l y ,  

t h e  cards  a r e  being g radua l ly  replaced  with e l e c t r o n i c  procedures 

t h a t  fol low t h e  same concept.  

I t  i s  i r o n i c  t h a t  HENRY FORD invented h a l f  o f  t h e  Toyota 

Production System between s i x t y  and seventy y e a r s  ago. Henry 

F o r d l s  o r i g i n a l  assembly l i n e  and i t s  feeder  o p e r a t i o n  were 
-+ 

a r e a l  process  flow opera t ion .  But ; h e  made only  a s i n g l e  

r product without  change. I n  such a s i t u a t i o n ,  i f  one used #e 

same amount o£ m a t e r i a l  every day a t  t h e  s a m e  p l a c e  a t  t h e  same 

t i m e ,  then ' JUST-IN-TIME' ( J IT)  d e l i v e r y  would have been very 

easy.  The shortcoming was t h a t  t h i s  process  r equ i red  us ing  

an assembly l i n e  t h a t  made only  a s i n g l e  model i n  i d e n t i c a l  



q u a n t i t i e s  every  day. Ford s a i d ,  'YOU CAN HAVE ANY COLOR THAT 

YOU WANT AS LONG AS IT' I S  BLACK" . 

The t i m e  came when t h e  model 'TI had t o  g i v e  away t o  t h e  

model ' A ' .  Undergoing t h i s  changeover j u s t  as t h e  g r e a t  

dep re s s ion  began i n  1929 w a s  un fo r tuna t e .  The y e a r  and a h a l f  

t h a t  w a s  needed t o  make t h e  f a c t o r y  changes neces sa ry  t o p r o d u c e  

, t h e  MODEL. A c o s t  Ford t h e  l e a d e r s h i p  i n  t h e  automobi le  

i n d u s t r y ,  which it has  never  q u i t e  r ega ined .  

The f u l l  s t o r y  o f  t h e  e v o l u t i o n  o f  KANBAN may be l o s t  i n  

t h e  m i s t s  o£ h i s t o r y .  For  t h e  most p a r t ,  t h e  t e c n i q u e s  became 

g e n e r a l l y  know and w e r e  a p p l i e d  g r a d u a l l y  by most o£ t h e  

e s t a b l i s h e d  Japanese  i n d u s t r i a l  companies. I n  s e v e r a l  cases, 

Japanese  companies adopted c r a s h  programs t o  u s e  Kanban 

methodology. They d i d  t h i s  when f aced  w i t h  a s t e a d l y  worsening 

compe t i t i v e  , :pos i t ion .  Apparent l y  , s e v e r a l  o f  t h e s e  companies 

w e r e  a b l e  t o  ach ieve  about  80% o£ t h e  Toyota P roduc t ion  System 

i n  about  two y e a r s  even though it took Toyota twenty y e a r s  o f  

development. , , (151) . 

'I5' ' H E N V E R S O N ,  8. V .  The togic 0-6 Kanban. The jounnd 0 6  buined~ , 
b;trrategy. 8o~ton ( 6 )  v.líJ,(Vi@e~ 1986.  



Kanban é uma palavra de origem japonesa (Kahn-Bahn), on 

de Kahn s ign i f i ca  s i n a l ,  e  Ban, visual .  Portanto, Kanban é um ' 

s i n a l  visual .  É um s inal izador  visual  usado na área  de produ - 
ção indus t r i a l  ou em outras  áreas da empresa. De uma f o r  - 

ma generalizada, portanto, a  palavra Kanban s i g n i f i c a  "cartão". 

Procuramos colocar cartão en t re  aspas, dado que o macroconcei - 
t o  de Kanban é vasto. Pode s e r  um contentor vazio, um boti-  

jão de gás de cozinha vazio, um caminhão que suporta 12 .000  

kg de produtos químicos e outros.  

O Kanban, e e s t e  é o ponto pr incipal  a s e r  esclarecido,  

t ra ta -se  de uma forma de operacionalizar o sistema de f ab r i ca  

ção. Enquanto o Just-in-Time é um conceito, uma f i l o s o f i a ,  o 

Kanban não o é. Esta dis t inção faz-se mister ,  v i s t o  que mui- 

to s  le igos  ao assunto e ,  mesmo autores de menor renome nacio - 
na1 e internacional  chegamlãs vezes, a  men.cionar uma relação 

tão  e s t r e i t a  en t re  ambos - Just-in-Time e Kanban - que chega - 
mos a t e r  má compreensão dos termos. 

Surgiu inicialmente na Toyota Motor company , no i n í c i o  

dos anos 60 .  ~ambém é conhecido como Sistema Toyota de Produ - 
ção. ~ o r é m ,  na verdade, i s t o  é incorreto.  O sistema de pro- 



dução da Toyota é um meio para fazer produtos, ao passo que 

o sistema Kanban é um meio para administrar o método de prodg 

ção "Just-in-Time". Em resumo, o Kanban é um sistema de in- 

formação para controlar harmoniosamente as quantidades de prg 

dução em todos os processos. A menos que os vários pré-requL 

sitos deste sistema sejam implantados perfeitamente (ou seja, 

projeto do: processo, padronização das operações e regulagem 

da produção), será difícil obter o "Just-in-Time", ainda que 

o sistema seja introduzido.  pós este relato, fica claraadi e 

ferença entre o Kanban (técnica de operacionalização) e o 

Just-in-Time (conceito ou filosofia gerencial). 

FINALIDADE DO SISTEMA KANBAN 

l? um sistema de controle para a produção no exato momen e 

to em que se faz uso das capacidades dos operários. Utilizan - 
- 

do o sistema Kanban, as fábricas da Toyota vêm resistindo a 

competição internacional, e isto é mostrado na figura a se- 

(153) guir : 



Cuato, Quontidado, Qualidade e t*lão- de-Obra rio ar Methorlar 
' do Slstoma de Produçso da Toyots, 



A s  razões de se t e r  uti l izado o sistema Kanban, ao in- 

vés de um sistema computadorizado, são as seguintes: (154) 

a. ~edução do Custo de Processamento da ~nformação. Acar- 

re ta  custos enormes a implantação de um sistema que fo r  

neça programas de produção para todos os processos e f o r  - 
necedores, assim como suas alterações e ajustes para um 

controle em tempo rea l ;  

b. obtenção ~ á p i d a  e Precisa dos Fatos. Usando o ~ r ó p r i o  

Kanban, os gerentes da área de trabalho devem dar con - 
tinuidade, alterando fatores como: capacidade de produ- 

ção, índice de operação e pessoal sem a ajuda do compu- 

tador. Portanto, os dados de programação corresponden- 

t e s  às mudanças são apurados, o que permite às áreas 

encontrarem um sistema de responsabilidade e promoverem 

atividades para. melhoramentos espontâneos.; 

c.  imitação de excesso de capacidade das áreas preceden - 
tes .  Visto que uma indústria automotiva consiste de pro - 
cessas de multi-estágios, geralmente a demanda do item 

(peça) se torna progressivamente mais' elevada à medida 



e m  que o ponto do processo é removido do ponto o r i g i n a l  

de demanda dos bens acabados. O processo precedente r5 

quer  que h a j a  excessos de capacidade, e está mais s u j e i  

t o  a perdas por super-produção. 

3 .  O SISTEMA KANBAIJ 

Segundo Akio Umeda, um grande consu l to r  e m  t é c n i c a s  in-  

d u s t r i a i s  japonesas, T a i i c h i  Ohno é c l a r o  ao a f i r m a r  que: í 155) 

a. "Kanban é um s i s tema de c o n t r o l e  de f luxos  de m a t e r i a i s  

ao n í v e l  de f á b r i c a  e que s e  es tende  ao c o n t r o l e  dos ma - 
t e r i a i s  d i s t r i b u í d o s  ou recebidos de fornecedores  com 

estoques tendendo a ' zero1 . 

b. Kanban é um s i s tema para  melhorar a produt iv idade ,  com 

métodos de t r a b a l h o  e p r á t i c a s  de movimentação de mate- 

r i a i s ,  usando o s i s tema de c o n t r o l e  de m a t e r i a l  Kanban 

para  i d e n t i f i c a r  a s  á r e a s  que apresentam problemas e a- 

v a l i a r  o s  r e s u l t a d o s  das  mudanças. 

c. Kanban nasceu da  necessidade de se desenvolver um s i s t e  - 
m a  de f ab r i cação  de automóveis de muitos t i p o s  d i fe ren-  

1 ' 5 5 '  UMEDA, Akio. Ehcdada paha o huce6ho ... p. 12 .  



t e s  e m  pequenos números na mesma l i n h a  de montagem". 

4.  OPERACIONALIZAÇÃO DO SISTEMA KANBAN: UMA ABORDAGEM 

O "Sistema de produção Toyota" , mas conhecido como "S i s  - 
tema Kanban", é uma t é c n i c a  que f o i  desenvolvida p e l a  Toyota 

Motor Company, que e s t á  sendo adotada por muitas empresas e m  

v á r i o s  p a í s e s ,  mais intensamente no ~ a p ã o ,  em conseqaência do 

impacto da c r i s e  do pe t ró leo  após 1973. Emborao p r i n c i p a l  pro  - 
p ó s i t o  do Sistema s e j a  r e d u z i r  o s  cus tos ,  também auxilia no au- 

mento de c a p i t a l  de g i r o ,  melhora a produt ividade g l o b a l  da em - 

presa ,  melhora indiretamente a qual idade dos produtos e permi- 

te um n í v e l  mais elevado de atendimento aos c l i e n t e s .  

Conforme Monden , (Is6) embora a redução do cus to  s e j a  a 

meta mais importante do  Sistema, e l e  deve a lcançar  t rês 0.u- 

t r a s  submetas em ordem, para g a r a n t i r  seu  o b j e t i v o  o r i g i n a l  . 
Elas  incluem: 

"1. Controle  de Qual idade que envolve a capacidade do S i s t g  

ma e m  adaptar-se  às f lu tuações  d i á r i a s  e mensais da de- 

manda e m  termos de .quantidade e var iedades.  

2. Qualidade Assegurada, o que ga ran te  que cada p r o c e s a s e  - 
ja suprido somente com'unidades boas pa ra  o s  processos  

subseqtientes. 



3.  Respeito ã condição Humana, a  qua l  deve s e r  c u l t i v a d a  

enquanto o  s i s tema u t i l i z a r  os  recursos  humanos p a r a  - a  

t i n g i r  seus o b j e t i v o s  de cus tos  " e ,  

Deve s e r  en fa t i zado  que e s t a s  três metas não podem e- 

x i s t i r  ou serem ob t idas  independentemente sem s e  i n f l u  

enciarem mutuamente, ou com a meta o r i g i n a l  de redução 

de cus tos .  

Segundo Monden, (157) a s  en t radas ,  t a n t o  quanto a s  s a í -  

das ( cus tos ,  qual idade,  humanidade) ou os  aspectos  c o n s t i t u -  

i n t e s  do Sistema de Producão da Toyota, s e r ã o  subdiv id idos  e 

descr i t0 .s  em do i s  grandes grupos. 

4 . 1  F i l o s o f i a  Just-in-Time e  Sistema Kanban 

Antes de descrever  o  s is tema de ~ r o d u ç ã o  da Toyota, de - 

ve s e r  r e s s a l t a d o  que a s  bases do Sistema consistem e m  qua - 
t r o  concei tos  chaves : 



1. Just-in-Time (no exato  momento); 

2. ~utonomação ( "Jidoka'' em japonês) , pode s e r  l ivremente 

i n t e r p r e t a d a  como con t ro le  autonomo de d e f e i t o s ;  

3 .  Flex ib i l idade  da mão-de-obra ("Shojinka" e m  japonês) , a 

qual  s i g n i f i c a  d i v e r s i f i c a r  o número de o p e r á r i o s  para  

a s  var iações  da demanda; 

4.  Pensamento c r i a t i v o  ou i d é i a s  : c r i a t i v a s  ("Soikuf u" , em 

japonês) ,  que s i g n i f i c a  p a r t i c i p a ç ã o  dos o p e r á r i o s  com 

sugestões.  

4.2 O que é o "Sistema" Just-in-Time/Kanban 

a .  Kanban: é uma ferramenta para  se o b t e r  produção no t e m -  

po exato ;  é um c a r t ã o  normalmente colocado e m  um envelo - 

pe re tangu la r  de v i n i l .  são  d o i s  o s  t i p o s  p r i n c i p a i s  

de Kanbans: o Kanban de ~ e ~ u i s i ç ã o  e o Kanban de  Ordem 

de produção. 

b. "Sistema" Just-in-Time/Kanban: f i l o s o f i a  de organização 

i n d u s t r i a l ,  vo l tada  basicamente pa ra  a contenção e redu - 
ção de todo o t i p o  de desperd íc io  nas  á r e a s  de produção 

e m a t e r i a i s  da empresa. 



4.3.  ~ r o p ó s i t o s  operac ionais  

Kanban pode s e r  entendido como um instrumento u t i l i z a d o  

pe lo  s e t o r  produt ivo para  i n d i c a r  ao operador:  

a. O QUE produzi r ;  

b. QUANTO produzi r ;  

c. QUANDO produzi r ;  

d. ONDE co locar  o produzido; 

e. Seqdência (processo)  de fabr icação;  

f .  operação a n t e r i o r / p o s t e r i o r .  

Nota-se que e s t e  instrumento u t i l i z a d o  é análogo à or -  

dem de s e r v i ç o  dos departamentos de PCP. Mas, o c o n t r o l e  pe- 

l o  PCP, segundo Nagae, (158) requer  mais pessoa l  altamente t r e i  - 

nado. Por o u t r o  l ado ,  e s t e  au to r  considera que s e  o c o n t r o l e  
- 

f o r  deixado a cargo do operador ,  e l e ,  naturalmente,  poderá 

quere r  s e  p reven i r  e produzi r  mais do que o necessá r io ,  acurnu - 
lando estoques oc iosos .  

A i d é i a  do Kanban é p r o p i c i a r  à empresa: 

a.  imitação da produção ao necessá r io ;  

b. ~ n d i c a ç ã o  da produção ao necessá r io ;  

c. Simplif icação dos c o n t r o l e s  na produção, com a diminui- 

,('5" NAGAE, Ma66a.m. ShXema Kan ban. São P d o ,  MCB, 6 . d .  



ção do fluxo de papéis, pois par te  dos controles passam 

a s e r  visuais .  

porém nas aplicações prá t icas ,  pode-se dispensar e s t e  

cartão,  uma vez que s e j a  subst i tu ído por outra  coisa  que cum- 

pra o  seu papel: cor re ia  transportadora, carrinho de transpor - 

te ,  e tc .  Ou se j a ,  Kanban é sempre algo que visualmente indi-  

O que produzir; 

Em que momento; 

Em que quantidade. 

4.4 ~ormat izacão do sistema 

- Para que funcione sat isfatoriamente,  algumas regras de- 

'vem s e r  obedecidas: 

a. Trabalhar com zero defei to .  

~ ã o  mandar para a  operação subsequente peças fora  dos 

padrões. O operador subseqtiente deve f i c a r  na mesma po - 
s ição de um comprador que r e j e i t a r á  peças inadequadas. 

O controle de qualidade passa a  agrega; a s  atividades de 

produção e  controle.  A t í p i c a  inspeção f i n a l  de urnitem, 
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no sistema convencional, realizada pelo pessoal do Con- 

t r o l e  de Qualidade, em geral  inspetores de qualidade, 

passa a s e r  efetuada pelos próprios operadores em cada 

operação. O operador responde pelas peças ou operações 

que entrega. 
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Em outras palavras,  o idea l  s e r i a  a adoção de programas 

de zero defe i to  (ZD) e de Garantia de Qualidade ( C Q ) ,  

e s t e  último efetuando auditorias para examinar o nível  

de refugo, segurança e confiabilidade de acordo com o 

mercado. 

b. Quem deve r e t i r a r  as  peças de um posto de trabalho é o 

operador subseqtiente, pois é e l e  que sente  a necessida- 

. de das peças. Se e s t e  operador não t i v e r  matéria-prima 

para t rabalhar ,  i r á  buscá-la no posto de trabalho an te  

r i o r  . 

c. Produzir apenas o número de peças que o operador subse- 

qUente levar.  



A pessoa que dá a "Ordem de ~ r o d u ç ã o "  a um determinado 

pos to  é o operador suseqtiente. Se e s t e  l e v a r  uma quan- 

t i d a d e  X de p e ç a s , , ~  operador do pos to  em ques tão  deve 

produzi r  mais X por peças. Caso o subsequente f o r  re t i  - 
r a r  peças e e s s a s  não se encontrem e m  número s u f i c i e n t e ,  

e l e  r e t i r a  a s  que e s t ã o  d i spon íve i s  e coloca  um c a r t ã o  

num l o c a l  pré-determinado, comunicando o f a t o  ao opera- 

dor  a n t e r i o r .  

d. Balanceamento 

O departamento de PCP da empresa que ado ta  o Kanban de- 

dica-se mais ao planejamento do que ao c o n t r o l e .  O ba- 

lanceamento deve s e r  r igoroso ,  p o i s  um d e s a r r a n j o  num 

s e t o r  r e f l e t e - s e ,  v i a  Kanban, em todos o s  o u t r o s .  N e s -  

t e s  termos, há um l i m i t e  de f lu tuação  da produção e m  ca  - 

da s e t o r  acima do qua l  o s i s tema e n t r a  em d e s q q u i l í b r i o .  

4 . 5  Sistema Kánban funcionando 

No s is tema Kanban é u t i l i z a d o  um c a r t ã o  (Kanban) para  - i 
d e n t i f i c a r  primeiramente o conteúdo de um "con ta ine r"  e tam- 

bém para  s o l i c i t a r  que o con ta ine r  s e j a  expedido. 

O estoque base e m  cada i n v e n t á r i o  é f e i t o  sobre  um n h e  - 
r o  e s p e c í f i c o  de cargas  de con ta ine r  ou ca rgas  u n i t i z a d a s .  Um 



Kanban é f ixado a cada carga.  T ~ O  logo que um c o n t a i n e r  s e j a  

expedido, um estoque do Kanban é removido e devolvido para  o 

estoque a n t e r i o r  ou seção do processo como uma ordem para  re- 

posição da carga. O Kanban que f o i  recebido autor izando a e x  - 
pedição ocupa então  o l u g a r  de Kanban o r i g i n a l  do c o n t a i n e r  . 
O mecanismo desse s i s tema e s t á  i ' l u s t r ado  nas f i g u r a s  a s e g u i r :  

FIGURA 2 

ESTOCAGEM IM 
-. 

PROCESSO I ESYOCAGEM 1F 
CONTENTOR \. I 

P --------;=;S) - - -  - 
KANBAN 

4 
VISUAL 

\ 
\ 
L - - -, - - - L -- - -- - -- -- 

Kanban no prQS?esso 

FIGUPA 3 



Cada processo tem um estoque para seu Material (") e ou - 
t r o  para o produto acabado (F). H á  dois t ipos  de Kanbans. P r i  - 
meiro o chamado " I N  - PROCESS-KANBAN" que é usado para s o l i -  

c i t a r  o processamento de nova carga de containers,  para subs - 
t i t u i r  o u t i l i zado  na emissão do processo de estoque de produ - 

t o  acabado (F). O outro,  o "INTER-PROCESS-KANBAN" é usado 

para ordenar a t ransferência  das cargas de containers do arma 

zém de produtos acabados (F) para um processo de estoque de ma - 

t e r i a i s  (M) e processos seguintes. (159) 

Verifica-se que o Sistema Kanban é um sistema manual, ad - 
mite o mesmo pr incípio  para o controle de estoque base que o 

"sistema duas gavetas " . 

,No Sistema Kanban, tanto a "requisição" como a "expedi- 

ção" são delegados à fabricação. I s t o  é considerado pelos ja - 
poneses como a pr incipal  vantagem, porque s u b s t i t u i  o contro- 

l e  dos seus próprios serviços pela fábr ica  para um controle 

imposto pelo e s c r i t ó r i o  centra l .  

A descrição do Kanban como sendo o movimento dos car- 

tões  ou ordens de serviço parece s e r  uma tradução prá t ica .  Um 

Kanbaa comum consis te  fisicamente de um cartão de cerca de 1 0  

x 20 cm de dimensão, em p lás t ico  ou madeira ou às vezes de me - 

' I s 9 '  NAGAE, M. -Lema Kanban . .. p. 88-9.  



t a l ,  o qual mostra ce r t a s  informações. Uma amostra do cartão 

Kanban e s t á  i l u s t r ada  na f igura  -. O cartão contém, no míni- 

mo, as seguintes informações: 

a. Lugar onde o Kanban é usado; i s t o  é, um Kanban pode de- 

signar o lugar de origem do estoque, ou ponto de consu- 

mo ou caminho de transporte;  

b. Número da peça; 

c. Nome da peça; 

d. ~ e s c r i ç ã o  da peça; 

e. Número do Kanban: o número de ident i f icação deste  cari 

tão;  

i. O número de peças por Kanban, i s t o  é, a quantidade de 

peças que é requisi tada por e s t e  Kanban por unidade de 

produção dos i t e n s ;  

g. O número de código .ou nome da caixa no qual e s t e  Kanban 

é geralmente colocado; 

h. O l oca l  do posto d e  trabalho (número código ou descr i -  

ção) onde e s t e  Kanban será  d is t r ibu ído .  



. . .  . . 
. . 

A ordem de s e r v i ç o  (ou Kanban) é u t i l i z a d a  p a r a  d i f e  - 
r e n c i a r  o s  nomes conforme o Kanban se move na f á b r i c a ,  a f im 

de  descrever  o p ropós i to  e o l u g a r  no q u a l  aquele  Kanban é u- 

sado. 

E s t e s  nomes incluem "SHIKAKARI KANBAN", e "HOHNYU KAN- 

BAN" que podem ser t r aduz idos  por c a r t õ e s  P-KANBAN, G-KANBAN 

e F-KANBAN. N ~ O  há necess idade  de se e s t a r  a p a r  com o s  ou- 

t r o s  Kanbansusados, t a i s  como 'o "TOHSHI KANBAN", "KYOYO KAN- 

BAN", ,"SHINGO KANBAN", "TOKUCHU KANBAN" e o u t r o s .  será da- 

da a tenção  ao Kanban que c o n t r o l a  o movimento e n t r e  d o i s  luga  - 
res, chamado de P-KANBAN e ao G-KANBAN, que c o n t r o l a  o movi- 

mento e n t r e  processos  na f á b r i c a ,  e ao F-KANBAN, que cont ro-  

l a  o movimento de m a t e r i a i s  e n t r e  a empresa e o s  s u p r i d o r e s e x  - 
t e r n o s  de componentes e m a t e r i a i s .  O Kanban e n t r e  processos  

i n c l u i  o Kanban t i p o  P,  que é usado pa ra  a u t o r i z a r  a produção 

de uma peça,  e o Kanban t i p o  G. que é usado p a r a  a r e q u i s i ç ã o  

de uma peça de o u t r o  processo .  

Figura  4 
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4.6 O f luxo de m a t e r i a i s  e o tamanho do l o t e  

O uso do Kanban para  con t ro le  do f luxo de m a t e r i a i s  po- 

de ser i l u s t r a d o  por  um exemplo s impl i f i cado ,  no qua l  um ope- 

r á r i o  , X  e s t á  operando uma máquina X ou está num departamento 

X produzindo um componente X ,  e o componente X é consumido no 

departamento Y por um operá r io  Y na r e a l i z a ç ã o  de uma monta- 

gem Y. A montqgem Y consome também um componente que é fo rne  - 
c ido  por t e r c e i r o s  à f á b r i c a ,  por d i f e r e n t e s  fornecedores. Pro - 
dutos f i n a i s  são  produzidos de hora em hora no departamentode 

montagem Y ,  o qual  causa c i c l o s  de preparação e m  todos o s  de 

partamentos. 

Suponhamos que o lay-out da f á b r i c a  e s t e j a  de acordocom 
4 

a f i g u r a  . Se o processo X é uma l i n h a  de produção, ao in -  

vés de uma Única máquina, en tão  é considerado na forma de um 

"U", para  que o s  o p e r á r i o s  X possam v e r  o pos to  n? 1, no qua l  

o s  c a r t õ e s  Kanban são  exibidos.  E importante  que o pos to  e s -  

t e j a  v i s í v e l .  A s  peças X são colocadas em r e c i p i e n t e s  de me- 

t a l  ou p l á s t i c o ,  na medida em que e l a s  são  produzidas.  0s re - 
c i p i e n t e s  ou contentores  são colocados na á r e a  de e s p e r a n 9 1 . .  

Os c a r t o e s  Kanban controlam o movimento dos r e c e p i e n t e s  da 

á r e a  n9 1 para  a á r e a  n? 2 ,  d e  acordo com a demanda de  X pe lo  

prÒcesso Y. 0s componentes W são  d i s t r i b u í d o s  por  v e í c u l o s ,  

diretamente no p i s o  da f á b r i c a ,  na á r e a  de espe ra  n? 3 ao la- 

do do posto n9 3 .  



A i d é i a  bás ica  do s i s tema Kanban c o n s i s t e  e m  que a s  á r e a s  

de espe ra  números 1 e 2 contenham pouca quant idade em e s t o  - 
que, e reponham o mesmo continuamente conforme f o r  consumido. 

O s i s tema Kanban é frequentemente chamado de enfoque " P u l l  - 
Through" , porque a in tens idade  de produção de Y determina a t a  - 
xa de r e p o s ~ ç ã o  e ,  p o r t a n t o ,  a razão de reabastecimento dos 

componentes X e W. 

O s is tema Kanban também 6 chamado de " ~ u s t - i n - ~ i m e "  pe- 

l o  f a t o  de Kanban ser um "Pull-Throughm;aspolíticas de e s t o -  

que devem s e r  desenvolvidas para a condução e c o n t r o l e  dos nL 

v e i s  de estoque a serem mantidos e m  cada á r e a  de espe ra .  A s  

p o l í t i c a s  japonesas visam manter todos o s  n í v e i s  d e e s t o q u e  ze - 

ro .  O s is tema 6 controlado por uma cons tante  s i n a l i z a ç ã o  por 

p a r t e  dos o p e r á r i o s ,  mas sem manter todos o s  n í v e i s  a estoque 

zero.  

A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  
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O sistema Kanban contrasta-se com o t í p i c o  dimensiona- 

mento do l o t e  ou reposição no ponto de pedido, que tem sido - u 

sado, e que os japoneses chamam de enfoque "Push-Through". O 

enfoque do dimensionamento do l o t e  para a fabricação r e p e t i t i  - 

va, para atender a uma demanda no mercado Y ,  é t ransfer ido  pa - 
r a , o  programa de produção de Y para o programa de produção de 

X. Tanto Y como X são dimensionados para minimizar os custos 

de requisição e preparação. No dimensionamento do l o t e ,  ge- 

ralmente criam-se inventários res iduais  de produtos acabados 

ou em processo de X e Y ,  os quais são executados duranteope-  

ríodo de consumo antes do prÕximo c i c l o  de produç20. Por s e r  

mui'to complexo ten tar  balancear o fluxo de todos os postos de 

trabalho no processo en t re  departamentos de uma fábr ica ,  o en - 
foque do dimensionamento do l o t e  é um'modelo no qual o dimen- 

sionamento da quantidade econômica de produção é estimado pa- 

: r a  o es tágio da sequência de fabricação, e os es tágios  são se  - 

parados um do outro pelos estoques das peças emprocesso. ( 1 6 0 )  

O sistema Kanban, em contraste com o dimensionamento do 

l o t e ,  concentra-se na eliminação dos estoques em processo que 

são consti tuídos pela seqoência de processo. O Kanban também 

reconhece que .é muito complexo t e n t a r  balancear todas a s  e s t a  - 
çÕes de trabalho. No Kanban, a demanda do mercado para Y t o r  - 
na-se um programa de produção para Y ,  mas os componentes são 

"PulLed Through" na base do dimensionamento do l o t e .  



O p r i n c í p i o  do s i s tema Kanban é supor que o s  cus tos  de 

r equ i s i ção  e preparação são desprez íve i s  e que o tamanho ó t i -  

mo do l o t e  para qualquer  componente é i g u a l  ao número de  com- 

ponentes para  uma unidade do produto montado. Por exemp10,na 

venda de um automÓvel, o p rópr io  tamanho do l o t e  no sistema 

Kanban é para r e q u i s i t a r  múl t ip los  de 5 pneus e não um pneu. 

Já que os  automóveis são  vendidos e fabr icados  continuamente 

durante  o tempo, uma rede de informações seguras  é n e c e s s á r i a  

pa ra  a v a l i a r  continuamente a in tens idade  de repos ição  dos i t e n s  

de origem Y ,  para  que s e  reabas teça  rapidamente a s  quant ida  - 
des de componentes X e W e que não i n c o r r a  em s a í d a s  de e s t o -  

que, mas ainda ao mesmo tempo não t e r  estoque de produtos em 

processo ou de matérias-primas. E s t e  f luxo de informações do 

s i s tema Kanban é r ea l i zado  pe los  c a r t õ e s  Kanban e p e l a  concey 

t r a ç ã o  de atenção dos operá r ios .  

O es toque base em qualquer  armazém émedido pe lo  número 

de Kanbans ou,  em ou t ros  termos, pe lo  número de cargas  dos con - 
t a i n e r s .  O número de Kanbans a s e r  inc lu ído  no estoque base 

é es tabe lec ido  p e l a  segu in te  fórmula: 

Y = D ( T W  + TP) X (1 + d) (1) 

a .  

onde : 

Y = número de Kanbans 

D = demanda por  unidade do tempo 

TW = tempo de espe ra  (Time Waiting) 

TP = tempo de p rocess~mento  (Time Processing)  



a = capacidade do container (no máximo 1 0 %  das necessi- 

dades d i á r i a s )  

d= variação do programa (máximo 1 0 % )  = f lex ib i l idade  

da l inha de produção) 

Em relação a fórmula que calcula o número de cartões 

Kanban necessários à ~rodução  indus t r i a l ,  podemos t ece r  cer- 

t a s  considerações, t a i s  como: (161 )  

(i) uma variável  determinada de acordo com a capacidade 

da área de trabalho em administrar in te r fe rênc ias  ex ter  - 
nas ou do macroambiente,subordinadas à demanda do merca - 

do. O seu valor osc i l a  en t re  O e 1 0 % .  

(ii) . D'G determinado como uma demanda regular,  p r e v i s t a e  não 

s u j e i t a  a variações bruscas. 

(iii) O valor de Y é sempre independente da variação de D. Por - 
tanto ,  quando D aumenta, é necessário reduzirmos o va- 

l o r  de (Tw + Tp), ou s e j a ,  otempode processamento. EQ 

uma área de trabalho sem capacidade de melhorar, não s e  

pode e v i t a r  horas-extras por algum tempo, pode a t é  ocor 

( ' 6 1 )  SUGIMORI, Y .  eS U. Toyota ppoduction h i p t e m  and Kanban nyhtctem: 
m a # e ~ ~ z ~ o n  o6 Jat-Án-Time and henpeot tjon hwnan hqhtem. Phe 
hented at Rhe 4 th  l u c t m n ~ o n d  Con~ehence on Phoduction Renemchy 
Tohyo, Japan, Augu~X 1977,  p. 567-63. 



r e r  parada da l inha.  Por outro lado, temos a variação 

do programa em a t é  1 0 % ,  o que permite uma c e r t a  f lexibL 

l ização.  Entretanto, o pr incipal  objet ivo do sistema 

de produção da Toyota é a visualização de t a i s  perdas, 

como horas-extras e paradas de l inha;  é recomendar a ca - 
da área de trabalho que s e  torne suficientemente capaz 

de melhorar'. Na verdade, a redução de (TW + Tp) é a rg 

dução do lead-time de fabricação e ,  quando a demanda d i  - 
minui, podemos aumentar (Tw + Tp) , o que equivale a d i s  - 
por de um maior lead-time para a fabricação. A v i s i b i -  

l idade da queda de produção torna as  perdas c l a ras .  Pa - 
r a  diminuirmos o número de operários nos valemos de 

uma p o l í t i c a  - "SHOJINKA".  

O estoque de peças em processo pode s e r  menor, adotan- 

. . 
do-se melhorias para reduzir  o valor de a ,  d e de (Tw + 

O que a Toyota considera como objet ivo,a t ravés  do sis- 

tema Kanban relatado acima, é um sistema de produção em l inha  

de transporte t o t a l ,  interl igando todos os processos internos  

e externos "através de l inhas de transportadores inv i s íve i s " ,  

devido ao grupo de valore de d, a e Tw serem de 0 , l  a O res- , 

pectivamente, que nos mostram os a t r ibu tos  necessários à uma 

"linha transportadora". Todas a s  peças que constituem um veg 

' cu lo  são processadas e montadas numa l inha de transportadora, 

elevando o seu valor. Portanto, o Sistema de ~ r o d u ç ã o d a ~ o y o  - 



t a  é um esquema visando a realização,  e o Kanban é um t rans  - 
portador ligando todos os processos. 

O s  containers para cada item são projetados de modo que 

aproximadamente dez containers '  representem um d i a  de suprimen 

to .  Se ocorrer  redução do Estoque Base em algum armazém, Kan - 
bans são re t i rados .'de circulação quando as  cargas dos contai  - 
ners forem expedidas. Alternativamente, o Estoque Base pode 

s e r  aumentado pela adição de mais Kanbans e c o n t a i n e r s  va- 

zios. 

~ ã o  é empregado nenhum método formal de l o t e .  Quando o 

I N  PROCESS KANBAN é colocado no plano mestre para um processo, 

a s  datas de chegada do Kanban e o planejamento de saída de um 

l o t e  são conhecidos. Portanto, a data l imi te  para o próximo 

l o t e  também é conhecida. A decisão a respei to  de quantos Kan - 
bans devem s e r  acumulados antes do próximo l o t e  começar é de i  - 
xada à seção de processamento. A operação de programação, em 

outras palavras, é delegada à fábr ica .  

As vantagens especiais  d o  sistema Kanban são: 

1. É simples e e f icaz  na operação; 

2. Custa muito'pouco para s e r  operado. considerável econo - 
mia de custo tem sido notada nos casos onde o sistema 



Kanban f o i  s u b s t i t u í d o  pe lo  s i s tema computadorizado, u- 

t i l i z a d o  anter iormente;  

3 .  O c o n t r o l e  do t r aba lho  é s u b s t i t u í d o  pe los  o p e r á r i o s  da 

f á b r i c a  ao invés  de um comando imposto "pe lo  e s c r i t ó r i o " .  

A p r i n c i p a l  desvantagem do s i s tema Kanban é: 

1. Possui  u t i l i d a d e  l imi tada .  Somente funciona de forma - e 

f i c i e n t e  onde há um s i s tema de f luxo de m a t e r i a i s  s i m -  

p l e s  e un id i rec iona l  

Nos s i s temas  de  produção ocorrem grandes f l u t u a ç õ e s  na 

demanda. Para t a l ,  com o a u x í l i o  da ferramenta Kanban é ne- 

c e s s á r i o  que o s  operá r ios  de uma á r e a  de fab r i cação  s e  adap- 

t e m  ãs a l t e r a ç õ e s  da mesma. A condição " f l e x i b i l i d a d e "  para  

a tender  à demanda é denominada "Shojinka".  

A fim de implementar o concei to  Shoj inka,  três f a t o r e s  

são  o s  p ré - requ i s i tos  : 

1. P r o j e t o  adequado do Lay-out das  máquinas; 

2 .  Operadores v e r s á t e i s  e bem t r e i n a d o s ,  por  exemplo, um 

operador mul t i funcional ;  



3 .  ~ v a l i a ç ã o  cont ínua e r ev i sões  pe r iód icas  das  r o t i n a s  de 

operações padronizadas. 

O Lay-outde máquinas com o concei to  Shojinka é combina- 

do e m  l i n h a s  em forma de U (Figura 6 ) .  Com este t i p o  de Lay- 

o u t ,  a s  mudanças de t r a b a l h o  pe las  qua i s  cada o p e r á r i o  é r e s -  

ponsável podem s e r  rapidamente absorvidas.  Todavia, e s t e  Lay- 

o u t  assume a e x i s t ê n c i a  de operadores  mul t i func iona i s .  

; 
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Figura 6 .  Lay-out e m  U -. 



O s  operadores mul t i funcionais  são  preparados a t r a v é s  de 

um Único "sis tema de rotação do t rabalho" .  E ,  f ina lmente ,  a 

r ev i são  das r o t i n a s  das operações padronizadas podem s e r  f e i -  

t a s  a t r a v é s  de cont ínua melhoria nos t r aba lhos  manuais e mecâ - 
nicos.  O propós i to  de t a i s  melhorias é r e d u z i r  a quant idade 

necessá r i a  de operadores,  mesmo e m  períodos de aumento de de- 

manda. 

- 
Figura 7. Lay-out t r i a n g u l a r ,  r e  t angu la r  e 

. . 
diagonal  

Nestes modelos, procura-se,  basicamente, f a c i l i t a r  a 

concre t ização  da mul t i funcional idade ,  ou s e j a ,  que um operá  - 
r i o  exerça mais de uma t a r e f a ,  opere mais de uma máquina, e t c .  

A p r ó p r i a  a t i v i d a d e  de "ir buscar a s  peças f i c a  facil i tadarbem 

como o deslocamento p e l a  supervisão quando houver necess ida  - 
de". A s s i m  é permit ido ao pessoal  de PCP se ded ica r  mais ao 



estudo de métodos e balanceamento e a possibilidade de contar 

com a mão-de-obra mais versátil, faz com que se aumente a fle - 
xibilidade da linha de produção. 

4.8 ~nálise comparativa: Sistema convencional x Kanban 

A fim de ilustrar as peculiaridades do Kanban, seguem 

abaixo alguns quadros comparativos e a respectiva conver - 
são entre os sistemas. Para aconfecção desses quadros, ba- 

seamo-nos no trabalho desenvolvido por Jinichiro Nakane e Ro - 

bert W. Hall. (162) (163) (164) 

1. Materiais (estoques) 

Just-in-Time/Kanban Convencional 

. Perdas (desperdícios) . Investimentos necessários 

. Porque é necessário 

(especulação) 

. Quanto é necessário 

. Giro de estoque = 70 a . Giro de estoque: 10 a 20/ 

100/ano ano (lotes econÔmicos) 

( ' Nakane, Jinickino . Pm d u d o n  rnanag ement i n  Japanese i n d w a y .  Bu 
fle.tin o 6 Xhe h yh2e.m hcíence imUlLte. Waeda Uvúveui;ty, MancK 
2 5 ,  1 9 6 1 ,  P. 9 2 .  . . 

. HALL, RobeiLt g N A K A N E ,  S. Manaqment h p e u  {o& ~Zockeenn ptoduot- 
ion.  - ffmvahd B w i n u n  Peviau, Elmch 1 9 8 1 ,  p .  6 2 - 9 1 .  

MOURA, R.A. 8 UMEVA, A.  Sidierna Ka~bafl dc m a u m  l r J u a i  - i n  - T u a  • 
11 

Lána intzoducão àn XZcnica~ de m-ma j m .  Publicaqão d i  
ZMAN, S& Paulo, 7 9 8 4 ,  p. 2 9 - 1 0 1 .  



' Necessidades imediatas. . "Guarda-chuva": protege 

Descobrir oportunidades contra erros de previsão, 

de melhoria/aumento de paradas de máquinas, ba- 

produtividade. lanceamento, demoras nas 

entregas, qualidade,etc. 

. Controle por método ma- . Contrale por métodos 

nua1 e visual. computacionais. 

. Ocupam espaços mínimos . Sistema sofisticado de ar - 
mazenagem. 

. ~dministração do fluxo . ~dministração de mate- 

de materiais. riais. 

. Pontualidade (11, qua- . Preço (I), qualidade (2) 

lidade (2) e preço ( 3 ) .  e pontualidade ( 3 )  . 

A Conversão: 

. ~onscientização + ~otivação + persistência; 

. Eliminar o conceito de lotes; 

. Obter confiabilidade no processo de produqão; 

. Tornar aparentes/visTveis os problemas; 

. Eliminar almoxarifados; 

. Supermercados com auto controle'; 



. ~ ã o  p roduz i r  (excesso de produção) ,  apenas p a r a  não d e i x a r  

parada uma máquina;. 

. Doutr inar  fornecedores .  

2. Trocas e a j u s t e s  de fe r ramentas  "Setup": 

J u s  t-in-Time/Kanban Convencional 

. D e  acordo com a s  neces- . ~ í n i m a s  t r o c a s .  

s idades .  

. Lote u n i t á r i o .  

. ~ n e f i c i ê n c i a s  . 

. Quanto mais se f a z  

mais se aprende 

. Ferramenta1 próximo 2 

máquina. 

: 0 t i m i  zação. 

. p r ó p r i o s  o p e r á r i o s  (e- . 

. Torna-se i n s i g n i f i c a n t e .  . 

Lote econõmi co . 

Tempo morto é c o n s t a n t e .  

Poucas vezes  

Almoxarifado de ferramen- 

t a s .  

F l e x i b i l i d a d e .  

o p e r á r i o s  e s p e c i a l i z a d o s .  

Sem p r i o r i d a d e .  



Tempo de 1 d í g i t o  em 

minutos. 

fi um d e s a f i o  e l iminar .  

. Tempo em horas .  

A m e t a  é máxima produçzo. 

A Conversão: 

. Empregar todos o s  recursos  e es fo rços  para  r e d u z i r  (pessoa l ,  

tempo, r ac iona l i zação ,  método e p rocesso) ;  

Trabalhar  em equipe; 

P r i n c í p i o  da fórmula I ;  

. Etapas na redução do Setup; 

Mudar de i n t e r n o  para externo;  

Modificar para  t r o c a s  r áp idas ;  

El iminar  regulagens; 

Aumentar a conf iab i l idade ;  

Produto: fnd ice  de d e f e i t o s  próximo a zero; 



. Equipamento: manutenção preventiva; 

. Pessoas: treinamento, habilidades, controle visual .  

3 .  Qualidade: 

Convencional 

. Zero defei tos .  . Toleram-se alguns re fu  - 
gos . 

. Medem-se: 

PPM - partes  por m i l  

. ~Õrmulas de previsão de 

refugos 
- 

P P ~  - partes  por m i -  

lhão. 

. Se a qualidade não é 1 0 0 %  . Refuga-se o l o t e .  

o processo deve parar.  

. Capabilidade do processo. ,,Pormétodos h is t6r icos .  

. Dispositivos 2 prova de . prêmios e concursos. 

fa lhas  . 



. N ~ O  ex is tem i n s p e t o r e s  e/ou 

con t ro ladores  de qua l idade  

( t é c n i c o s  de q u a l i d a d e ) .  

Controle  t o t a l  de qua l idade .  

J idoka  (Andon) (alarmes au- 

d i o v i s u a i s )  , 

, São a d v e r s á r i o s  da  produ - 
ção e atuam e m  p o l i c i a -  

mento. 

. Só na produção, é comum 

t r a n s f e r i r  a  cu lpa .  

. Controle  de qua l idade  vo- 

l a n t e .  

A Conversão 

Conscient ização + Motivação + P e r s i s t e n c i a ;  

~ e d u z i r '  es toques ; 

. P e r m i t i r  que se acuse o  d e f e i t o ;  

P e d i r  a juda  e ser ajudado e não produzi r  re fugos  (mudar h5 

b i t o s )  ; 

. ~ í r c u l o s  de Controle  de Qual idade ;  

. Contro le  ~ s t a t í s t i c o  do Processo.  



4.  Lay-out e movimentação de materiais 

Just-in-Time/Kanban Convencional 

. Flexibilidade total. Balanceamento de linhas. 

. Linhas em forma de "U" . Linhas retilíneas. 

. ~ínima movimentação de 
material mecanizada. 

. E necessária a movimenta - 
ção. 

. Supermercados de peças . Almoxarifado de peças. 
em forma de "U". 

. Pequenas máquinas e . Supermáquinas e espe- 

Universais ciais. 

Tecnologia de grupo. . Arranjo por processo. 

(células de fabricação) 

. "~ini-fábricas" dentro Departamentos. 

da fábrica (focaliza- 

das) . 

Fluxo frequente de con- . . Carga unitizada. 

tentores . 



A conversão 

. Layouts compactos; 

. Rotas f ixas -  Fluxos d i r e t o s ;  

. Local ize operações para  f a z e r  peças na seqtiência (Lay-out 

por grupo) ; . 

. Elimine "Gargalos"; 

. Desenvolva f luxos  c l a r o s  e viagens c u r t a s ,  i n c r u s i v e  pa ra  

ferramentas ; 

. ~ á p i d a  movimentação de m a t e r i a i s  ; 

. Mude de f luxo "Confuso" para  f luxo "Claro"; 

. Elimine almoxarifados.  

5. Manutenção 

. . Constante e e f e t i v a .  

Convencional 

D e  acordo com a s  necessidades 

c o r r e t i v a s .  



. ~anutenção  preventiva 

nos equipamentos c r í -  

t i cos .  

. Integrada com a produ 

ção. 

Existem outras  máquinas 

ou opções. 

. Sem prioridades.  

. Algumas são executadas . Isolada da fabricação 

pelo próprio operador. (lay-out) . 

Andon (alarmes audio- 

v i sua is )  . 

. É f e i t a  por todos - 

equipe. 

i Par t ic ipa  da escolha 

de equipamentos. 

. É proibido o operador 

mexer na máquina. 

. Exige-se documentação 

(burocracia) 

. Quando tudo vai  bem es- 

quece-se da manutenção. 

A conversão 

. Andon (alarmes audiovisuais) ; 

Check-List por operário; 
. . 

Ensinar a fazer  manutenção preventiva e algumas cor re t ivas ;  



Atender às chamadas sem burocracia; 

. ~ í r c u l o s  de Controle de Qualidade; 

. Grupos de melhorias. 

6 .  Fornecedores 

Just-in-Time/Kanban Convencional 

. Onico (poucos) e  espe- 

cializado (s) . 
. ~ Ú l t i p l a s  fontes é a re- 

gra. É t íp ico  jogá-los 

uns contra os outros. 

. ~ Ú l t i p l a s  entregas .diá- . Entregas Únicas e  anteci - 
r ias .  padas . 

Estre i to  relacionamento. ~ ín imas  relações. 

. Colaboram na adequação da "Policiamento" de qualida - 
especificação dequalidade. de. 

Kanban como Única documen - . Notas f i s ca i s ,  requisi- 

tação. ções de materiais,  e tc .  
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. ~ o c a l i z a ç õ e s  próximas . Frequentes "Follows-ups". 

. Entregas diretamente nas  . p o r t a r i a s ,  recebimentos.  

l i n h a s  (postos  de t r aba -  . conferências ,  e t c .  

l h o ) .  

Transporte  s o l i d á r i o  com Transporte  exclus ivo .  

ou t ros  fornecedores.  

A Conversão 

. Confiabi l idade de en t regas ;  

. Controle  ~ s t a t í s t i c o  de Processo; 

. Qualidade assegurada; 

. Respeito mútuo (negociação) ; 

. Quebrar b a r r e i r a s  do e l o  comprador-vendedor; 

Bom + Bonito + Barato. 



7. M~O-de-obra ( d i r e t a  e ind i re t a )  

Convencional 

. ~ l e x í v e l  (polivalentes)  . . Fixa e especial izada.  

. ~romoção l en ta  e espira-  . ~romoção rápida e v e r t i  - 
lada em uma única empre- calizada por vár ias  em- 

sa. presas. 

. Administração por consen- . Administração por obje- 

so , t ivos .  

. Carga de acordo com o tem - . ~áx imo rendimento, a s  

po de c ic lo .  máquinas são ocupadas 

o tempo i n t e i r o  (exces - 
so de produção) . 

. Trabalho = ~ í s i c o  + Men- 

t a l .  

. ~ í n i m a  divisão de ta re -  . 
-£a, 

. Grupos de eliminação. de . 

Trabalho f í s i c o  d i fe -  

rente  de trabalho men - 
t a l .  

~ á x i m a  divisão de ta re -  

fa.  

prêmios por produção. 

perdas (CCQ) . 



Gerenciamento informal. Gerenciamento burocráti- 

co. 

Todos são administradores. . Administradores formados, 

exclusivamente. 

. Emprego vitalício. . Demite-se emquedas de 

vendas/produção , 

A Conversão 

. Conscientização + ~otivação + persistência; 

. Cultura não se modifica, mas sim a postura; 

. Treinamento e participação; 

. M~O-de-obra compromissada com o progresso; 

~ ã o  demitir em quedas de vendas/produção; 

, Desenvolver grupos de melhorias, CCQ's, etc. 



5. ~ e n e f í c i o s  do Kanban 

Num b r i l h a n t e  a r t i g o  publicado no inverno de 1986 no, 

The Journal  of  Business S t r a t e g y ,  Bruce D .  Henderson, P ro fes  - 
s o r  of Management da Vanderbi l t  Univers i ty ,  f o c a l i z a  a  l ó g i c a  

do s i s tema Kanban, bem como seus  p r i n c i p a i s  benef í c ios .  (165) 

In ic ia lmente ,  a  l ó g i c a  do simples funcionamento do Kac 

ban pode e x p l i c a r  porque os  cus tos  t o t a i s  de manufatura po- 

dem s e r  reduzidos e n t r e  30% e 40% e ,  mais do que i s t o ,  bene- 

f í c i o s  s u b s t a n c i a i s  no melhoramento da qual idade ,  g i r o  dos - a 

t i v o s  t o t a i s  e  f l e x i b i l i d a d e .  Evidentemente que um conjunto  

de qua t ro  v a r i á v e i s  cor re lac ionadas  são  responsáveis  p e l a  

grande competi t ividade da 1ndÜstr ia  Japonesa. são  e l a s :  

(i) O uso s ign i f i ca t ivamente  menor de espaço por unidade 

de conversão ; 

(ii) O uso s ign i f i ca t ivamente  menor de mão-de-obra i n d i r e -  

ta; 

(iii) ~ e d u ç ã o  da mão-de-obra d i r e t a ,  e  

(iv) A rapidez no g i r o  dos a t i v o s  t o t a i s .  

('65' HEWERSON, B.D. J o W m d  o6 b u ~ i n e 6 6  6 M e g y  ... p. 6 - 1 2 .  



Dentre os pr incipais  benefícios obtidos com a u t i l i z a -  

ção do Kanban, Bruce D. Henderson c i t a :  
(166 )  

a. ~educão  dos custos dos ~ r o d u t o s  em Drocesso: 

~ntendemos por produtos em processo como sendos os ma- 

r i a i s  que foram parcialmente processados, mas, que ain- 

da não se  transformaram num produto acabado. 

A redução do tempo de preparação das máquinas (Setup-ti  

me) é o que permite a redução do Estoque de Produtos em 

processo. Caso uma máquina'quebre, o processo de produ - 
ção pára completamente, a menos que haja estoque de pro - 
dutos em processo. Obviamente que, com a redução do  em - 

po de preparação das máquinas, as trocas podem s e r  f e i -  

t a s  mais vezes e com mais rapidez. Tanto o estoque de 

produtos em processo como também seus custos ficam redu - 

zidos. O retorno sobre o investimento, com o uso do Kan - 

ban, excede em 80% os custos de manutenção dos inventá - 

r ios .  

b. Redução do investimento de cap i t a l  

O inventário ocupa um cer to  espaço, que aumenta os cus - 

('661 HENDERSON, 8.0. ~ o i t r n d  o 6  b u 6 i n ~ d  dxkztegy ... p. 7. 



tos  f i n a i s  do Produto. a o custo do próprio espaço ocg 

pado, do armazém que i r á  abr igar  o produto, do seguro, 

da obsolescência e o custo de oportunidade. Quando nós 

ut i l izados o sistema de operacionalização Kanban, mui- 

t o  dos custos acima descr i tos  são eliminados, dado que 

a Troca de Ferramentas e dos moldes das máquinas são e 2  

tremamente rápidos. ~ ã o  há necessidade, portanto,  de 

termos estoques de produtos em processo, porque todas 

a s  operações são sincronizadas. Neste sent ido,  o inves - 
timento em estoque se  reduz e.,!poderemos t e r  maiores op- 

ções. 

c. - Aumento da capacidade da planta  

Todo o tempo dispendido em "gargalos" de produção como: 

tempo de preparação das máquinas, manutenção, a jus t e s  e 

outros ,  s ign i f i ca  uma redução da capacidade de produ - 
ção da planta. .Todo o esforço que possa s e r  f e i t o  no 

sentido de minimizar esses tempos colaborará para um au - 
mento da capacidade de produção da Planta,  a t é  que apa- 

reça outro gargalo dentro do Processo. Caso es tes , "gar  - 
galos" possam s e r  reduzidos, de horas para minutos, ha- 

verá um "ganho" substancial  dentro do sistema produtivo. 

Aqui, entendemos "ganho" como o indice pelo qual o sis- 

tema gera dinheiro através das vendas, definindo-o como 

Preço de Venda menos a matéria-prima consumida. Goldratt  



deu a e s t e  conceito o nome deWThroughput". 
( 1 6 7 )  

• Neste sentido, segundo o Professor ~ o ã o  ~ á r i o  Cs i l lag  

da Escola de ~dminis t ração  de Empresas de são Paulo da 

Fundação ~ e t Ú l i o  Vargas, a expansão da Taxa de produção 

no "gargalo" de produção, expandirá a taxa de saída dos 

produtos f i n a i s .  (16*) Por "gargalo' entende-se a res- 

t r i ç ã o  que a fe t a rá  substancialmente o sistema de Produ- 

ção, especialmente o valor agregado ou o mecanismo pelo 

qual o sistema gera dinheiro através das vendas. (169)  

d. ~edução  dos custos de mão-de-obra d i r e t a  

O s  custos de mão-de-obra d i r e t a  também são afetados. A 

mão-de-obra d i r e t a  nada produz enquanto uma máquina es- 

t á  sendo preparada, ,enquanto o produto encontra-se 'em 

uma f i l a  de espera,  onde não há acréscimo de va lor ,  uni - 
camente de custos. Embora i s t o  ocorra, a Empresa Indus - 

t r i a l  deve pagar ao operário por e s t e  tempo "parado". O 

tempo improdutivo é pago como se  fosse um tempo produti - 
vo. I s t o  onera os custos;  o preço e a competitividade 

internacional .  A redução do Tempo de preparação das m s  
quinas (Setup Interno e Externo) reduz o custo da mão- 

( 1 6 7 )  GOLDRATT, E .  M. t COX, J .  A meta. ~haduúdo  p d o  IMAA,~ ,  no4 a a u d i  - 
ney FuLhann. São Paulo,. 

( ' 6 k )  CSILLAG, João M. ~ ~ o d , t X a  de inthoduqüo C? XeoGa da6 hirpnMqÕe6. 
S&nátUo aphenentado em 6 de novmbto de 1990 .  

1 ' 6 9 )  GOLDRATT, E.M. Fox, R.E. A c o ~ d a .  Ttladuzido p d o  IMAM, ;o& 
Ceau&ney FuUmann. São Pauto, 1 9 8 9 ,  p .  2 9 .  



de-obra d i r e t a  pelo equivalente em mult ipl icar  o n h e r o  

de pessoas em cada máquina que e s t á  sendo preparada, p c  

10 custo por hora da mão-de-obra d i r e t a .  

e. O Tratamento dos problemas de produção 

De uma maneira gera l ,  grandes estoques são mantidos pa- 

r a  prevenir produtos em processo com a l t o  índice de re- 
* 

jeição, su je i tos  a escrapeamento e retrabalho.  

Quando diminuimos efetivamente os estoques dos 'produtos 

intermediários, qualquer deles que chegue com de fe i to ,  

ocasionará a parada da l inha de produção. De um , modo 

gera l ,  os fornecedores são a maior fonte de :, problemas 

dentro de uma l inha de produção, porque muitos sub-com- 

ponentes chegam defeituosos à l inha.  I s t o  causará um 

impacto global sobre a l inha de ~ rodução ,  especialmente 

se  forem sub-componentes c r í t i c o s .  

A contínua entrega destes sub-componentes implicará nu- 

ma "canibalização" de outras  l inhas de produção Indus- 

t r i a l .  ~ a v e r á ,  portanto um estrangulamento da Produ- 

ção. o ave rã queda de produtividade e de competitivida- 

de. 

* .  
N .  do 7. Do ingl i2  SCRAP: ~ u a f e  04 unwanted a t L t i d u ,  a p e W y  thoae 

06  v d u e  ovtey 504 fhe rna;teW they  contiún. 



Para efet ivarmos o t ra tamento dos problemas da produção, 

devemos u t i l i z a r  o Kanban ( s i n a l  v i s u a l )  de  t a l  forma 

que o processo s e j a  única e exclusivamente dependentedo 

mate r i a l  com qual idade assegurada, sendo que o f l u x o  de  

m a t e r i a i s  de um cen t ro  de t r a b a l h o  para  o u t r o  s e j a  uni-  

forme e na quantidade exaka. Nem mais, nem menos. 

f .  O Impacto sobre  a qual idade 

Quando temos um Sistema de produção Trad ic iona l ,  tam - 
bém chamado de Just-in-Case,  onde a inspeção é f e i t a  ao 

f i n a l  da l i n h a ,  quando detectarmos o s  d e f e i t o s ,  toda  

uma l i n h a  de produtos já e s t a r á  transformada. Comos i s  - 
tema Kanban, temos uma diminuição do número de sub-com- 

ponentes,  produtos em processo e produtos acabados a se - 
rem inspecionados.  Conseqtientemente, o s  i t e n s  d e f e i t u o  

s o s  podem s e r  fac i lmente  i d e n t i f i c á v e i s .  J l  a qual idade  

(170) na fon te .  

g. O E f e i t o  f l e x i b i l i d a d e  

A f l e x i b i l i d a d e  pode s e r  medida em termos de es toques  

de produtos em processo e a média do tempo de "THROUGH- 

PUT", respectivamente,  porque os  estoques de produtos 

e m  processo são  o s  maiores "amortecedores" c o n t r a a i n s -  

("O' INIiAN, R.A. ~ u a l d y  ce&@ciation o( suppfiem by JIT manu~ac*uhing 
6 M .  ~ t o d u d o n  and inventofiy maviagement juuhnd. Secund chap- 
;te&, 7990, p. 58. 



t a b i l i d a d e  e a média de tempo que o "THROUGHPUT" repre-  

s e n t a  é o tempo de reação à s  novas necessidades dos c l i e n  

tes . 

Um dos pontos-chave no planejamento da produção é quan- 

do há necessidade de se f a z e r  mudanças no plano e x i s t e n  - 

te. Não nos r e s t a  a menor dúvida de que um plano de pro - 
dução e s t á v e l  r e s u l t a  em uma minimização de problemas. 

Quando o s i s tema de con t ro le  de produção mensal, que a- 

parece no Plano-Mestre da Produção a t r a v é s  do s i s tema 

Kanban, é comparado com o con t ro le  de produção d i á r i o ,  

que aparece no Plano-Mestre da ~ r o d u ç ã o d o  s i s tema MRP, 

o Plano-Mestre da Pr-odução do Sistema Kanban é 20 ve- 

zes mais e s t á v e l  do que o ' d o  s is tema MRP (assumindo ob- 

viamente um m ê s  de produção I n d u s t r i a l  de 20 d i a s ) .  Con .- 

sequentemente, não há necessidade de a t u a l i z a ç ã o  da pro  - 
gramação constantemente. Por tanto ,  o s i s tema Kanban é 

menos f l e x í v e l  do que o s  métodos t r a d i c i o n a i s  de Produ - 
ção. (171)' A s  duas f i g u r a s  a s e g u i r  esclarecem o s  concei - 
t o s  de f l e x i b i l i d a d e  e e s t a b i l i d a d e  acima d e s c r i -  

t o s .  (172) (173) 

IM ,  J . H .  An emp&c&examination o6 .the Kanban appiroach t o  manu- 
haCitwÚna i n A a m d o n  ar4afemb i n  U.S. %&a. A Ph. dinaeAh.Zhn 

IM ,  J . H .  An emp&cal, exam&mtian o6 fhe Kanban 
BaotwÚnq i n  ~otuna-tion a qbitma kn U. S .  @ma . . . _ p  -.e- 

. ( 1 7 3 )  IM,  J . H .  An mp&ccd exarninaZon o6 fie . . . p. 6 7  
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h..Computadores e robôs 

O advento das máquinas-ferramenta cont ro ladas  por comp: 

t a d o r ,  e dos robôs aumentou consideravelmente a f l e x i b i  - 
l i dade .  

Muitos t i p o s  de máquinas-ferramenta usando computadores 

controlados por robôs fazem com que o "Setup Time" ou 

o Tempo de preparação das máquinas e s t e j a  muito próximo 

do zero. 

~ á ,  na verdade, três t i p o s  de Sistemas de ~nformação  para  

a manufatura: Ponto de Pedido (Reorder P o i n t ) ,  Planejamento das 

Necessidades de Mate r i a i s  (Materiais Requirements Planning)  e 

Kanban ( s i n a l i z a ç ã o  v i s u a l ) .  

O Sistema de Ponto de Pedido 6 baseado no conce i to  de s e  

possu i r  i t e n s  em estoque,  de forma a usá-los quando f o r  necessá - 
r i o .  A medida em que o s  mesmos forem sendo consumidos p e l a  pro 

dução e o 'estoque f o r  diminuindo, a t i n g i r á  uma e t a p a  na qua l  r e  - 
ceberá uma ordem de reposição. Essa quant idade que determina a 

, 

ordem de reposição é baseada em urna previsão  de demanda e e m  d a  - 
dos h i s t ó r i c o s .  E um concei to  p r imi t ivo .  

(1741 l M ,  J.H. An empihÁcal examina.Zion 06 t h e  ... p. 87. 



O Sis tema de  Planejamento d a s  Necessidades de  M a t e r i a i s  

é baseado nas  pesqu i sa s  de  Or l i cky  (1975) e Wight (1981 & 1982). 

Procuram d i s t i n g u i r  o s  c o n c e i t o s  e n t r e  demanda d e p e n d e n t e e i n  - 
dependente:  a dependente c a r a c t e r i z a - s e  po r  um i t e m  que ,  pode 

ser c a l c u l a d o  a p a r t i r  da demanda de o u t r o s  i t e n s ;  essa deman - 
\ 

d a  to rna-se  independente  quando e s t i v e r  r e l a c i o n a d a  d i re tamen - 
te com o s  produtos  acabados. 

A s s i m ,  somente a demanda independente  n e c e s s i t a  ser p r e  - 

v i s t a ,  v i s t o  que a demanda dependente obedecerá ,  como num mo- 

d e l o  h i e r á r q u i c o  de  computador, à demanda independente .  E um 

sistema computadorizado a l t amen te  complexo. 

O sistema Kanban s i g n i f i c a  s i n a l i z a ç ã o  v i s u a l  e ,  como já 

f o i  v i s t o ,  é extremamente s imp les .  A s  ordens  de  produção s ã o  

f i x a s ,  ev i t ando ,  d e s t a  forma, as ~ e r t u r b a ç õ e s  da  produção co- 

mentadas b r i l han temen te  po r  J ay  F o r r e s t e r  e m  s e u  l i v r o  ~ i n â -  

m i c a  I n d u s t r i a l .  ~á um nivelamento e uma e s t a b i l i d a d e d a  

produção. Como a f i rma  Bruce D. Henderson "O Kanban não é o 

ponto f i n a l .  O usb do Kanban pode ser o i n í c i o  de  uma segunda 

( 175 )  FORRESTER, J.W. An indwa%X s y h t e m .  I n :  - . l n d ~ . t t i c &  dyna- 
mia. The M1T P t u a ,  USA, 1961, p. 21-46. 

HENDERSON, B.D. The L o g i c  o6 Kanban. Jounnal  0 4  b w ú i e d n  h.tnate- 
a, Bohakn, W i n t @  7986,  p. 12. 



Tabela 1 ' 

Comparação de Sistemas de ~nformação de Manufatura 
(177) 

RUP 

L0 c d  

MRP 
I 

Ce W z a d a  

KANBAN 

L0 c d  

Fomd 

Complexa 

Fomd 

~ p l ~  

Riipido 

Boa 

Lento 

Po bt~e Boa 

Volume de dados 

6 .  Gehen~arnento de: 

D u c e W -  
zado 

Tn~omação zado zado 

The logic  o 6 Kanban. Joutrnd 0 6  buineaa aha f egy  





1. PANORAMA GEWL 

Numa b r i l h a n t e  t e s e  de Doutoramento apresentada na Uni- 

versidade de Nebraska, Abdolhossein Ansari ,  procurou f a z e r  um 

estudo empírico sobre  a implementação da f i l o s o f i a  J u s t - i n  

-Time junto a compras, relacionando-a com o s  r e s p e c t i v o s  i m -  

pactos  na qual idade e na produt ividade.  

Segundo Ansari  (178) durante  o s  anos 60, o s  ge ren tes  de 

manufatura recebiam atenção consider5ve1, a t a l  ponto que e- 

ram notoriamente conhecidos como geren tes  de m a t e r i a i s .  En- 

globavam, por tan to ,  a função de manufatura e de m a t e r i a i s .  O 

concei to  de gerenciamento de m a t e r i a i s  e r a  considerado como 

um sub-sistema da organização. Estudos f e i t o s  por  Ters ine  e 

Campbell em 1977 explicaram porque o gerenciamentodemateriais 

tornou-se v i t a l  para  a Empresa. (179) Histor icamente,  t a n t o  a 

a n á l i s e  quanto o c o n t r o l e  centrou-se em pessoas,  f á b r i c a s  e - e 

quipamentos ao invés  de m a t e r i a i s .  Porgm,, de acordo com o s  

dados do departamento de comércio Norte-Americano , pe lo  censo 

de 1977, a s  grandes empresas manufatureiras  gastavam uma m é  - 
d i a  de 56,9% de suas  vendas t o t a i s  e m  m a t e r i a i s  e em s e r v i ç o s .  

E s t e  percentua l  mostrou-se elevado. A importância do geren - 

ciamento de m a t e r i a i s  tornou-se c l a r a .  Um bom gerenciamento 

n e s t a  á r e a  e l e v a r i a  substancialmente o s  í n d i c e s  de Produ t iv i -  r 

(179) ANSARI,  A. A n  e m p d ú c d  examination 06 f.ht UnflpeeMA:ation . . . p. 
7 7. 



dade e de Rentabilidade, além, é claro, do aumento da substân - 
tia patrimonial das empresas manufatureiras. 

O conceito de gerenciamento de materiais, originalmente 

desenvolvido em 1832 por Charles Babbage coloca de maneiracla - 
ra a importância crítica de ter-se um responsável pela sele- 

ção, compra, recebimento e -entrega de todos os materiais ne- 

cessários à transformação industrial. 

Em 1950, a Empresa General Electric foi a primeira com- 

panhia que desenvolveu e implementou a função do "Gerente" de 

materiais de tal forma a "coordenar o movimento extremamente 

complexo de materiais para a respectiva entrada e saída na £5 

brica l1 . (180) 

Por volta de 1969, as responsabilidades do gerenciamento 

de materiais dentro das organizações mudou drasticamente, ga- 

nhando uma excepcional importância dentro das mesmas. As fun 

çÕes do Departamento. de Gerenciamento de Materiais, tais co- 

mo: compras, controle de estoques e controle da produção,além 

de outras, foram consideradas como "centros de lucros" ao in- 

(181) vés de "centros de custo". 

BECKAMN-LOVE,  G.K. B NIEGER,  L .  I.late>ri& manaqement. LGden / 
Boaiton: MaJu%nuh Nibhobd Social Sc iencu  Piv.dion, 1978,  p. 3 .  

( "' ' BECKh4AN-LOVE, G. K .  g NIEGER; L .  . Matehiuh rnanagement . . . p. I 8. 



A visão a tua l  é que a função do' gerenciamento de mate- 

r i a i s  deve, obrigatoriamente, controlar  o fluxo de aquisição, 

conversão e dis t r ibuição dos materiais desde os fornecedores 

aos c l ien tes  incluindo responsabilidades sobre as matérias- 

primas, produtos em processamento e produtos acabados. 

2.  unção do Gerenciamento de Materiais 

Embora haja uma grande divergência en t re  os prát icos  e 

os acadêmicos quanto à precisão e acuracidade das funções i n -  

t r ínsecas  do departamento responsável pelo gerenciamento dos 

materiais ,  uma afirmação torna-se c la ra :  redução do custo dos 

materiais  adquiridos. É uma função global ,  onde e x i s t e  um 

grande número de var iáveis ,  algumas por vezes conf l i tan tes ,  gg 

rando o que Martin K .  S t a r r  chama de "~ub-otimização por anta - 
(182) gonismos " . 

Conforme o exposto, as pr incipais  funções são: (183) 

a. Centralizar compras sob uma Única responsabilidade; 

b. Reduzir inventários ; 

(1ã21 STARR, h4.K. Objetiuon da adninis,ix.a@o da pmdução. In: . Ad- 
mivcinfiacão cía ~4oducãa : sh.tema~ e a Z v L t u u .  Edi;toha E~ZCZL~ BTUclze4 
cheh L&., ~ a a '  paul;, 1971 ,  cap. 2 ,  p. 45-60 .  

CENi&lORE, J .  V .  tl BAER, R.W. A matehial rnanggement swvey .  Jouhnd 
06 puhcCZCL.ILng. 1977 ,  7 ( 1 ) : 1 9 - 3 2 .  
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c. Aumentar o poder de COMPRAS; 

d. Melhorar a eficiência funcional em todas as áreas; 

e. Diminuir os custos de operação; 

f. Reduzir os preços de compra dos materiais dentro do pos - 
sível. 

3. Compras: Uma definição 

Compras é a mais importante atividade no gerenciamento 

de materiais na maioria das organizações. Compras é uma pag 

te especializada do gerenciamento de materiais, da mesma for - 
ma que a engenharia é uma parte especializada da manufatura. 

A função de comprar 6' vital para a estabilização e o 

nivelamento das operações de muitos outros departamentos, e 

para a obtenção de produtos e serviços de forma a assegurar 

I que o fluxo de produgão jamais seja interrompido. (184) Além 

de possuir como responsabilidades principais a compra.de ma- 

teriais no tempo certo, na quantidade certa, na qualidade cer - 

ta, do fornecedor certo e, a um preço certo (18'), as respon- 

1 1 8 4 1  ALJIAN,  G.W. pwchhing handbooh. In: ANSARI, A. An e m p c h i d  
ex&na;tion o 6 Rhe hplementaLion . . . p.  19.  

1 1 8 5 '  ALJIAN, G.W. P m c h i n g  handbooh. In: ANSARI ,  A. An empihicd 
e d n a ; t i o n  o Rhe hplementaLLon . . . p.  19 .  



s a b i l i d a d e s  estendem-se a: s e l e c i o n a r  fornecedores;  e s t r e i t a r  

r e l ação  com ou t ros  departamentos da companhia como: engenha- 

r i a ,  recebimento, almoxarifado, expedição e ou t ros .  

I s t o  pbsto,  cabe-nos d e f i n i r  que: 

"Oa objeLivoa pnincipah de compxa são : a comptra de 
rncLt&din e de amviçaa na q W d a d e  cen;ta, na quan 
.tidade c&a, ao pheço c e a o ,  de uma dode c e m  e; 
a um kmpo cembfl .  ( 7 6 6 )  

Jã, A l j i a n  é categór ico:  (187) 

" O  tetuno COMPRAS aimplumente darneve o phoceaao de 
wmphatr ,  de a d q d h .  Eni%&nta, em um sentido m a i n  
amplo, o I t m o  envo4ve a deRemúnação d a  necas ida  - 
 de^, a aeleçaa doa Qomecedotrea, a chegada da m ~ c a d a  

num prreço combinada, na6 kehmaa e n a  condiçãG 
expu* na covtttraka e ,  o rrupectLva acompanhamento 
de doma a aaeguhatr a euttnegal1. 

Para Bai ly ,  temos que: (188) 

( 1 ã 6 1  L E E ,  L .  Ja. g DOBLER,  D.W. PuirchaÁng and m a t e h i &  management. 
McGw-í ía  Booh Company, 2nd ed., 1977,  p.  1 1 .  

' ã71  ALJIAN,  G. W .  Punchaiing handbook. McGmu-H2 Booh Company, 3hd.  
ed., Nw Yohk, 7973 ,  p.  7-3. 

('*') B A I L Y ,  Petm J.H. Puirchaing and nupplq manaqement. 4Rh ed., Lon - 
don: Chapman und R&, 1 9 7 6 ,  p.  3 .  



"COMPRAS é o p o c u ~ o  p e l o  q d  an otrganlzaçik de&ínm ap, b u a ~  ne- 
c u n i d a d u  de ptradu;tub e aehviçob , a Ldenti~icação e a compairação 
e h e  @~necedonu dinpodv'eis, a negociação com an 60nte6 de n u p ~  
melzto de W dotuna a chegcur a acotrdoh, d a b o m  con;ttratus e e m X Z  
oncíem de compha. FLMaemente, trecebetr e conaehin 06 b e n ~  e netrvi - 
çoa e ,  pagá-lob ". 

4. O escopo da  unção de Gerenciamento de F a t e r i a i s  

A s  a t iv idades  de um qerenciamento de m a t e r i a i s  são  am- 

p las .  Cada a t i v i d a d e  pode ser d i v i d i d a  em funções p r i n c i p a i s  

e a u x i l i a r e s .  Passaremos, por tanto ,  a d e f i n i - l a s  a t r a v é s  do 

quadro abaixo. (189) 

Atividade  unção P r i n c i p a l   unção A u x i l i a r  

COMPRA Negociar e assegurar  Se lec ionar  forne- 

d i spon ib i l idade  de cedores,  expedi r ,  

m a t e r i a i s  no tempo c r i a r  r e l açoes  a- 

c e r t o ,  na quantidade mis tosas  e favor2  - 
e qual idade c e r t a s ,  v e i s  e n t r e  a s  fun - 
ao preço c e r t o  e do ções a f i n s  da empre - 
fornecedor c e r t o .  sa como recebimen - 

t o  e engenharia.  

CONTROLE DE Assegurar a manuten- Manter os  r e g i s t r o s  

ESTOQUE ção de um adequado e das  p a r t e s  e dos ma - 
balenceado estoque de t e r i a i s  usados no 

p a r t e s  e de m a t e r i a i s  processo de produção 

a um mínimo i n v e s t i  - e m  ordem e c o n t r o l e ,  

mento. p e r f e i t o s .  



CONTROLE DA 

P RODUÇÃO 

Estabelecer as progra- Calcular as neces - 

mações to ta i s  de Produ - sidades para as 

ção para as partes e pa partes e para os 

r a  os materiais de for  - materiais, a tra-  

ma a f a c i l i t a r  a pro- vés da l i s t a  de ex - 
gramação da produção. plosão dos mate 

r i a i s  e de especi - 
ficações forneci- 

das pelo departa- 

mento de engenha- 

r i a .  

/ 

TRANSITO DE Verificar os valores Selecionar veícu- 

MATE R I A 1  S dos f re tes  de recebi - 10s transportado- 

mento, bem como dos res ,  assumiro cus - 
f re tes  de expedição to  t o t a l  de trans - 
e o transporte i n t e r  - portes e procurar 

no .dos materiais den - . minimizá-10s. 

t r o  da planta fabr i l .  

MANUSEIO DE Manusear e movimen - Reduzir os custos 

MATERIAIS t a r  fisicamente, os de manuseio por u - 
materiais de um cen- nidadedematerial 

t r o  de produção para de um ponto a ou- 

outro. t r o  dentro da uni - 
dade fabr i l .  



RECEBIMENTO Identificar , verificar 

E quantidades, inspecio- 

ARMAZENAMENTO nar qualidade, prepa- 

rar relatórios para os 

materiais recebidos , 

bem como proceder à ar - 
mazenagem física dos 

mesmos. 

Prover um serviço 

para as operações 

de produção, pro- 

teger os materiais 

contra roubo e deL 

xá-10s fisicamen- 

te disponíveis pg 

ra o uso dos ou- 

tros departamen - 
tos. 

5. Um breve histórica do desenvolvimento da função compras 

Os eventos mais significativos datam do ano de 1832quan - 
do Charles Babbage desenvolveu os primeiros conceitos de ge- 

renciamento de materiais. 

Muito tempo mais tarde, em 1915, ocorreu a publicação 

da Revista "~urchasing" e "The Purchasing Agent". Nesta mes- 

ma época, funda-se, nos Estados Unidos, a National Association 

of Purchasing Agent (NAPA) e a National Association of Pur - 
chasing Management (NAPM). A alta gerência começa a envolver- 

se nas decisões de compras e os chefes passam a executar com- 

pras de menor importãncia. Começa a era das compras científi- 

cas. 



Em plena recessao  mundial de 1929, a National  Associa- 

t i o n  of Purchasing Management (NAPM) desenvolve uma s é r i e  de 

normas de padrões a serem seguidos t a n t o  para  a s  compras como 

para  a s  vendas. 

Em 1939, a Empresa Goodyear f e z  inovações s i g n i f i c a -  

t i v a s  no gerenciamento da d i s t r i b u i ç ã o  f í s i c a  de forma a cen- 

t r a l i z a r  todas a s  a t i v i d a d e s  de manuseio de produtos acaba- 

dos, 

JS e m  1-951, S t u a r t  F. H e i n r i t z ,  Redator-Chefe da Pur- 

chasing Magazine argumenta sobre  "This Business of  Buying" e 

defende a COMPRA como uma função c r í t i c a  para  o f luxo de lu-  

c ros  da Empresa. 

Na década de 60  surgiram a s  t é c n i c a s  de negociação, cu r  - 
vas de aprendizado, a n á l i s e  c u s t o / b e n e f ~ c i o ,  con t ro le  c i e n t í -  

f i c o  de i n v e n t á r i o s ,  redes  PERT/CPM, treinamento dos compra- 

dores ,  e a ava l iação  dos fornecedores.  Todas e s s a s  t é c n i c a s  

tornaram-se ferramentas que passaram a ser incessan te  e gradu - 
almente usadas pe los  responsáveis  de compras. Nesta mesma dé - 
cada, a função compras passou a s e r  considerada como um cen- 

t r o  de luc ro ,  e o concei to  de MRP surgido  na Arnerican Bosch 

Company apresentava uma tendência  e m  que a s  compras seriam f e i  - 
t a s  em grandes l o t e s .  



Na década de  70 com a crise do p e t r ó l e o ,  e scassez  de ma 

teriais,  f a l t a  de combustível  além do aumento dos c u s t o s  dos 

m a t e r i a i s ,  cont r ibu í ram s i g n i f i c a t i v a m e n t e  pa ra  que o foco  de 

a tenção se desv ia s se  pa ra  compras. A importância  da compra, 

n e s t a  mesma década tornou-se fundamental nas  a l t a s  e s t r u t u r a s  

h i e r á r q u i c a s  das  empresas i n d u s t r i a i s .  

E ,  f ina lmente ,  na  década de 80 o conce i to  de compra, a- 

t r a v é s  da f i l o s o f i a  japonesa Just-in-Time passou a ser imple- 

mentado e m  muitas companhias norte-americanas e b r a s i l e i r a s  , 
embora e s s a s  a inda  e m  um processo embrionár io ,  com uma ten-  

dênc ia  c l a r a  e d e f i n i d a :  COMPRA EM PEQUENOS LOTES. 

6. Fa to res  que inf luenc iaram uma mudança o rgan izac iona l  no 

s e t o r  de compras das  empresas 

Na metade da década de 70, a s  empresas es tavam'operando 

num ambiente que e r a  c a r a c t e r i z a d o  p e l a  e scassez  de produtos ,  

i n f l a ç ã o ,  r ecessão ,  a l t a s  t a x a s  de ju ros ,  es toques  excess ivos  

e mudanças nos padrões do comportamentodo~consumi'dbr.. Um'estu - 
do r e a l i z a d o  na década de 60 demonstra que somente 3% das  em- 

p r e s a s  i n d u s t r i a i s  tinham a l t e r a d o  a sua  e s t r u t u r a  o r g a n i z a  - 
c i o n a l  de forma a cons ide ra r  a função COMPRAS como uma á r e a  

func iona l  independente.  Em meados da  década de 70 ,  cen tenas  

de empresas já tinham a l t e r a d o  a sua  e s t r u t u r a  organizac io-  



n a l ,  aumentado gradualmente a r e s p o n s a b i l i d a d e  do departamento 

de compras e m  termos de processo  de  dec i são ,  colocando execu- 

t i v o s  de  a l t o  n í v e l  nos postos-chaves.  

Um e s tudo  f e i t o  po r  Rich e m  1975, r e l a t o u  que 300 empre - 
sas d e n t r e  a s  500 maiores  c i t a d a s  na  Rev i s t a  For tune ,  d u r a n t e  

o per íodo  de  e s c a s s e z ,  c e r c a  de 50% d e s s a s  mesmas empresas a u  
I - 

mentaram v i r tua lmen te  a impor tânc ia  do s e t o r  de  compras den- 

t r o  dos  n í v e i s  o r g a n i z a c i o n a i s .  (190) 

' Miller e Gilmour suger i ram que as r azões  pa ra  estas dra - 
máticas mudanças na  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l ,  aumentando con- 

s iderave lmente  o n í v e l  de impor tânc ia  da função compras, £0- 

r a m  o r e s u l t a d o  de s i g n i f i c a n t e s  mudanças no mundo dos negÓ - 
c i o s  que ocorreram e n t r e  1967 e 1978. Alguns dos p r i n c i p a i s  

f a t o r e s  s ã o  apontados p e l o s  a u t o r e s :  (191) 

a. Embargo do p e t r ó l e o  (1973) 

A ma io r i a  d a s  empresas foram completamente surpreen-  

d i d a s  p e l o  r áp ido  aumento do c u s t o  dos m a t e r i a i s  du ran te  o ano 

( 1 9 0 1  RICH, S.H. The h p a d  0 6  matehiae6 dhohtagu on pwchasing oilgani - 
z&on. Joutrnd 0 6  putrchaning. 1975, 7 1 ( 7 ) : 1 3 - 7 .  

( l 9  ' ' M I  L L  €R, J. G. g GI LLIOUR, P. A~a;tehi& managehs : who need them? - H&- 
vatrd &~AincA6 R e v i u .  Jdy-AuguAx, 1979, p. 743-53. 



de 1973. E s t a  grande esca lada  nos c u s t o s d o s m a t e r i a i s ,  

conjuntamente com a c r i s e  do p e t r ó l e o  em 1973, mostroua 

importância s i g n i f i c a t i v a  do departamento de compras e 

a necessidade de colocarem a l t o s  execut ivos  para  che- 

f i a r  o r e spec t ivo  departamento. Es te  aumento sÚbi_to.nos 

c u s t o s  dos m a t e r i a i s  a l t e r o u  dramaticamente a e s t r u t u r a  

de cus tos  a longo prazo das empresas i n d u s t r i a i s .  Ocon - 
t r o l e  de i n v e n t á r i o s  e o t r a n s p o r t e  i n t e r n o  de mate- 

r i a i s  passaram a ter uma nova importância den t ro  do 

ambiente i n d u s t r i a l .  

A c r i s e  do p e t r ó l e o  em 1973 c r i o u  essencialmente d o i s  

problemas para  a i n d ú s t r i a  de manufatura. O pr imei ro  

problema centrou-se no aumento enorme dos cus tos  dos mo - 
t o r e s  dependentes intr insecamente do pe t ró leo .  O segun 

do problema, e o que maior impacto exerceu sobre o mun- 

do da manufatura, f o i  a i n t e n s a  escassez  nas á r e a s  b á s i  - 
tas da i n d ú s t r i a ,  que eram eminentemente dependentes do 

ó l e o  c r u  para  a r e a l i z a ç ã o  de suas  operações.  A escas-  

sez  de mercadorias bás icas  como o aço, lançou um e f e i -  

I t o  dominó a t r a v é s  de t o d a s a s i n d Ú s t r i a s  dependentes de 

m a t e r i a i s  bás icos .  Es tas  duas s i tuações  forçaram a in-  

d ú s t r i a  de manufatura a reexaminar a função COMPRAS,bem 

como suas  e s t r a t é g i a s  concernentes.  (192) 

SCHONBERGER, R. J .  t? GILBERT, P. J .  J u t - i n - T h e  ~uhchaninp, a c h d e n  
ge @)L U.S. i ndu~aky .  CaLl~ohnLa AIanagemevLt Review. 1 9 8 3 ,  26 ( 1T: 
54-66 .  



b. Um per íodo de i n f l a ç ã o  de do i s  .dZgitos 

O aumento da t axa  de i n f l a ç ã o  acompanhado do aumento da 

t axa  de juros ,  experimentados durante  a década de  70, a- 

fetaram completamente a i n d ú s t r i a  da manufatura. O e f e i  - 
t o  mais dramático f o i  s e n t i d o  na á r e a  de compras, a q u a l  

e r a  responsável por cerca  de 60% dos cus tos  dos produtos. 

Es tes  f a t o r e s  obrigaram a i n d ú s t r i a  da manufatura a modi - 
f i c a r  a s  suas  e s t r u t u r a s  t r a d i c i o n a i s  e a co loca r  muito 

mais ên fase  na "ESTRATÉGIA DE COMPRAS". 

c. Escassez de 'matérias-primas 

Foi  de n o t ó r i o  conhecimento que, durante  a metade da dé- 

cada de 70, a s i t u a ç ã o  no suprimento de m a t e r i a i s  mudou 

rapidamente de ruim para  péssima. Ã d i spon ib i l idade  dos 

m a t e r i a i s ,  t a n t o  no c u r t o  quanto no longo prazo, f o i  da- 

da uma ênfase  pr incipalmente na e s t r a t é g i a  para  a sobre- 

v ivência  da empresa no longo prazo e ,  para  i s t o ,  todas  

a s  p o l í t i c a s  e os  procedimentos de compras foram adapta- 

dos para  s u p o r t a r  e s t a  v a r i á v e l .  

Em 1975, a t r a v é s  de uma pesquisa r e a l i z a d a  por Lalonle  

e Lambert, percebeu-se que o s  problemas mais s é r i o s  no- 

tados pe los  ge ren tes  de compras durante  a escassezdema - 
t e r i a i s  e de matérias-primas foram: 



. Manter um estoque ou i n v e n t á r i o  balanceado; 

. Conter o cus to  das matérias-primas para  a manufatu - 
ra; 

. Obter uma informação p r e c i s a  nas d a t a s  de suprimento 

e de en t rega  dos fornecedores;  

, Minimizar os  cus tos  de t r a n s p o r t e ;  

. E v i t a r  a en t rega  inconsc iente  de matérias-primas; 

. Minimizar a s  f a l t a s  de matérias-primas para  a manufa - 
t u r a  a l t e rando  a função de compras den t ro  das  empre- 

s a s  i n d u s t r i a i s .  

F ica  c l a r o ,  por t an to ,  que a escassez  de matérias-primas 

f o i  d e c i s i v a  para  a l te rarmos  es t ru tura lmente  .a... t ~ n ~ ã o  

compras. 

d. Lead-Time de ~ a b r i c a ç ã o  

Outro f a t o r  que teve  um grande impacto nas e s t r u t u r a s  

organizac ionais  e "empurrou", consagrando compras como 

uma função e s t r a t é g i c a ,  f o i ,  s e m  dúvida o Lead-Time de 

Fabricação. O Lead-Time não se t r a t a  diretamente de um 

cus to ,  Afeta indiretamente o s  cus tos .  Longos Lead- 



Times afetam os custos dos produtos finais, visto que 

temos um processo inflacionário. Quanto menor for o 

Lead-Time de ~abricação, mais cedo e, a menor custo, co - 
locaremos o produto no mercado. Longos Lead-Times têm 

impactos diretos sobre os de~artamentos de compras. Num 

brilhante estudo, Wight indicou que um dosmais difíceis 

problemas para os homens de compras gerenciarem eficien 

temente é a síndrome Lead-Time. e descrito desta forma: 

"Dado que os vendedotres a f i o  cmegadoa com aetrvÁço, 
phocuhm a b d h a h  com Lead-Th~en Longos. Os cornu- 
midoheb, potr sua vez, pedem maín de &.mma a se pmXe - 
gmm covtttra longos Lead-Thu,  e ,  d a ; &  doma, au- 
mentando o &o de netrvÁço - caunando o&o aumento 
no6 Lead-TÁmu " . 

Num estudo realizado em 1977, Baily e Farmer concluíram 

que: a alta taxa de juros, a inflação e problemas de li - 
quidez forçaram as indústrias manufatureiras a adotarem 

a política "hand-to-mouth". Ao mesmo tempo, o planeja- 

mento a longo prazo das necessidades de materiais e o 

custo das compras ou de comprar tornaram-se difíceis. O 

termo utilizado "hand-to-mouthl' é o que a gerência nipÔ - 
nica utiliza para descrever, de uma forma incompleta, a 

filosofia Just-in-Time. 

Numa pesquisa nacional em 1978, nos Estados Unidos, mos - 
trou-se que tanto os presidentes quanto os gerentes de 

compras passaram a dar muito mais atenção a como as em- 



presas respondiam a pressões inf lac ionár ias  quando exe- 

cutavam po l í t i cas  de gerenciamento de materiais .  Esta 

pesquisa nos mostrou que durante os tempos de inf lação,  

mais de 75% das empresas indus t r i a i s  adotaram e s t r a t é  - 
gias  de contratos de compras de longo prazo. Mais de 

60% das empresas indicaram que a e s t r a t ég ia  de redução 

de estoque s e  t ra tava  de uma solução idea l .  (193) 

A tabela abaixo esclarece:  (194) 

TABELA 1 

ESTRATÉGIAS DE COMPRAS DURAIJTE P E R ~ O D O S  DE ALTA INFLACÃO 

Estra tégia  

1. Ajudar a empresa a aumentar 

a e f ic iênc ia  da produção. 

2. . Aumentar as  compras de lon- 

go prazo. 

3. Aumentar o controle dos e s  - 
toques. 

% dos 

Respondentes 

' 

ANSARI, A.  An enipihlcd eraminaAon o{ Xhe úiiplernentaXion . . . p.34 .  



4.  Aumentar o hor izonte  de 

planejamento. 

5. Expandir e executar  

a n á l i s e s  de va lo r .  

e,  Qualidade do produto e produt ividade 

Enquanto o u t r o s  f a t o r e s  contr ibuíram s ign i f i ca t ivamente  

para  aumentar o grau de importância da função compras , 

a qual idade do produto e a produt ividade t ê m  c o n t r i b u í -  

d o . d e  forma contundente para  e s t a s  mudanças. (lg5) Como 

já f o i  d i t o  anter iormente, .  a s  i n d ú s t r i a s  manufatureiras  

t ê m  s e  defrontado com o problema do d e c l í n i o  de produ- 

t iv idade  e da qual idade do produto. (196) Segundo Gray 

son, de 1971 a 1982 a taxa  anual  de crescimento do "ou t  - 
pu t"  da manufatura por empregado c a i u  de 6 , 1 %  para  a l g o  

e m  to rno  de 1 , 2 % .  (lg7) De f a t o ,  a taxa  anual de aumeneo 

de produt ividade nos Estados Unidos não t e m c r e s c i d o s i q  

n i f ica t ivamente  na Última década, enquanto o u t r o s  pazes, 

como o Japão tem mostrado uma taxa  média de aumento de 

produt ividade de 7 a 9 %  anuais .  O grande responsável  

( 1 9 5 1  LALONDE, 8. J .  t LAAIBERT, V .  M. L(anagement o 6 puhch ing  i n  an un- 
c e W n  ecanamy. J a m d  0 6  pwchaing and ma; te~& manacjemevtt. 
Wintek 7 9 7 5 .  2 / 4 1 .  

I -. . 

WIGUT, O. W. LlRP I 7  : unlocking Amenica'b pkvduotivi-tq poZetentid. 
l3aatan, MA,-CBZ Pubfiiúng Company ínc. ,  7 9 8 1 ,  p.  2 2 7 .  

L 
GRAYSON, C .  J .  J k .  P ~ o d u ~ v i t ~ ~  i n  fhe ü d e d  S t a X e ~ .  In: ROSS, 

J .  E. g ROSS , W .  C .  JapafieA e y u d L t y  c h d e a  nnd pka ducltiviXy. - NW 
Yadz, BobXvn Publhlúng Company Znc., 1 9 8 2 ,  p. 4 5 - 6 0 .  



por esses aumentos consis tentes 'é  o departamento de com - 
pras e as suas respectivas es t ra téq ias  de expansão, que 

têm tratado de forma substancial a produtividade e a qua - 
l idade dos produtos. 

7. O contraste en t re  as compras t radicionais  e as compras 

praticadas sob a f i l o s o f i a  Just-in-Time 

A s  atividades de compras incluem todas as  funçõesnabus - 
ca do material necessário, desde o momento de sua r e a l  neces- 

sidade a t é  o recebimento do mesmo. A s  atividades de compras 

variam consideravelmente de acordo com o porte da empresa em 

questão. O conceito - de compras , atualmente , expandiu-se de 

forma considerável. O s  pontos principais de comparação ent re  

o sistema t radicional  de compras e o aplicado sob a f i l o s o f i a  

Just-in-Time são os seguintes: 

a. Tamanho do l o t e ;  

b. ~ e l e ç ã o  do fornecedor; 

c. ~ v a l i a ç ã o  do fornecedor; 

d. Recebimento e inspeção; 

e .  Processo de negociação; . 

f .  Determinação dos meios de transporte; 

g. ~ s p e c i f i c a ç ã o  do produto; 

h. papéis; 

- i. Embalagem. 



a .  Tamanho do l o t e  

A s  compras t radicionais  baseiam-se em adquir i r  grandes 

l o t e s  comprados através de um planejamento e uma ordem 

de compra especificados. Esta p rá t i ca  permite 2 empre- 

s a  a continuação de suas operações, mesmo que ocorra 

f a l t a  de entrega dos materiais  por par te  dos fornecedo- 

res .  Por outro lado, sob a s  condições de compra Jus t -  

in-Time a Gnfase é dada na compra de l o t e s  mínimos, ~ r e  - 
ferencialmente iguais  à unidade. A i dé ia  que res ide por 

t r á s  deste conceito é um aumento progressivo do contro- 

l e  dos estoques, mesmo porque há uma eliminação do ex- 

cesso de estoques en t re  processos de produção. 

0s céticos argumentam que a anál ise  custo-benefício é 

altamente favorável quando a compra se  v e r i f i c a  em gran 

des lo t e s  de fabricação. O s  custos de embarque, desem- 

barque e movimentação de materiais  são mínimos ! 

~á sob os conceitos da f i l o s o f i a  Just-in-Time, a compra 

e m  pequenos l o t e s  é um desafio. Desafio, pois,qualquer 

f a l t a  de material  parará uma l inha i n t e i r a  de fabr ica  - 
950. Schonberger argumenta que os custos de embarque e 

desembarque podem s e r  minimizados s e  o fornecedor e s t i -  

ver substancialmente per to  da planta i n d u s t r i a l ,  da mes - 



ma forma que ocorre no ~ a p ã o .  (198) 

b. ~ e l e ç ã o  do fornecedor 

A mais importante atividade de compras é a seleção do 

fornecedor. A s  compras sob as condições J I T  são essen- 

cialmente diferentes  das compras tradicionais.  A idé ia  

é o trabalho com um pequeno, mas se le to  número de forne 

cedores. No sistema J I T ,  o fornecedor é encorajado a 

se  local izar  geograficamente próximo da empresa-mãee a 

estabelecer contratos de longo prazo com o , comprador. 

Muitos acreditam que o departamento de compras deve es- 

tabelecer es tes  tipos de acordos com os fornecedores, de 

forma a conseguir uma redução substancial em seu esto- 

que, a l t o  nivel  de qualidade dos produtos (qualidade a= 

segurada, onde a inspeção é abolida) e a l t o  nível  de en  

tregas nos prazos determinados. Desta forma, o índice 

de rejeição de materiais diminui drasticamente, o que 

aumenta a produtividade do se tor  da manufatura. 

A vantagem de s e  trabalhar com uma Única fonte ou peque - 
nas fontes de fornecedores é o tempo e o investimento 

maiores que serão f e i t o s  nos mesmos. Osdefensoresdes- 

t a  teoria  advogam que: 

( ' 9 B )  SCHONBERGER, R.  3. Pwrchaing i n t a n g i b l u .  Jouhnd o 6 pwiclming 
and mate/u& management. 7980 ,  1 6 ( 3 1 : 2 5 - 7 .  - 



(1) melhores o f e r t a s  são  o b t i d a s  como o r e s u l t a d o  de um vo- 

lume contínuo de vendas; 

( 2 )  o s  fornecedores dedicarão e s p e c i a l  a tenção aos s e u s c l i e n  - 

tes nos per íodos de grande escassez  de m a t e r i a i s ;  e 

( 3 )  t axas  de embarque e desembarque extremamente ba ixas .  En - 
t r e t a n t o ,  o mais importante b e n e f í c i o  ob t ido  de uma Úni- 

ca  fon te  ou de pequenas fon tes  de fornecedores  é o e s t a  - 

belecimento de re l ações  e c o n t r a t o s  de longo p r a z o r o q u e  

encora ja  a l ea ldade  dos fornecedores e reduz o r i s c o  de 

não haver suprimento na p l a n t a  produtora,  interrompendo 

o desenvolvimento da produção. 

0s que advogam o t r aba lho  com múl t ip las  f o n t e s  de forne- 

cedores procuram basear  o seu r a c i o c i n i o  e m  que: 

(1) um grande niimero de fornecedores proporciona o alargamen - 

t o  dos conhecimentos t écn icos ;  

(2) protege o comprador de épocas de escassez  de m a t e r i a i s  

no caso de f a l ê n c i a  de um d e l e s ;  e 

I 

( 3 )  encora ja  a competição e n t r e  o s  mesmos de forma a o b t e r  

o melhor preço poss íve l  nos produtos.  s ã o a s  i d é i a s  que 

nortearam o departamento de compras de v á r i a s  empresas 

por ,  pe lo  menos 1 0 0  anos. 



c. ~ v a l i a ç ã o  do fornecedor 

A aval iação  do fornecedor é o mais importante  processo 

dent ro  de um bom departamento de compras. O método pa- 

ra a ava l i ação  dos fornecedores v a r i a  com a n a t u r e z a ,  

complexidade, competição e v a l o r  do i t e m  comprado. D e  

acordo com o t r a d i c i o n a l  c r i t é r i o  de ava l i ação  do f o r n g  

cedor,  sob o s i s tema de compras t r a d i c i o n a i s  a lguns c r i  - 

t é r i o s  são  importantes:  (199) 

(i) qual idade  do produto; 

(ii) "performance" de e n t r e g a  dos produtos;  

(iii) preço. 

Um método e f i c i e n t e  de a v a l i a r  a qual idade do fornecedor  

é f a z e r  tabulações mensais ou quinzenais  que nos forne-  

cem a porcentagem de m a t e r i a i s  que foram r e j e i t a d o s  du- 

r a n t e  e s t e  per iodo.  Outro método para  a v a l i a r  a q u a l i -  

dade do fornecedor envolve um planejamento de qual idade  

e n t r e  o fornecedor e o comprador. 

Embora o s i s tema de compras t r a d i c i o n a i s  e o s i s t ema  

Just-in-Time enfat izem a importância  da qual idade  d o p r o  - 
duto e a performance de e n t r e g a ,  há d i f e r e n ç a s  s i g n i f i -  

c a t i v a s  quanto à abordagem. Por exemplo, em c o n t r a s t e  

com o s i s tema t r a d i c i o n a l  de compras, onde se a c e i t a a t é  

um porcentua l  de 2 %  de peças d e f e i t u o s a s  dos fornece- 

HEINRITZ, S .  F. g FARRELL,  P. V .  Compm: p _ h i n ~ p i o b  e apficaqõen. 
São Paulo, Ed. Man, Sa. ed., 1983, p. 700-69. 



res; no s i s tema de compras sob a s  condições Just- in-Ti-  

m e  não é permitTdo nenhum percen tua l  de d e f e i t o s  dado 

que o fornecedor deverá e n t r e g a r  apenas o número e x a t o  

de i t e n s .  

Caso ocor ra  a e x i s t ê n c i a  de uma Única peça d e f e i t u o s a  a 

l i n h a  de produção pára  automaticamente. N ~ O  há es toque  

de segurança. 

d. Recebimento e inspeção 

No s is tema de compras t r a d i c i o n a i s ,  o departamento de re - 
cebimento é responsável pe lo  recebimento,identificação, 

contagem peça a peça e inspeção de qual idade  de todos 

o s  produtos de acordo com suas  r e s p e c t i v a s  e s p e c i f i c a  

ções.  De f a t o ,  a responsabi l idade  de inspeção dos pro- 

dutos é invariavelmente do comprador. No s i s tema japo- 

nês ,  e s t e  é um t i p o  de inspeção .que tentam e v i t a r ,  a 

não s e r  quando s e  t r a t a  de novos produtos e novos f o r n g  

cedores.  

Sob o s i s tema J I T ,  a s  compras adquire'm um novo enfoque. 

l?, comum que o s  fornecedores d i r i j a m  seus  caminhões d i r e  - 
tamente para  a l i n h a  de produção i n d u s t r i a l  e pa ra  a li - 

nha de montagem. Ao mesmo tempo da chegada e descar re-  

gamento das p a r t e s  componentes na l i n h a  de montagem, um 



caminhão com os  cartões Kanban p a r t i r á  da empresa monta - 
dora e i r á  5 empresa fornecedora. ~á chegando, já  ex i s  - 

t i r á  um caminhão pronto para entregar ao comprador. É, 

portanto um sistema altamente dinâmico. No s i s t e m a r n ,  

a inspeção dos produtos e materiais  comprados não exis-  

t e ,  uma vez que vêm do fornecedor com qualidade assegu- 

rada. 

e. Processo de negociação 

No sistema t rad ic iona l ,  onde s e  prefere t rabalhar  com 

um grande número de fornecedores, o processo de negocia - 
ção f l u i  da forma que a menor o fe r t a  obterá o contrato 

de fornecimento. De fa to ,  o objet ivo é obter  diferen- 

t e s  o fe r t a s  de forma a' obter  o melhor preço possível  pa - 

r a  o comprador. O preço mais baixo. I s t o  ocorre,  por- 

- que há r ígidas  .especificaçÕes sobre o produto oriundo 

dos fornecedores e, a decisão é baseada na minimização 

do custo. Outro aspecto i m p ~ r t a n t e  ocorre nos contra- 

tos  de negociação que são de curto prazo e t&.rminam quaz 

do a entrega é efetuada. 

Muito pelo contrár io ,  o grande objet ivo de uma o f e r t a ,  

sob a s  condições de compra J I T ,  não é apenas a neqocia - 
ção pela menor o f e r t a  possIvel mas, sobretudo, no es ta -  

belecimento de uma relacão muito com os fornece - 
dores, pelas seguintes razões: 



1. O concei to  de compras sob a s  condiçóes Just-in-Time 

e n f a t i  za uma finica fon te  de suprimento. Por tan to ,  

t a n t o  o comprador qua.nto o fornecedor encont rarão  

um "preço justo ' '  para  ambos; 

2 ,  A s  e spec i f i cações  de o f e r t á  não são  t ã o  r í g i d a s  e 

o s  fornecedores são  encorajados à inovação a f im de 

atenderem a s  necessidades e s p e c í f i c a s  d6 corn~>-~.ador; 

3.  A ênfase  na qua l i2ade ,do  produto é o pr imeiro  f a t o r  

num processo de o f e r t a  e de negociação; 

4 .  Ocorre um aumento no número de c o n t r a t o s  de longo 

prazo com a p o s s i b i l i d a d e  de uma negociação anual  

com o s  fornecedores ,  de qual idade  melhor e uma pos- 

s í v e l  redução de cus to .  

f. ~ e t e r m i n a ç ã o  dos meios de t r a n s p o r t e  

 pós a s  considerações a r e s p e i t o  dos m a t e r i a i s  e do tra 
balho,  o s  meios de t r a n s p o r t e  destacam-se e n t r e  o s  f a t o  - 

res importantes  para  a maioria  das  f i rmas  manufaturei  - 
r a s .  

Apesardas complexidades envolvidas nos meios de t r ans -  

p o r t e ,  a responsabi l idade  é freqüentemente designada pa - 

r a  um departamento de t r á fego .  



Num s is tema t r a d i c i o n a l  de compras, d e n t r o  das  empresas 

manufa tu re i r a s ,  o manuseio de m a t e r i a i s  é s u b s t a n c i a l  - 
mente d i f e r e n t e  do s i s t ema  de compras sob  a s  condições  

Just-in-Time. D e  acordo com a s  t é c n i c a s  t r a d i c i o n a i s ,  

a s  r e sponsab i l i dades  p e l o  planejamento e e n t r e g a  s ã o  gg  

ra lmente  deixadas  a cargo do fornecedor  e d a  companhia 

t r a n s p o r t a d o r a ,  a p e s a r  do c o n t r a t o  de compra ser c l a r o  

quanto ao,s p reços  FOB-destino ou FOB-ponto de embarque. 

Po r t an to ,  a ê n f a s e  dos g e r e n t e s  de  compras (no s i s t ema  

t r a d i c i o n a l )  repousa somente no "outbound f r e i g h t " .  

Sob a s  condições de compra J I T ,  o g e r e n t e  de t r á f e g o  de - 

ve ser, necessar iamente ,  responsáve l  p e l o  " i n b o u n d e o u t  

bound f r e i g h t " .  Nessas condiçÕes, o s  g e r e n t e s  de t r á f e  

go e s t ã o  mais preocupados com a e n t r e g a  Just- inLTime do 

que com o s  c u s t o s  dos  f r e t e s .  A e n t r e g a  deve ser "JIT" 

p a r a  e v i t a r  paradas  na l i n h a  de produção. 

g. ~ s p e c i f i c a ç ã o  do produto 

D e  acordo com a s  p r á t i c a s  t r a d i c i o n a i s  de  compras, - o s  

engenheiros  dispend&m tempo e e s f o r ç o  p a r a  e s p e c i f i c a r  

e desenvolver  o s  l i m i t e s  de  t o l e r â n c i a  p a r a  qualquer p r g  

d u t o  f i n a l .  (200)  

SCHONBERGER, R. I. lZ GILBERT, P. I. Calidoirnia rnatzngctrnent keview . . . 
p. 5 4 - 6 8 .  



Ao mesmo tempo, o departamento de compras revê a neces- 

sidade de compras, de forma a t e r  cer teza  de que todas 

as  especificações do produto sejam def inidas ,  e possam 

comunicá-las aos fornecedores. 

Embora os engenheiros de "design" sejam os responsáveis 

pelo desenvolvimento das especif icações do produto, ra-  

ramente interagem com os fornecedores, levando todos os  

problemas de requisição de mater ia is  ao departamento de 

compras. I s t o  reduz obviamente o "feed-back" que os  en - 
genheiros poderiam receber diretamente dos fornecedores. 

Sob as condições de compra J I T ,  o comprador procura tan  - 
conselho como ass is tênc ' ia  na par te  técnica  dos forne - 

cederes, de forma a c r i a r  um "design" para as par tes .  

Busca também preços menores, melhoria de qualidade e de 

produtividade. Desta forma, há um intercambiamento me- 

lhor  en t re  compradores e fornecedores. A comunicacão é 

o elemento-chave dentro da f i l o s o f i a  Just-in-Time. A s -  

s i m ,  produtos mais adequados ao uso do consumidor, mais 

rentáveis  e de qualidade superior  surgem no mercado.Por - 
t an to ,  é v i t a l  a criação do e l o  comprador-fornecedor. 

D e  acordo com o -sistema t rad ic iona l  de compras, a s  or-  

dens de compra são freqtientemente emitidas a t ravés  de 



r equ i s i ções  de compras, l i s t a s  de embalagem, documentos 

de embarque, l i s t a  de preços das mercadorias e o u t r o s .  

Todas e s sas  a t i v i d a d e s  necessitam de uma enorme quan t i -  

dade de "papéis" .  N a  verdade, o departamento de com- 

p ras  dispende mais tempo no t r a t o  dos papéis  do que p r g  ' 

priamente em a d q u i r i r  a matéria-prima, produto em pro  - 
cesso ou produto acabado. Mais de 5 0 %  do tempo é d i s -  

pendido d e s t a  forma. I s t o  dá ao departamento de com- 

p ras  menor tempo d i spon íve l  para  desenvolver-pucosmas,  

bons fornecedores.  

Sob a s  condições J I T ,  o departamento de compras n e c e s s i  - 
t a  de muito menos papel  formal,  mesmo porque: (1) a s  en - 

t r e g a s  são  f e i t a s  v á r i a s  vezes ao d i a ,  ( 2 )  são  f e i t o s  

con t ra tos  de longo prazo e n t r e  comprador- fornecedor,  

um simples telefonema pode, fac i lmente ,  a 1  t e r a r  o tempo 

e a quantidade de en t rega  e ( 4 )  o computador pode e s t a r  

presente  no processo, e r e a l i z a r  o Kanban ~ l e t r ô n i c o .  

Desta forma, o departamento de compras d i sporá  de mais 

tempo para  s e  envolver  com o s  fornecedores  e desenvolvê 

-los,melhorando a s  e spec i f i cações  do produto,  a q u a l i d a  - 

. de e a produt ividade i n d u s t r i a i s .  Aqui., qual idade  en- 

tendida  não somente com a adequação ao uso mas, como a 

t r i l o g i a  de Juran:  planejamento, melhoramento cont ínuo 

(Kaizen) e con t ro le  da qual idade.  A tendência  é, para  



daqui a alguns anos,  o desaparecimento por completo dos 

papéis  dent ro  da á r e a  de compras das empresas indus- 

t r i a i s .  

i. Embalagem 

J l  um f a t o r  importante a embalagem e o manuseio dos pro- 

dutos.  Uma embalagem bem f e i t a ,  a t r a v é s  de e s p e c i f i c a -  

ções p r e c i s a s  no produto,  nã'o somente reduz a s  necess i -  

dades do número de pessoas " (MANPOWER)" como também a f e  

t a  diretamente o d i s t r i b u i d o r  a t a c a d i s t a ,  o v a r e j i s t a ,  

os departamentos de Marketing e de t r a n s p o r t e  i n t e r n o  

de m a t e r i a i s .  

Num estudo f e i t o  em 1973, Al j i an  i n d i c a  que: (201) 

"01, m&homentoa de embdagm p0de.m con.~&& 
de a e n h  pequeno6 com a upeci@cação de "con 
Xeinem" pequenoa que pemÚte.m a m a n w h  fi 
apena um homem e a a h  se  evLt.a penda, dete- 
t U o ~ ç ã o  ou contaminação " . 

Sob condições de compra J I T ,  a i d é i a  do uso de pequenos 

'containers"  padrão para  cada t i p o  e pa ra  cada p a r t e  do 

produto,  t r a r á ,  certamente,  a s  segu in tes  vantagens: 

(1) Especif icaqão p r e c i s a  das p a r t e s  con t idas  nos con- 

t e i n e r s  evi-tando d e s t a  forma e r r o s  por p a r t e d o c o m  

prador;  

. < . . . . . . . .  . .  
( ' O ' '  ALSIAN, G.W. Pwlchaniy .handbboh . . . p. 11-24. 



~ e l e ç ã o  dos 

fornecedores 

Uma Única fon te  de . 

fornecimento para  

uma dada p a r t e  de 

um produto numa 

á r e a  geograficamen - 

te  próxima e ,  o s  

c o n t r a t o s  sendo de 

longo prazo. 

230 

Busca de m ú l t i p l a s  

f o n t e s  de fo rnec i -  

mento para  a s  par- 

t e s  dos produtos 

n e c e s s i t a d o s e c o n -  

t r a t o s  de c u r t o  

prazo. 

~ v a l i a ç ã o  do A ên fase  é coloca- A ên fase  6 dada na 

fornecedor da na qual idade do qual idade  do produ - 
produto,  na "per- t o ,  "performance " 

formance" e no p r e  de e n t r e g a  e preço 

ço, mas nenhuma mas d o i s  por  cento  

porcentagem de pro - de produtos d e f e i -  

dutos  de fe i tuosos  tuosos são  a c e i t o s .  

é a c e i t a .  

Recebimento Cantagem e inspe  - O comprador é o r e s  

e - ção do recebimento ponsável pe lo  rece-  

inspeção das p a r t e s  necess i  - bimento, contagem e 

t adas  e ,  eventual-  inspeção de todas  

. mente el iminadas.  as p a r t e s  r e q u i s i t a  - 
das.  



Processo de O ob je t ivo pr incipal  O objet ivo fundamen- 

negociação é a 'busca de um pro- t a l  é obter  o mais 

duto de qualidade baixo preço possí- 

através de contratos ve l .  

de longo prazo e a 

um preço justo. 

~eterminação Preocupação tanto Preocupação somente 

dos meios de com o "inbound" com o "outbound 

transporte quanto com o "out - f r e igh t "  dos custos.  

bound f re ight"  e O planejamento da en - 
entrega Just-in- t rega e s t á  sob a r e s  - 
Time. O planeja- ponsabilidade do f o r  - 
mento da entrega necedor . 
e s t á  sob a. respon - 
sabil idade do com - 
prador . 

~ s p e c i f  icação 

do produto 

"especificação li- 

vre " . O comprador 

dependerá mais das 

especificações ' de 

performance do pro - 

"~specif icaçÕes r í g i -  

das". O comprador de - 
penderá muito mais 

das especificações do 

"design" do produto 



Papéis 

du to  do que de seu ' do que de sua p e r f o r  - 
"design" e o forne  - mance propriamente 

cedor é encorajado d i t a  e o s  fornecedo- 

a s e r  mais c r i a t i -  res t ê m  menos l i b e r -  

v0 . dade nas e s p e c i f i c a -  

ções de "design".  

Menos tempo e pa- Necess i ta  uma grande 

p é i s  formais.  Otem - quant idade de papéis  

po de en t rega  e o formais ,  e de tempo. 

n í v e l  de qual idade A s  mudanças na d a t a  

pode s e r  mudado e de e n t r e g a  bem como 

a l t e r a d o  a t r a v é s  de a s  quant idades reque 

um simples t e l e fong  r i d a s  necessi tem de  

ma. ordens de compra. 

Embalagem são  usados pequenos Embalagem r e g u l a r  pa - 
L 

"conta iners"  padrão r a  cada t i p o  de pa r  - - 

para  fornecer  a quan - t e  e de produto onde 

t i d a d e  e x a t a ,  além não h a j a  e s p e c i f i c a -  

de p r e c i s a r  a s  espe - ções c l a r a s  a r e s p e i  - 
c i f i c a c õ e s  . t o  das c a r a c t e r i s t i -  

do produto.  



8. A s  en t regas  de mercadorias,  num prazo menor e mais frequen- 

tes reduzem o cus to  t o t a l  

Nesta seção iremos provar ,  matematicamente, que à medida 

que aumentamos a freqtlência do número de en t regas  de m a t e r i a i s  

numa empresa i n d u s t r i a l ,  o s  cus tos  t o t a i s  tendem a s e  r e d u z i r .  

Procuraremos demonstrar e s s a  redução de c u s t o  para ,  ao invés  

de uma ent rega  num dado período de tempo t ,  duas en t regas  nes- 

se mesmo período de tempo. Procuraremos, f ina lmente ,  g e n e r a l i  - 

zar  para  "n" en t regas  num dado período de tempo. Para t a l ,  bg 

sear-nos-emos num b r i l h a n t e  a r t i g o  publicado por Andrew C. Pan 

da National  Univers i ty  of Singapure e Ching-Jang Liao da Penn- 

sy lvan ia  S t a t e  Univers i ty .  (203) 

Na obtenção do l o t e  econômico de compras para  um Único 

período, em que estamos considerando, temos: 

. O cus to  t o t a l  de e s t o c a r  um i tem é i g u a l  a soma do cus to  

de o b t e r  e s t e  i tem a t r a v é s  de pedidos e do c u s t o  de manu 

tenção d e s t e  i tem em estoque,  dado que rep resen ta  inves-  

t imento em estoque. O s  cus tos  de o b t e r  o s  pedidos dec res  - 
cem com o aumento da quant idade,  e o s  cus tos  de man te ros  

i t e n s  e m  estoque consti tuem uma função monotõnica c res -  

cen te .  Quando o c u s t o  de o b t e r  este i tem f o r  i g u a l  ao  

' ' O 3 )  PAN, A.C. g LIAO, C. J .  An inventohy modd undm Ju6t-in-Time puhcha 
. . phtidud.ci 'aMd 'ici "eMt.tii 'maMk '~..& ' . Q ~ ~ ~  

- 
sing aghemen?%. 4 
F h t  c j~V~&h, 1 9 8 9 ,  p. 4 9 - 5 2 .  



custo  de mantê-lo, teremos o l o t e  econÔmico de compras. 

A f i gu ra  a s egu i r  esc larece:  ( 2 0 4 )  

Figura 1. 

LEC 
Tamanho-do lote O 

Lote econõmim de compra (LEC). 

( 2 0 4 1  
LtONKS, J .  G. AdminisAtação da phodução . São Pauto, MCGW-HLXX Ed., 

7967,  p. 276 .  



8.1 Uma Única en t rega  - Sistema Tradic ional  de Compras 

Sabemos que: 

Custo t o t a l  de c u s t o  de o b t e r  c u s t o  de man - - - + 
estocigem o pedido ter  o i t e m  

e m  es toque .  

A p a r t i r  de agora representaremos algebricamente:  

Mas, cus to  de o b t e r  = C 0  - O 
( 2 )  

o pedido Q 

Onde: O = Custo de o b t e r  o pedido, co loca r  o pedido, ex  - 
p e d i r ,  inspecionar  e p repara r  i n s t a l a ç õ e s .  

D = Demanda do i tem 

, Q = Quantidade a ser comprada 

Por o u t r o  l ado ,  cus to  de manter = CM = c x Em do i tem 

e m  estoque. 

Onde: c = Custo u n i t á r i o  de armazenamento. 

Em = Estoque médio e n t r e  o per íodo de tempo i n i -  

cia.1 (t = O )  e o per íodo de tempo f i n a l  (t = 

T ) ,  considera-se Q no tempo (t = O )  e O no 



Logo, temos: 

Subs t i tu indo ( 2 )  e ( 3 )  em (1) obteremos ( 4 )  que, d e r i  - 
vando em r e l a ç ã o  à quant idade Q e igualando a zero a 

fim de obtermos a quant idade economica de compras, t e  - 
mos : 

Temos : 



Logo : 

Multiplicando ambos os lados da equação por (-I), temos: 

Rearranjando os termos da equação, obteremos: 

onde Q = Quantidade econômica de compras 

O = Custo de obter  o item 

D.= Demanda t o t a l  do item 

c = Custo uni tá r io  do item 

convém lembrar que a fórmula do l o t e  econômico de com- 

pras s a t i s f a r á  a demanda pelo menor custo t o t a l .  Qua - 

( ~ l ) *  E a  h e p h ~ e n & I ~ ã o  de que &5tamol ,tt.abo,íYuzndo com apenan uma ~ c a  
e&ega num dado pedodo de tempo T .  



t r o  h ipó teses  e s t ã o  sub j acen tes '  ao modelo b á s i c o  do lo-  

te  econÔmico de compras: (205) 

a. A demanda, e o tempo de precedência são  conhecidos e cons - 
t a n t e s  ; 

b. O reabastecimento é i n s t an tâneo  no término do prazo de 

en t rega  ; 

c. 0s cus tos  de compra não .variam com a quant idade pedida;  

d. A s  expressões de cus tos  de pedidos e de manutenção in -  

cluem todos o s  cus tos  r e l e v a n t e s ,  e os  mesmos são  cons- 

t a n t e s .  

8.2. Duas en t regas  - Sob as condições de compras J I T .  Primei- 

r a  aproximação para  a genera l ização  

Valendo-se da equação (1) , temos : 

Onde, C 0  - O x D ( 2 )  - 

( 'O5'  MONKS, J.G. AchÚnA-triaqão da phodução ... p. 275-6.  



CM = c. (9/2)+0 = c (Q) 
2 4 

dado que com uma dup l i c idade  de e n t r e g a s  o e s toque  mé- 

d i o  reduz-se ã metade da metade, ou um q u a r t o ,  temos: 

In t roduz indo  a s  equações (2)  e ( 6 )  e m  ( 7 )  e obtendo a 

equação (8 )  pos te r iormente  derivando-a e igualando-a  a 

zero  chegamos a equação ( 9 )  abaixo d isc r iminada :  

(22)* E a treptre6entação de que  os R;lrabaLhando com duas e n t t e g a ,  num 
dado pedodo de iempo T. 



Portanto, temos: 

Multiplicando ambos os membros da equação por (-I), t e -  

mos : 

Rearran j a ~ d o  os termos, obteremos : 



' 8.3 Comparação de custos entre uma e duas entregas, entre o 

sistema tradicional e o sistema Just-in-Time. 

A figura abaixo esclarece o sistema de uma Única entre- 

ga (Sistema Tradicional) e o sistema de duas entregas (Siste- 

(206) ma Jus t-in-Time). 

FIGURA 2 

The EOQ just-in-lime inventory system. Two 
deliverics in one cyclo corrcsponds to O?; 
one delivery. O, ,  corresponds to QEOO. 

Sabemos que de ( 4 )  e de (8) temos: 

* * 
Dado que (Ql) e (Q2) são apenas elementos indicativos 

de, respectivamente, uma Única compra e de duas Únicas 

compras, podem ser omitidos. Assim sendo, temos: 

'2061 PAN, A. C .  t Liao, C .  I. P~oduotion and inventotcj rnanagement jounnut . .. p. 50 .  



CT (Q1) - - O x D  + C (Q) 

CT (Q2) - - O x D  + c (Q) 

Subst i tuindo a equação (5 )  em ( 1 0 )  e ( 9 )  e m  (11) , obte- 

remos: , 

CT (Q1) - O x D  

2xOxD 

O x D  

i r  
Trabalhando com as  equações ( 1 2 )  e (13) temos: 

D e  ( 1 2 )  extraímos: 

CT(Q1) = O x D + 



M.M.C. = 



Elevando ao quadrado, vem: 

De (13) extraímos: r 7 

logo,  temos 



2 x O x D  + 2 - g! x OxD 

C T ( Q 2 )  - - OxD 

Elevando ambos os  mernbkos da equação ao quadrado, vem: 

O x D  O x D  



Logo, de ( 1 4 )  e (15) obtemos: 

Ou s e j a :  CT(Q1) = 2 CT (Q2)  Y 

Conseqtientemente, s e  ao invés  de comprarmos uma Única 

vez,  comprarmos duas vezes no mesmo i n t e r v a l o  de tem- 

po considerado, teremos uma redução de cus to  de: 

- 1  (1 --)I ou de aproximadamente 29.3%.  S - 



8 . 4  Generalizando o modelo para  um sis tema de compras sob a 

condições Just-in-Time admitindo "n" en t reqas  num dado- 

per íodo de tempo T .  

Considerando a genera l ização  para  "n" en t regas ,  temos 

que : 

D e  acordo com a equação ( 1 1 ,  temos que: 

Custo t o t a l  = Custo de o b t e r  + Custo de manter o i t e m  

o i t e m  em estoque 

Onde C:O O x D - 

CT(Qn) - - OxD (Qn) * (17) 

Q 

Derivando e igualando a zero,  temos: 



* O * 
dCT(Qn) - - (-1) OXDXQ-~ (Qn) + (1) 2 Q (Qn) = O 

dQ 2n 

Logo, temos: 

* * - O x D x Q - ~  (Qn) c (Qn) - + - - o 
2n 

Multiplicando por (-1) ambos os lados da equação, temos: 

* * 
O x D (Qn) = c (Qn) - 

* 
p2c (Qn) * = 2n x O x D (0i) 

(2n1* E a irephc?bentaqi?o de que ~ a i u n o d  L4abdhando com lln" pehíodas de 
enRhega num dado i n t e t ~ v d o  de X m p a  T. 



Logo, Vem: 

* 
Como (Qn) foi colocado a título de esclarecimento, sem 

nenhum valor algébrico, não prejudicaremos a equação ao 

retirá-lo. 

* 
Como Q(Q1) 2 x 0 ~ ~  

= I/'? 
e ~ ( Q n ) *  i F = ; i "  . 

Temos que: 



Aplicando a equação (18) na fórmula do c u s t o  t o t a l  do 

i tem (1) e do i tem (17), iremos o b t e r :  

* 
2n x O  x  D (Qn) + c  (Qn) * * 

CT (Qn) = C 

* * 
2n x - o  x D (Qn) + g! 2 x  n x  O x  D (Bn) 



* * 
CT(Qn) = 2 x O'x D(Qn) 

Elevando 

temos : 

(Qn) * 

ambos os membros da 
. . 

quadrado, 



Pelas fórmulas ( 1 4 )  e ( 2 0 1 ,  sabemos que: 

Logo, é c laro  que : 



e, lembrando que: 

Conseqfientemente, se, ao invés  de comprarmos uma Única 

vez,  comprarmos "n" vezes no mesmo i n t e r v a l o  de tempo 

considerado obteremos uma redução de c u s t o  de: 

Conforme observado pe las  equacões (19) e (21) . 

Caso construamos uma t a b e l a  relacionando o n h e r o  de en - 
t r e g a s  num dado período de tempo e a s  economias o b t i d a s  

p e l a s  mesmas, teríamos: 
. f 



~i imero  de en t regas  num o b t i d a s  ( % )  

dado período de tempo 

Teoricamente, ter íamos:  quando o número de e n t r e g a s  

tender  ao i n f i n i t o ,  que s e r i a  a ap l i cação  pura da f i -  

l o s o f i a  Just-in-Time à s  economias de cus to  o b t i d a s  , '  

bem como aos cus tos  t o t a i s ,  ser iam expressos:  

D e  ( 2 2 ) ,  vem: 

l i m  S = l i m  



Logo as economias de custo seriam t o t a i s .  O modelo é 

teór ico.  Na p rá t i ca ,  i s t o  não ocorre. 

Quanto aos custos t o t a i s ,  teríamos: 

De (21') vem: 

* * 
l i m  CT(Qn) = l i m  1 - CT(Q1)  = O 

n 

Portanto, os materiais  chegariam num momento correto  pa - 
r a  um local  correto sendo automaticamente montados nas 

l inhas de produção e ,  devido 2 sincronização t o t a l ,  t e -  

ríamos um custo t o t a l  nulo e uma economia de 1 0 0 % .  e 
um conceito f i losóf ico .  um conceito modular. Podemos 

t en ta r  chegar a i s t o  com a aplicação da f i l o s o f i a  KAI  - 
ZEN de melhoramento contínuo. 



8.5 ~Úmero Ótimo de e n t r e s a s  

Tendo determinado a economia o b t i d a  com "nl' e n t r e g a s  num 

dado período de tempo "T1', resta-nos determinar  o número Ó t i -  

mo de  ent regas .  

NÓS sabemos que: Qn =,/? Q1 (19) e que @ = M (onde 

n 
>. 

M é, por d e f i n i ç ã o ,  o estoque máximo) . Neste s e n t i d o  já passa  

mos a t r a b a l h a r  com o concei to  de estoque máximo i n e r e n t e  ao 

JIT.  Caso tivéssemos de f in ido  o estoque mínimo es tar íamos  t r a  - 

balhando com o s i s tema t r a d i c i o n a l  Just-in-Case. .  

Considerando a equação (23) , temos : 

- 

6 Ql logo,  Qn = n . M =  

Elevando a equação . ( 24)  ao quadrado, temos : 



logo n - a 1 2  -- 

Suponhamos agora que se dese je  determinar  o número Ó t i -  

mo de en t regas  "n" a p a r t i r  do estoque médio d i spon íve l  H .  Su - 
ponhamos ainda que a gerência  dese je  r e d u z i r  o estoque médio 

d isponíve l  para  H. Novamente, das  equações temos : 

Fica  assim d e f i n i d a  a equação ( 2 6 )  como sendo : 

Qn = - 2 H  (o que i n d i c a  que trabalhamos com o es toque  
n médio) 

Desenvolvendo algebricamente,  temos: 

, . logo Q1 = 2HN 



Elevando ao quadrado ambos os membros da equação, temos 

logo: 

9. Elementos essenciais na implementação de um sistema 

de compras através da filosofia Just-in-Time 

Segundo Abdolhossein Ansari, em sua Tese de Doutoramento: 

"An Empirical examination of the implementation of j apanese Jus t 

-in-Time purchasing and its impact on product quality and prodg 

ctivity in U.S. firms", defendida pela Universidade de Nebraska 

em dezembro de 1984, os elementos essenciais para a implementa- 

ção de um sistema de compras através da filosofia Just-in-Time 

são de duas espécies : Fatores humano, -organizacionais e Fatores 

operacionais-organizacionais. 

Os fatores humano -0rganizacionais são os maiores respon- ., 

sáveis pela implementação de um sistema de compras Just-in-Ti- 

me na empresa industrial. Estudos realizados indicam que o su- 

cesso de implementaçãa de uma técnica qualquer depende em mé- 



dia, 758 dos fatores humanos e 25% dos fatores opera- 

cionais . (207) 

Os fatores operacionais-organizacionais serão implemen - 
tados posteriormente, após a educação e o treinamento dos in - 
divíduos envolvidos no processo. 

Esquematizando, temos: (208) 

- 
TABELA 3 

Fator Caracter2.s tico 

1. Recursos humano_- 

organizacionais. 

- 
a. Comprometimento e Prover suporte financeiro 

liderança da alta . para o.programa de imple- 

ijerência. mentação não é suficiente. 

O comprometimento e a lidg 

rança contínuos de alta ge - 
rência em termos de progra - 

(2071 Dado4 obZidoa v i a  puquina t redzada  p d a  Srr. A n t 6 ~ Ú o  Aebina V& PL 
na, geken;te de pmgtcama~ e de pkodu,tívidade indunx7úut, da emphuã 
Xemx Tnba%id e Carnekcid &da., da Unidade F a b a  de. Rezende, 
Eaakdo do Rio de Jancho. 

( 2 0 8 )  ANSARI, A. An e m p X c a l  exam*rnation 0 6  tlie .Únpleme@on . . . p. 85 
-108.  



b. "Readiness" dos re-  

cursos humanos. 

ma deve s e r  t a n t o  e m  ter- 

mos de i d é i a  quanto . e m  

ações . 

Examinar o " read iness"  dos 

empregados e m  cada depar- 

tamento e e m  todos o s  n í -  

v e i s  e m  d i reção  2s  metas 

e o b j e t i v o s  do programa 

de implemen t ação  . ~ambém 

examina a s  p o t e n c i a l i d a  - 
des dos empregados em a- 

prender  d i f e r e n t e s  t a r e  - 
f a s .  

c .  Nova f i l o s o f i a  de 

compras. 

c.1 Lotes de pequeno 

tamanho/entregas 

f requentes .  

Compras em pequenos l o t e s  

com en t regas  f r equen tes .  

Se lec ionar  o s  fornecedores  

que possam e n t r e g a r  produ - 
t o s  de  a l t a  qual idade  e m  

pequenos l o t e s .  



c.2 ~ e d u ç ã o  no número de 

fornecedores 

c.3 ~ e l a ç õ e s  de longo prazo 

e n t r e  comprador e £orne - 
ceder . 

Estabelecer  uma rede  de 

fornecedores ge renc iáve l  . 
Para  e s t a r  c e r t o  e segu- 

r o  de que o s i s t e m a d e  com - 
a 

p r a s  J I T  funcione,  e ne- 

c e s s á r i o  r e d u z i r  o número 

de fornecedores  para  uns 

poucos, ou depender de uma 

Única f o n t e  de suprimento 

conf i á v e l  . 

O p r i n c i p i o  bás ico  é que 

o comprador desenvolva re - 
lações  de longo prazo com 

o s  fornecedores .  Em con- 

t r a p a r t i d a ,  o s  fornecedo- 

r e s  devem a s s i n a r  cont ra-  

t o s  de cooperação de lon- 

go prazo e serem flexiGis.  

Envolvimento e supor te  I n i c i a r  o envolvimento do 

t é c n i c o  do fornecedor.  fornecedor a n t e s  do está- 

g i o  de implementação do 

programa. 

O fornecedor deve s e r  mo- 

t ivado de forma a c o n t r i -  





c. L i s t a s  de-talhadas das  

empresas para  o s  fo r -  

cedores . 

c. Containers padronizados. 

r i a i s ,  bem como em seu  ma - 
nuseio; a chance de dani- 

f i c a r  uma mercadoria será 

automaticamente reduzida.  

A empresa deve providen - 
c i a r  uma l i s t agem p r e c i s a  

pa ra  s e r  en t regue  aos f o r  

necedores,  de forma a en- 

t r e g á - l a  no tempo c e r t o .  

A c o n f i a b i l i d a d e  das in-  

formações é a pedra angu- 

l a r  do processo.  

Necess i ta  que o s  fornece- 

dores  devem u t i l i z a r  con- 

t a i n e r s  padronizados para  

a en t rega  de p a r t e s  de ma - 
t e r i a i s ,  o s  q u a i s  devem 

s e r  de f á c i l  i d e n t i f i c a  - 
. ção para  a s  quantidades r e  - 

quer idas  e pa ra  a s  e s p e c i  - 
f i c a ç õ e s  do produto dese- 

j ado . 

Por tanto ,  de uma forma s u s c i n t a ,  porém o b j e t i v a ,  c a r a  - 
cterizamos os  p ré - requ i s i  t o s  para  a implementação do s i s tema 



Just-in-Time junto a compras, bem como a s  suas  p r i n c i p a i s  r e -  

comendações. 

10. Benefícios  t a n q í v e i s  e i n t a n q í v e i s  d-a implementação do 

s is tema J I T  ap l icado a  compras 

O s  r ecen tes  a r t i g o s  publicados são c l a r o s  ao a p r e s e n t a r  

a s  s u b s t a n c i a i s  vantagens do s i s tema J I T  ap l i cado  a  compras, 

s e  comparado com o  s i s tema t r a d i c i o n a l .  E n t r e t a n t o ,  não há 

uma evidência  concreta  para  i s t o .  Uma pesquisa empír ica r ea -  

l i z a d a  por Abdolhossein Ansari ,  da Universidade de Nebraska , 
parece i n d i c a r  que há s u b s t a n c i a i s  benef í c ios  no s i s tema J I T  

apl icado a  compras. Ansari c l a s s i f i c a  o s  b e n e f í c i o s  e m  t a n g í  - 

v e i s  e in tang íve i s .  (209) 

a .  Custo de r e t r a b a l h o / t o t a l  da compra em d ó l a r e s  (em pog 

cen tua i s )  . 

Na pesquisa r e a l i z a d a  por Ansari ,  t r e z e  das v i n t e  e uma 

companhias i n d u s t r i a i s  pesquisadas (62% do t o t a l )  i n d i -  

caram, em média, uma redução de 40% no c u s t o  de r e t r a b a  - 
l ho ,  onde a n t e s  do J I T  e r a  de 9,7% e f o i  pa ra  5,9% após 

a  implementação do mesmo. Com a  t o t a l  implementação do 

ANSARI, A. An empWcal  examination 06 fhe LmptementaLLon.. . p. 
109-73 .  



J I T  ap l icado a compras, dever-se-á chegar a 1 , 5 %  do cus - 
t o  t o t a l .  Uma redução de 85%. 

b. ~ n v e n t á r i o  do i tem comprado/total da compra em d ó l a r e s  

( e m  pe rcen tua i s )  . 

Dez das v i n t e  e uma companhias i n d u s t r i a i s ( 4 8 %  do t o t a l )  

indicaram que o pe rcen tua l  de compra de i t e n s  a serem 

estocados em r e l a ç ã o  ao t o t a l  de compra e m  d ó l a r e s  re- 

duziu-se de 46,5% para  32,1%, configurando um d e c l í n i o  

de 31%. 

c. Resposta do vendedor à implementação de mudanças ( e m  

d i a s ) .  

Treze das vinte :e :uma empresas i n d u s t r i a i s  pesquisadas (62% 

do t o t a l )  indicaram que a n t e s  da implementação do sistg 

ma J I T  a compras, levava-se em média. 39 d i a s  para  . que 

o s  fornecedores conseguissem implementar mudanças (como 

tempo de e n t r e g a ,  n í v e l  de qual idade ,  e t c . ) .  Atualmen- 

te ,  deve-se apenas e t ã o  somente 2 8  dias ,configurando - 
se numa redução de 28%. A s  empresas i n d u s t r i a i s  espe- 

ram, nos próximos anos,  r e d u z i r  para  19 d i a s  e s t e  prazo 

de r e s p o s t a ,  configurando-se numa redução de 51%. 



d. Porcentual  gas to  pe lo  comprador em expedição 

Treze das v i n t e  e uma empresas i n d u s t r i a i s  (62% do to-  

t a l )  indicaram que, sob o  s i s tema de compras t r a d i c i o  - 
n a l ,  33% do tempo g a s t o  e r a  com a  expedição. Ent re tan-  

t o ,  sob as condições J I T ,  e s t e  tempo reduziu-se p a r a 2 3 %  

do t o t a l ,  ufna média de 33% de redução. A meta é dispen - 
d e r  menos de 10% do tempo t o t a l  em expedição, conf igu  - 
rando-se por tan to ,  numa redução de 70%. 

e. Giro do m a t e r i a l  comprado ou " g i r o  de estoque" 

T r e z e  das v i n t e  e  uma empresas i n d u s t r i a i s  pesquisadas 

(62% do t o t a l )  re la taram que, no i n í c i o  da implementa - 
ção do J I T  junto a  compras, o  g i r o  do i n v e n t á r i o  e r a  de 

apenas 6,7 vezes durante  um c e r t o  per íodo de tempo. Com 

a  implementação t o . t a l  do J I T  junto a  compras, o  inven tá  - 

r i o  passou a  s e r  movimentado 13,2 vezes durante  o  mesmo . 

período,  s ign i f i cando  um aumento de 97%. E s t a s  empre- 

s a s  i n d u s t r i a i s  esperam, porém, a l cança r  uma repos ição  

de i n v e n t á r i o  de 2 4 , 4  vezes num dado período de tempo , 
ou s e j a ,  um acréscimo de 2 6 4 %  ! 

f . . Promessas de en t regas  (em porcentua is )  
\ 

Quatorze das v i n t e  e uma companhias i n d u s t r i a i s  (67% do 

t o t a l )  indicaram que, a n t e s  de implementarem o  s i s tema 



JIT, os fornecedores entregavam as mercadorias e produ- 

tos em 67.4% dentro do tempo prometido.  pós a imple- 

mentação do sistema JIT, os fornecedores passaram a en- 

tregá-las em 82.7% dentro do tempo prometido, configu- 

rando-se um aumento de 23%. Espera-se que este número 

atinja 97,6%. 

g. Tempo médio de fabricação ou ciclo médio de fabricação 

(em dias) 

Quatorze das vinte e uma empresas industriais (67% do 

total) indicaram que, antes'da implementação do siste- 

ma JIT, o tempo médio de fabricação era de 77 dias e foi 

reduzido para 64 dias, significando uma redução de 17%. 

A meta é reduz$-10 até 23 dias, um decréscimo de 70%. 

10.2 Benefícios intanqíveis. 

a. Melhoria da qualidade do produto 

Dezenove das vinte e uma empresas industriais (90% do 

total) indicam que a melhoria de qualidade do produto 6 

o benefício mais importante e significativo de JIT apli . - 
cado a compras. 



b. Melhoria de produt ividade 

Dezenove das v i n t e  e uma empresas i n d u s t r i a i s  ( 9 0 %  do 

t o t a l )  apontam a melhoria da produt ividade como um mar- 

co s i g n i f i ' c a t i v o .  Aqui, produt ividade s i g n i f i c a n d o  a - o 

timização da produt ividade g loba l  e ,  jamais s e t o r i a l  ou 

departamental .  

c. A obtenção do sucesso em encora ja r  o comprador a encon- 

t r a r  um n í v e l  de qual idade de acordo com a s  necess ida  - 
des e expec ta t ivas  do mercado. 

E s t e  é o benef í c io  i n t a n g í v e l  reconhecido por  todos o s  

d i r i g e n t e s  das empresas i n d u s t r i a i s .  Somente 5% do to -  

t a l  das 2 1  empresas pesquisadas por Abdolhassein Ansari  

f izeram pouco ou nenhum es fo rço  em e n c o r a j a r  o s  fornece  - 

dores a buscar "a excelência  da qual idade".  

d. ~ f i c i ê n c i a  da p l a n t a  i n d u s t r i a l ,  planejamento da produ- 

ção e con t ra tos  de venda. 

Dezenove das v i n t e  e uma empresas pesquisadas ( 9 0 %  d o t o  

t a l )  mostraram a s i g n i f i c â n c i a  do melhoramento da e f i c i  - 
' ê n c i a  da p l a n t a  em termos de máquinas e equipamentos 

(Capacity Requirements Planning) e de mão-de-obra (Man - 

. Power) , além de s e  t e r  um plane jamento da produção mais 



e s t á v e l  e f l e x í v e l ,  menos s u j e i t o  ã s  f l u t u a ~ õ e s  do mer- 

cado e con t ra tos  de venda de longo prazo, diminuindo o 

r i s c o  dos invest imentos e m  p o r t f o l i o s  independentes.  

e. posição competi t iva,  moral dos empregados. 

Dezenove das 2 1  empresas pesquisadas (90% do t o t a l ) ,  reg 

ponderam que, com a implementação do s i s tema J I T  junto  

ao departamento de compras, puderam melhorar s e n s i v e l  - 
mente a sua posição competi t iva den t ro  do mercado devi-  

do a wr. ganho, l u c r o  e r e to rno  sobre o invest imento sig 

n i f i c a t i v o s .  

O aumento de produt ividade f o i  repassado aos empregados 

aumentando-lhes o moral e ,  d e s t a  forma o envolvimento 

tornou-se al tamente s i g n i f i c a t i v o .  O envolvimento dos 

empregados c o n s t i t u i  75% dos r e s u l t a d o s  e ,  a ap l i cação  

de ferramenta1 e t écn icas  apenas 25%.  (210) 

' .  
f .  Desenho do produto e papéis  de compras. 

Dezenove dasvinteeuma empresas i n d u s t r i a i s  (90% do t o  - 
t a l )  indicaram que t a n t o  o desenho dos produtos quanto 

( 2 1 0 )  Pen y d a  kecdizada p d o  Sa. Antonio Atbino D i a  Pina, gefienze de pko 
g m a ~  e p/radu/tividade ind~&úa.t ,  du WlphUa Xenox l n d u x d e  c- 
Cornet~cide Ltdu., da Unidude F a b a  de Ru ende, Ehitado da Rio de Ja - 
n&o . 



a redução de papéis  tornaram-se s i g n i f i c a t i v o s .  O dese - 

nho do produto tornou-se mais adaptável  e f l e x í v e l  às 

mudanças do comportamento do consumidor e ,  houve uma 

s u b s t a n c i a l  redução de papéis  concernentes 2s ordens de  

fabr icação  envolvidas v i a  s i n a l i z a ç ã o  v i s u a i s ,  também 

chamadas genericamente de c a r t õ e s  Kanban (Kahn-Bahn) e 

do Kanban ~ l e t r ô n i c o  v i a  "E lec t ron ic  Data In terchange  " 

( E D I )  ou Troca ~ l e t r ô n i c a  de Dados. I s t o  s e r á  d i s c u t i  - 
do mais ad ian te  n e s t a  monografia. 

11. O s  maiores problemas encontrados na implementacão do 

s is tema JIT junto a  compras bem como a s  suas  p r i n c i p a i s  

recomendações. 

Efetivamente,  há problemas na implementação de um siste - 
ma J I T  apl icado 5 compras. ~ e s i s t ê n c i a s  ocor re rão ,  s e r k p r e  - 

dominantes e n t r e  os  supervisores  e  c h e f i a s . i n t e r m e d i á r i a s .  An - 
s a r i ,  procurou s i s t e m a t i z á - l a s ,  bem como d a r  a s  p r i n c i p a i s  s u  - 
ges tões  e recomendações. ( 2 1 1 )  

( 2 1 ' '  ANSARI, A. An empih ica l  examúiat ian 0 6  Lhe h p L e n ~ e r t t a u o n  ... p. 
120-34 .  



Maiores Problemas ( 2 1 2 )  (213) 

a. Fa l ta  de apoio dos Educação e treinamento 

fornecedores dos fornecedores nas con- 

dições de compras J I T .  De - 
senvolver uma relação mú- 

tua  de longo prazo com os 

mesmos. 

b. Fal ta  de apoio da Motivação da a l t a  gerên - 
gerência 

c. Fa l ta  de apoio de 

"Readness" dos em - 

tia através do aprendiza- 

do em cima dos resultados 

obtidos. 

Enfase no treinamento con 

tínuo e de longo prazo 

pregados dos empregados nos s i s t e -  

mas de J I T  aplicado às  com - 

pras. A educação dos em- 

pregados deve conter o ob - 
je t ivo pr incipal  da empre - 
s a  indus t r i a l ,  bem como 

as  respectivas f i l o s o f i a s  

gerenciais  de implantação. 

. . 
(' " SCHONBERGER, R.J. g ANSARI , A. Jaz-in-Túne pmchabing can h p h o v e  

quaUty. ' Jounvid ' 6  d 'putchaing 'and ma;t&at?J 'niariaghient. SphÁng 
1 9 8 4 .  D. 2-7. . . 

( 31  ANSARI , A g MODARRESS , . B . . . J a z - i n - T b e  putchding : pho blemh and 
a o l & o ~ n .  . : J o w d  ' o  6 'putcciiaincj 'and 'nia/t~hiaeS rnariagetixnt. WLn- 
;te& 1 9 S 6 ,  p .  11-5 .  



d. F a l t a  de apoio das em - Sugere-se uma redução d r á s  - 
presas  t ranspor tadoras .  t i c a  no número de empresas 

t ranspor tadoras .  É neces- 

s á r i o  que se faça  um con- 

t r a t o  em que se e s p e c i f i  - 
que a s  bases  dos s e r v i ç o s  

de t r anspor te .  

F a l t a  de qual idade Estabelecimento de um pro- 

grama de gerenciamento de  

qual idade baseado na r á p i -  

da i d e n t i f i c a ç ã o  de d e f e i -  

t o s  c r í t i c o s  dos produtos 

durante  a s  f a s e s  de dese- 

nho, manufactura e f o n t e s  

de suprimento dos fornece- 

dores ,  ou quão c o n f i á v e i s  

são  o s .  "fornecedores  dos 

fornecedores" .  

f .  F a l t a  de supor te  da coordenação e cooperação 

á r e a  de engenharia . cons tan tes  e n t r e  engenha- 

r i a ,  compras e produção. - 

g. F a l t a  de comunicação E m i s t e r  um a l t o  n í v e l  de 

in teg ração  e um envolvimen - 
t o  t o t a l  de compras, produ - 



ção, engenharia e transpor - 
tes. A falta de comunica- 

ção mina todo o desenvolvi 

mento da filosofia JIT a- 

plicada às compras. 

12. conclusão 

O sistema tradicional de compras cedeu lugar ao sistema 

de compras sob as condições JIT. A competição industrial foi 

a mola propulsora. Os grandes e substanciais superávits ob- 

tidos pelos nipônicos foram os grandes responsáveis. O ~apão 

se orgulha de um superávit de mais de 270 :bilhões de dólares, 

enquanto os Estados Unidos amargam um déficit de 420 bilhões 

(214) de dólares. Pelo exposto, notamos que várias i :  :empresas 

ocidentais tiveram que se adaptar às novas filosofias de ge- 

renciamento orientais que primam pela: SIMPLICIDADE. Dentre 

uma pesquisa realizada pela revista Purchasing em 1989, 400 

empresas com o sistema JIT aplicado a compras obtiveram gran - 
de sucesso. De 1985 a 1989, as empresas que adotaram o sis - 
tema JIT compras cresceram de um porcentual de 18 para 37, as 

que estão com o sistema em estudo de 42 para 44. Quanto ao 

significado da filosofia JIT junto a compras, as porcentagens 

são expressivas: 96 de redução  estoques, 74 de redução do 

lead-time de fabricaqão, 59 no melhoramento das relações em- 

( 2 1 4 '  BURNSTEIN, V. Yen: o Japão e o seu novo impi%io &nanceino. São 
Paulo, LívkmÚa CuRtwta' EcLtotra, 1990 ,  p. 57 .  



presa-fornecedor,  50 na redução 20s cus tos ,  49  no melhoramen - 
t o  da  qual idade dos produtos e 36 na redução no volume de  pa- 

pé i s .  (215) 

~ á ,  para  o s  fornecedores ,  o s  r e s u l t a d o s  ob t idos  foram : 

86% de melhor u t i l i z a ç ã o  do tempo pelos  compradores, 8 4 %  de 

melhoramento nas r e l ações  com o s  fornecedores ,  71% na diminui - 

' Ç ~ O  dos lead-times de fab r i cação ,  70% de melhoria na qual ida-  

de dos produtos,  65% na redução dos cus tos  de f ab r i cação  e 

58% de aumento do envolvimento dos fornecedores no "designWdo 

produto. Outras tendências  v e r i f i c a d a s  foram: o s  incrementos 

de c o n t r a t o s  de longo prazo com os  fornecedores ,  desenvolvi  - 
mento de uma Única f o n t e  de suprimento, l o c a l i z a ç ã o  dos forne  - 

cederes junto a empresa-mãe e ,  como o p rópr io  Ernes t  Raia a- 

f irma: 

"By 1995, t h r e e  o u t  of every f o u r  d o l l a r s  s p e n t  by pur- 

chasing w i l l  go t o  key s u p p l i e r s  under long t e r m  c o n t r a c t s . "  

"Jwt-in-Time han kein6otrced the  kole o6 t h e  ~ u p p f i e h  
and e&tablhhed p ~ ~ ~ c h a i n g  a t he  guaháian 06 Xhe 
ex;tehuzde 6a&ky1'. ( 2  16 ) 

Finalmente, temos que: 

1215 )  RAIA, E .  P m c k i n g :  a p tog l ru~  tepoht. Pmchasing. SepXemba 1 4 ,  
7969, p.  56-77. . 

1216'  RAIA, E .  Pmchaning ... p. 58-59. 



a. A s  compras sob a f i loso f i a  J I T  são apropriadas ao mundo 

moderno e podem s e r  implementadas na empresa indus t r i a l ;  

b. A s  compras sob a f i l o s o f i a  J I T  podem melhorar as  opera - 
ções globais das plantas da ( s )  empresa (s) i n d u s t r i a l  

( a i s )  ; 

c.  O s  benefícios potenciais do sistema J I T  aplicado a com - 
pras são muito mais abrangentes do que os obtidos sob o 

sistema de compras t radicional ;  

d. O sistema J I T  aplicado a compras pode melhorar tanto a 

qualidade do produto quanto a produtividade global das 

empresas ; 

e .  O sistema J I T  aplicado a compras pode melhorar a s a t i s -  

fação do  empregado; 

f .  Algumas mudanças devem s e r  f e i t a s  nos recursos da orga- 

nização - pessoas e funções. 



~ro legômenos  sob re  a f i l o s o f i a  Just-in-Time a p l i c a d a  

jun to  a fornecedores .  (217) 

1 

"The u ; t a b U  h e n t  a 6 pmande tldd;tiomkipb, bkinging 
itogeXhm &a ghaupa ukth camman i n t e i r u a ,  &owh khe 
japanuu  t o  v i w  caYLttLaC;tn a.h pefinonde agtreemenfi 
Ithait ahadd be changed when c o n ~ o m  chungel'. 

John P. Als ton  i s  a p r o f e s s o r  o£ Sociology a t  Texas ADM 

U n i v e r s i t y  , Col lege  S t a t i o n .  

" A  ninguRah BeaXwre 0 6  Guanxi h khat khe exchan,qu kend 
ito Savoukkhe weahetr. membetr. GuanxL R i n h  Awo pemaMn, 
o@en o 6 unequd m n b  , i n  a auch a ioay ;th& Xhe weaken 
pmtnetr can c& do& apeciat ~ ~ V O L L I E  d a h  wkich he d o u  noz 
have .ta equ&y heciptr~cake~~.  

( 2 1 7 )  ALSTON, J.P. WA, GuanxL and lnhwa: manage&Ld pkLnciplea i n  Japan, 
Ckina and Kahea. Bwinua  'hok i zon~ .  Manch-Apm 1 9 6 9 ,  - 32: 26-37 .  



CÃPÍTULO IV 

A FILOSOFIA JUST-IN-TIME APLICADA JUNTO A FORNECEDORES 



~ i s  tór ico  da' relação entre  cl ie 'ntes,  e for-necedores 

Historicamente, a s  relações en t re  c l i en te s  e fornecedo-, 

res  foram adversar ia is ,  ou s e j a ,  cada uma das duas entidades 

acima mencionadas, procurava tiraramáximavantagem da outra .  

A confiança e a cooperação inexistiam. Dentro de um sistema 

de produção t radicional  e de um mercado não ,mui to  complexo 

torna-se plausível .  A s  pr incipais  ca rac te r í s t i cas  deste  jo - 
go de soma zero, onde um e ra  o vencedor e ,  o outro,  perde- 

dor eram: (218) ( 2 1 9 )  

a.  ~ Ú l t i p l o s  vendedores (fornecedores): que funcionavam c2 

mo uma espécie de seguro contra entregas forai .  do prazo 

ou não entregas, materiais  de baixa qualidade e custos 

uni tár ios  crescentes. porém, i s t o  não proporcionavaaos 

fornecedores a produção em larga escala e ,  conseqtiente- 

mente, como f o i  mencionado acima, os custos uni tá r ios  

eram crescentes, colocando em r i sco  a penetração do pro - 
duto f i n a l  no mercado; 

b. prát icas  de o£ertas competitivas: que, de c e r t a  forma, 

tinham uma tendência c la ra  de estimular a competição en - 

'"" W E B E R ,  J.E.  Matem&ca paha 'eCbribtnia C dhini6*NifÜo.  São Paulo, 
Edi;tana HotLbm, 1 9 7 7 ,  p. 616-40 .  - .  

' 2 1 9 '  BURTON, T.T. J I T I R e p W v e  sowtdng na3ategies : tqútg the  knot 
' 

w i d z  yowt buppf iea .  Pkoduckion and inve~z-tohu managemenX jowt- 
n d .  Fo& Qucudeh, 79bb, p. 3ti .  - 



t r e  os  mais baixos preços de venda, I s t o  propic iava  ao 

fornecedor um baixo re to rno  sobre  seu  invest imento,  des - 
t a  forma inibindo-o a r e a l i z a r  novos invest imentos no 

s e t o r  produt ivo.  O r e s u l t a d o  e r a  sempre produtos de 

qual idade d i s c u t í v e l ;  

c. ~ á t i c a s  adversá r i a s  de negociação: que resultavam numa 

f a l t a  de cooperação e de comunicação com cadapar te ,pro  - 
curando o b t e r  o mais a l t o  ganho no mais c u r t o  espaço 

de tempo; 

d.  A qual idade baixa ou d i s c u t í v e l  do fornecedor  e r a  com- 

pensada, ou pe lo  menos t en tada ,  a t r a v é s  de s o f i s t i c a -  

dos estudos de amostragem, t e s t e s  de equipamentos e um 

verdadeiro e x é r c i t o  de inspe to res  de qual idade e ,  não 

aud i to res  de qual idade ; ' 

e. Uma "performance" .de ent rega  e r r á t i c a ,  r e s u l t a n t e  de 

planejamentps da produção vá l idos  den t ro  de um i n t e r v a -  

l o  de tempo extremamente exíguo. A s  p l a n i l h a s  de en- 

t r e g a  chegavam a s e  a l t e r a r  de hora em hora ,  e i s t o  

causava um t r a n s t o r n o  sem precedentes  na l i n h a  de pro- 

dução do fornecedor,  obrigando-o a produzi r  uma d iver -  

s i f i c a d a  gama de produtos,  diminuindo a sua 

dade marginal;  

r e n t a b i l i -  



f .  Medidas obsoletas de "performance": como variação dopre 

ço de compra, atividades e s t a s  predominantes no sistema 

t radicional  ou Just-in-Casc mas sem significado algum 

no sistema moderno ou Just-in-Time; 

g. Gerenciamento dos recursos de materiais: tanto o compra - 
dor quanto o fornecedor adicionavam valor ZERO ao produ - 
t o ,  em função do f a t o  de estarem se  alterando constante - 
mente; os fornecedores, de cer ta  maneira, estocavam a 

mercadoria do comprador, onerando e se  responsabilizan- 

do pelos custos de armazenagem, seguro e obsolescência. 

2 .  A s  relações entre  c l ien tes  e fornecedores sob as condi- 

ções Jus t-in-Time 

Sob as  condições Just-in-Time, as relações en t re  c l i en  

t e s  e fornecedores revestem-se de um conceito todo especial .  

Para t a l ,  Richard J .  Schonberger em seu 1ivro"Fabricação Clas - 
se Universal: as l ições  de simplicidade aplicadas",procura mos 

i 
t r a r  que qualquer empresa indus t r i a l  que deseje transformar- 

se num fabricante c lasse  universal,  deve considerar os seus 

fornecedores como parceiros de lucro. O s  fornecedores funcio - 

nam como extensão de seu próprio negÕcio, portanto quando o 

fornecedor perde, o c l i en te  perderá e vice-versa. (220). e o 

12201 SCHONBERGER, R.J .  Fabhicaqão daane u v ú v e a d :  an U@e, de nún- 
pG.cidade a p l i c a 6  . . . p. 169-70.  



que se chama de jogo de soma negat iva ou p o s i t i v a .  ( 2 2 1 )  

Para t a l t o  a u t o r  procura mostrar  quais  são  as r e l a ç õ e s  

que devem c o - e x i s t i r  para  que c l i e n t e s  e fornecedores sejam 

bem sucedidos : 

a.  Devemos negociar de uma t a l  forma que o s  fornecedores  

consigam luc ro ,  sendo, por t an to ,  capazes de i n v e s t i r  e m  

melhoramentos dent ro  da p r ó p r i a  unidade f a b r i l ,  e t a l -  

vez a t é  de s e  manter no negócio; 

b .  ~ ã o  devemos r e t e r  informações sobre  planos de capacida- 

de ,  planos de produção, planos de produtos e pro jeções  

de demanda, fazendo com que o seu fornecedor / t ranspor tg  

dor  p r o j e t e ,  compre, monte e envie  no momento exato .  C2 

s o  envie  cedo demais, haverá o acúmulo de es toques ,  e 

consequente perda de r e n t a b i l i d a d e ;  caso env ie  depois  

do prazo pré-es tabelec ido  a l i n h a  de produção provavel- 

mente pa ra rá ;  

c. Devemos e s p e c i f i c a r  claramente a s  ex igênc ias ,  p o s s i b i l i  - 
tando, d e s t a  forma, ao fornecedor g a r a n t i r  a qual idade  

na fon te ;  

12211 WEBER, J. E. ~4aXeh&&a 'P& 'c2&oribmul &admi&';~ra~ão . . . p. 6 16-40. 



d.  Devemos compart i lhar  nosso conhecimento sobre  a s  melho - 
res p r á t i c a s  de negócios,  assegurando, d e s t a  f e i t a ,  que 

nossos clientes ou fornecedores mantenham um bom n í v e l ;  

e.  N ~ O  devemos cont inuar  a procurar  novos fornecedores  e 

c l i e n t e s ,  o que p o s s i b i l i t a  em uma sucessão de poucos 

começos e poucos f i n s ,  mas com grande progresso do a- 

prendizado; 

f .  Devemos sempre manter conta tos  próximos com o s  fornece- 

dores  e t r anspor tadores ,  de t a l  s o r t e  que nos tratemco-. 

mo pa rce i ros  de l u c r o ;  

g. ~ e d u ç ã o  do número de fornecedores para  uns poucos, po- 

rém capazes,  e de p re fe rênc ia  loca l i zados  'bem próximos 

da unidade f a b r i l  do c l i e n t e ;  ( 2 2 2 )  

h .  Ped i r  aos fornecedores en t regas  mais f r equen tes ,  porém 

em l o t e s  menores, em quantidades exa tas  e embaladas de 

t a l  forma que sejam compatíveis com o f luxo  de produção 

no chão da f á b r i c a  do c l i e n t e ;  

i. Planejamento de produção mais e s t á v e l  e n t r e  o s  c l i e n -  

tes ( i n d ú s t r i a s  manufatureiras)  e o s  fornecedores ,  para  

se e v i t a r  f lu tuações  e per turbações t a n t o  nos processos 

( 2221  BURTON, T.T. Pmductionavid inventafiq mariage.entjounnd ... p. 3 9 .  



de fabr icação  quanto nos planejamentos da ~ r o d u c ã o  dos 

mesmos ; 

j. Processamento mínimo de papel  de ordens de compra, que 

deve ser modificado em con t ra tos  de fornecimento de lon  - 
go prazo, a t r a v é s  de t r o c a  e l e t r õ n i c a  de dados e da l e i  - 
t u r a  de código de b a r r a s ;  

k .  Cer t i f i cado  de g a r a n t i a  de qual idade por  p a r t e  do fo rne  - 
ceder dado que os  produtos se rão  do t i p o  "Ship-to-Dock" 

do c l i e n t e ,  ou s e j a ,  saem de uma unidade f a b r i l ,  são  

t ranspor tados  para  o c l i e n t e  e ,  l á  chegando entram d i r e  

tamente na l inha  de produção., Caso e s t e  c e r t i f i c a d o  ou 

g a r a n t i a  de qual idade não possa s e r  ce lebrado,  há uma 

grande probabi l idade de  rup tu ra  da l i n h a  &de p r o d u ç ã o . 0 ~  

fornecedores devem s e g u i r  a p o l í t i c a  ou a f i l o s o f i a  de: 

d e f e i t o s  em p a r t e s  por milhão; 

1. Programas de melhoramento contínuo como: a n á l i s e s  de va - 

l o r ,  melhoramentos.de qual idade ,  redução de cus tos  e au - 

mentos de produt ividade,  comandados e m  pa rcee ia  p e l a s  

empresas i n d u s t r i a i s  manufatureiras  e pe los  fornecedo - 
r e s  envolvidos,  bem como o pessoal  correspondente:  

m. ~ x t e n s ã o  e ampliação da-s técnicas Just-in-Time pa ra  o s  

fornecedores ,  t ra tando-os cuidadosamente como extensões 

de seu  p rópr io  negócio; 



n. No estabelecimento de c o n t r a t o s  de longo prazo com o s  

fornecedores ,  e s t a b e l e c e r  c l áusu las  c o n t r a t u a i s  que es- 

pecifiquem o tamanho dos l o t e s  de produção, o s  l o t e s  de 

en t rega ,  a s  condições de t r a n s p o r t e  e de embalagem. Se 

gundo o s  consul tores  da Arthur Andersen, a r e l ação  c l i -  

e n t e  e fornecedor deve ter um tratamento todo e s p e c i a l ,  

dado que o s  m a t e r i a i s  comprados por  uma empresa indus- 

t r i a l  representam 50% dos cus tos  t o t a i s .  A f i g u r a  a se - 
g u i r  e s c l a r e c e  : (223)  

(2231  ARTHUR ANDERSEN.  Sem*náhio a o b m  a a m a n a  de p o d u a X v i d a d e  das  em - 
p k u a  uXuXah. São Paulo ,  1991.  



FIGURA 1 

DISTRIBUICAO DE CUSTOS E DE LUCROS 
DE EMPRESAS D E  MANUFATURA (1 991) 
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3 .  ~ p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do Just-in-Time jun to  a fo rnecedores  (224) 

A ope rac iona l i zação  do Just-in-Time jun to  a fo rnecedores  

t e m  origem por  v o l t a  de  1950, quando a f á b r i c a  Honsha, da  Toy.0 - 
t a  i n i c i o u  o balanceamento da  l i n h a  e n t r e  a montagem f i n a l  e a 

usinagem. O s i s t ema  Kanban f o i  desenvolvido e gradualmente  i m  - 
p lan tado  nos processos  p receden te s .  Em 1962, o s i s t e m a  Kanban 

h a v i a  s i d o  a p l i c a d o  e m  t odas  a s  f á b r i c a s  da  Toyota. 

Nesse mesmo ano de 1962, a Toyota passou a a p l i c a r  o K a g  

ban jun to  aos  s eus  fornecedores .  Em 1970 o h a v i a  a p l i c a d o  e m  

c e r c a  de 60% d e l e s .  Em 1982, este po rcen tua l  a t i n g i u  a marca 

dos 98%.  

Atualmente, a Toyota desenvolve uma p o l i k i c a  a g r e s s i v a  , 
combinando o CIII (Computer I n t e g r a t e d  Manufacturing) e o Market 

Driven Q u a l i t y . 2  um caminho e m  busca dos 6s-Sigma. O Market 

Driven Q u a l i t y  é um p lano  do fornecedor  que pas sa  a ser de to -  

da  a comunidade de c l i e n t e s ,  onde que r  que o s  mesmos estejam. 

Pa ra  t a l ,  a empresa deve te r  a s  s e g u i n t e s  c a r a c t e r í s t i c a s :  2 2 5 

a. Performance de e n t r e g a :  

E n t r e g a r  o produto  na  d a t a  certa ao  c l i e n t e .  E s t a  é a 

, ( 2 2 4 '  MONDEM, Y. S&tma To!yo&x de p>loducão . . . p. 19.  

( 2 2 5 )  IBM Bmil! Ltda.  Linha abehta. Ma~~qo 1991,  p. 4-5. 



r e c e i t a  para  a a l t a  "performance" na en t rega .  E c l a r o  

que os  problemas de en t rega  existem, e devemos q u a n t i f i  - 

cá-10s : 

Entrega programada: 

Quantidade não entregue no prazo 6 x10 = p.p.m. 
Quantidade total  compromissada no período 

Kanban ( p u l l )  : 

6 Quantidade não entregue mnform " P U "  10 = p.p 

Quantidade to ta l  "puxada" no período 

b. Performance na qual idade 

Na performance de qual idade medem-se os  d e f e i t o s ,  q u a i s  - 
quer  que sejam,. na inspeção de recebimento, na l i n h a  de 

. montagem e no c l i e n t e  f i n a l .  Determina-se o e r r o ,  d i v i  - 
dindo o t o t a l  de peças de fe i tuosas  pe lo  t o t a l  de peças 

recebidas,  e ca lcula-se  o v a l o r  em ppm. Porém, devemos 

lembrar de que s e  t r a t a  de um programa a b r a n ~ e n t e  ao 

c l i e n t e  e ao consumidor f i n a l .  



c .  Lead-Time 

Devemos r e d u z i r  o Lead-Time do fornecedor ,  ou s e j a ,  o 

período de tempo compreendido e n t r e  o recebimento da  o r  - 
dem de compra pe lo  p a r c e i r o  e a sua e n t r e g a  à empresa . 
Desta 'forma, devemos es tender  o conce i to  ao c l i e n t e  f i -  

n a l  e ,  quanto menor f o r  o Lead-Time do c l i e n t e ,  mais 

rapidamente poderemos colocar- lhe o produto à s  mãos e 

vencer a concorrência  nac ional  e i n t e r n a c i o n a l .  

d .  Qualidade na documentação 

Uma nota  f i s c a l  emi t ida  erroneamente ao c l i e n t e  t r a r -  

lhe-á t r ans to rnos .  São i n e f i c i ê n c i a s  do s i s tema que 

causam perdas completamente desnecessá r i a s .  Um exem- 

p l o  c l a r o  d i s t o  f o i  um caso v e r í d i c o  ocor r ido  com um 

funcionário da^^^ na compra de um produto no ~ a p ã o .  

e. Flex ib i l idade  

Dado que o mercado mundial s e  e s t r e i t a ,  a s  d i s t â n c i a s  

tornam-se menores, a complexidade e a d i v e r s i f i c a ç ã o  de 

produtos aumenta, a concorrência  e a d i s p u t a  por  novos 

mercados se a c i r r a  ferozmente e conseqdentemente, o con - 
sumidor f i n a l  passa a s e r  ex igente  em termos de: q u a l i -  

dade do produto,  prazo de en t rega ,  c o n f i a b i l i d a d e  do pro - 



duto, atendimento personalizado e  outros ,  é necessário 

uma f lexibi l idade t o t a l  por parte da empresa. Um f a t o  

verídico ocorrido por um funcionário da IBM numa compra 

de um produto numa l o j a  no Japão e luc ida ráes t e  fato. (226) 

Market-Driven Qual i ty  

Esta é a h i s t ó r i a  ver ídica  de uma americana casada com 

um japonês, que f o i  v i s i t a r  os sogros no Japão. 

Trata-se de um belo exemplo de Market Driven Qual i ty .  

"Meu m d d o  e eu compmoa um apmdho  compact dín h da So- 
ny na ÜUima vez que ufivemoa em Ttquio. 

A comptra levou 7 minlLtoa na l o j a  údah!!u, induhndo o ;tem- 
po p a m  enconthm o ae;ton c e a o  e p a m  u p e w  o vendedon 
pmenchen uma aegunda noia d incd  depoh de ;te& e m d o  a 
nome de meu m d d o  na pttúneika no;ta. 

Es;&vamoa hospedadoa na c u a  doa meu aogkoa na cidade de 
Sagcmihma, e quando domoa figa& o apmelho p a m  elu ou- 
vkem, d e  não ~uncionou. 

Abnimos o apmelho e c o m ~ u m o a  que não havia nada den - 
&o. Apmentemenite etra um modelo de viAirie .  

Meu matido u,tava paha Ligm p a m  a l o j a  Odahqu quando e la  
abninae 2 3 0: 00 h, e apnovcktm uma o p o ~ u n i d a d ~  rn pa - 
/ra dim uma bmnca numa l o  ja no Japão. 

~otré jn ,  a l o  ja noa It&eaonou 2 9 : 5 9  h. patra dize4 que o 
Vice-Ptruidente da Loja u,tava a caminho com um novo a p m  - 
Lho. 

50 minLL-toa depoh,  o Vice-Pkuidente chegou com ~ v n  duncio- 
nãrtia que ~3,tava cmegando vãnioa pacoXa e uma pmncheta. 

O ~uncion&io, enyuuvtta Saíia oa cump/timentoa áonmah das 
japanues, contou como du ;tinham Xentado conttigh o e m ,  

( 2 2 6 '  IBhl B R A S I L  LTPA. hkwdzet dhjving q u d L t ! r .  Swnahé, 199 1. 



começando 2 4 : 32 hn da hmde do dia antefiotr, quando o 
vendedon Zinlza d e m d o  o segurrança p m  dcançan meu ma - 
&do na s d d a  da Lo ja. 

Como e le  já havia saldo, o vendedoh com o seu chege que 
poa bua vez eitttLou e,m contata com seu supefioh, pnnaan- 
do potr h n h a  a l inha genencid e clzegando ao Vice-Phui-  
dente, Itrtabdhando com a~ Única p h A a ? l :  o nome e o nú- 
ko do ca..ctüo Amefican E x p h a a .  

Lembmndo-se de que o ctXente havia puguntado a o  bhe o 
UAO do apattdlzo nos EsAadoa UnLdos, o vendedott tdedonou 
p m  32 ho;têA na gmnde ToquLo p m  sabe& s e  mi Sx. ICi- 
XLUU u t a  hospedado Lá. 

Como Ánso não deu c m t o ,  a Loja údahyu, colocou um dos 
aunGon&os pma d i c a  &é nn 9 : 0 0  /IA da noi;te e &ígm 
paha a sede da Amehican E x p h u s  em Nova l o q u e .  

A AmetUcan E x p t t u a  deu a d e  nosso t&el(one de Nova Yott - 
put. A6 I I :O0 116 da noi te ,  d e  con~eguiu ~aeah com meu 
p u ,  que u-tuvam hospehdoa no nosso apatlAamentu. 

~hlrii7.u mãe deu o n h e m  do tdebone  doa meun noghoa. 

O duncionãhio nos entnqqou, d é m  do novo apa,t&ho, que 
c ~ ; t o u  $ 2 6 0 . 0 0 ,  un jogo de ;toalha, uma caixa de b b c o ~ -  
h s ,  e um dinco de Chopin. 

TGs minu;tos depoh de chega&, os d o h  exau;tos aenlzut~cu 
u-tavam evctmndo de voLak no t á x i  que os Lcvou. De he - 
pente, o Vice-Pttaiclente se  voLtou p a h a  pedi& desculpas 

- pela dmotta do vendedoh em hedazett a no& d h c d ,  poÁn 
etla o ptLimei/ro dia de ;ttrabdho dele." 

~nformação mensal e d i á r i a  

Dentro do processo de apl icação da f i l o s o f i a  Jus t - in-  

Time junto a fornecedores 'é  necessár io  o envio de informações 

mensais, comunicadas no m ê s  precedente,  e, que, f a c i l i t e m  ao 

fornecedor a programação das seguintes  e tapas :  

a.  Tempo de c i c l o  de cada processo; 



b. Rotina das operações padrão que rearranjam a alocação 

dos operá r ios  apropriadamente ao tempo do c i c l o  de cada 

processo ; 

c. Quantidade de peças e de m a t e r i a i s  a serem r e q u i s i t a d o s  

de subfornecedores ; 

d. Número de cada Kanban para  subfornecedores.  

É m i s t e r ,  também que sejam enviadas informações d i á r i a s  

a0 mesmo para T e  v S 3 .  prguií-las de acordo com; a demanda d iá -  

r i a .  A produção torna-se ,  po-tanto,  n ive lada .  N i v e l a d a e d i -  

v e r s i f i c a d a .  

Dentro d e s t e  contexto,  há d o i s  métodos deg r e q u i s i ç ã o p o r  

p a r t e  do c l i e n t e :  o método do reabastecimento p o s t e r i o r  ("ATU 

- H O J U U )  e o método de r e t i r a d a  seqfiencial. ("JUFJJA-BIKI") . O 

primeiro c o n s i s t e  da u t i l i z a ç ã o  de car tÕes .do  fornecedor .  Ao 

longo das l a t e r a i s  da l i n h a  de montagem da empresa-mãe e x i s -  

t e m  muitas ca ixas  que contêm peças e c a r t õ e s  de fornecedores .  

Enquanto a s  peças são  u t i l i z a d a s  p e l a  l i n h a  de montagem, 

e s t a s  ca ixas  s e  esvaziam e,  e m  tempos r e g u l a r e s ,  a s  v a z i a s  e 

seus  c a r t õ e s  são  ent regues  aos r e spec t ivos  fornecedores  por um 

caminhão. Do estoque de peças são  r e t i r a d a s ,  também p e l o  cami - 
.nhão. O segundo, c o n s i s t e  de um programa de r e t i r a d a  seqtien - 



c i a l  d i v e r s i f i c a d o  para  atendimento da demanda de mercado. A 

empresa-mãe possui  uma programação da produção e deve s e r  r e g  

bas tec ida  segundo uma sequência de produção por  e l a  programa- 

da.  Caso possua um programa sequencia l  conforme mostradoaba& 

xo, deverá p e d i r  a s  v á r i a s  transmissÕes, segundo a seqtlência. 

~ e q f i ê n c i a  de produção de ve ículos  : 

A - B - A - C - A - B - A - C  ... 

~ e q f i ê n c i a  de en t rega  das t ransmissões:  

3.1.1 ~ é t o d o  de reabastecimento p o s t e r i o r  por  Kanban. ( 2 2 7 )  

JS expl icado anter iormente,  e s t e  método goza das seguin - 
tes vantagens : 

a .  O tempo de t r a n s p o r t e  e n t r e  o fornecedore e o c l i e n t e  

torna-se extremamente reduzido; os  tempos de e s p e r a , c a r  - 
ga ou descarga de peças são  levadas ao mínimo; 

b. Embora reque i ra  um maior número de v e í c u l o s  para  e n t r e  - 
ga,  o que aumentaria substancialmente o s  c u s t o s  de de- 

prec iação ,  real izando-se uma a n á l i s e  cus to-benef íc io  , 



to rna-se  e v i d e n t e  que um menor número de  v e í c u l o s  de  en  - 

t r e g a  e x i g i r i a  uma maior quant idade  de mão-de-obra, en- 

carecendo a operação;  

c. E ,  f i na lmen te ,  embora o  s i s t e m a  Kanban r e q u e i r a  e n t r e g a  

m a i s  f r e q u e n t e s ,  a redução do i n v e n t á r i o ,  e m  c u s t o ,  é 

extremamente s u p e r i o r  ao  c u s t o  do t r a n s p o r t e .  

A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  ( 2 2 8 )  



FIGURA 2 

Iniciado 
As 8 horas 

I 
carregodo ntE As 8:OO hs. 

da iiiíirihã 

O tempo necessiiio para cirregr~r \ 
as mas no bciculo de trailipor- 1 

te foi omitido para siriipliíicar a 9 H 

Figura. Fluxo do' ~anbsn'do fornscedor 



3.1.2 ~ é t o d o  de Ret i rada Seqfiencial p e l a  Tabela de Programa - 
ção de ~ e q i i ê n c i a  

Como vimos, diar iamente a empresa-mãe comunica a progra  - 

mação seqfiencial de d i v e r s a s  peças ao computador da f á b r i c a  

fornecedora.  A s  p r i n c i p a i s  vantagens d e s t e  método são:  

a. P ~ s s i b i l i ~ d a d e  de uma programação melhor da produção I n  - 

d u s t r i a l  embora e s t a  s e j a  d i v e r s i f i c a d a ,  devido ao f a t o  

das comunicações e n t r e  o s  fornecedores e a empresa-mãe 

serem al tamente desenvolvidas;  

b. F l e x i b i l i d a d e  da l i n h a  de produção do fornecedor .  Omes - 

mo tem condições de produzi r  em r i tmo d i v e r s i f i c a d o ,  au  - 
mentar ou d iminui r  o ri tmo das en t regas  e ,  ao mesmo tem - 
po, resequenciar  a s  peças a serem produzidas de acordo 

com os  c r i t é r i o s  e s t abe lec idos  pela empresa-mãe; 

c .  ~ e d u ç ã o  dos cus tos  de produção, uma vez que a seqfiência 

é conhecida e ,  na p r á t i c a ,  s e  procura quase não a l t e r á -  

l a .  Temos um ganho de produção em e s c a l a ,  a t r a v é s  de 

uma d i v e r s i f i c a ç ã o  t o t a l  de nossa l i n h a  de peças e de 

sub-componentes. 

A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e  o método de Re t i r ada  Sequen - 
(229) c i a l .  



Kaf~han do cliente I 1 .  
(= Kanban do Fornecedor) 1 . Estoque I 

-- Kanban de Ordem de Produ~ao 
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Dois carlõeç de iranhan de 
I produçao $80 arquivados As 22 horas 
I (O numero de Kaiiban 6 igual ao nurii-ro 
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Fluxo do Kanban do cllenle e Kanbrnn ern procesao 

Por tanto ,  f i c a  c l a r o  que: quer  u t i l izemos  o  método de 1 

reabastecimento p o s t e r i o r  ou de r e t i r a d a  seqfiencial, o b t e r e  - 
mos vantagens s i g n i f i c a t i v a s .  N a  p r á t i c a ,  u t i l izamos  um sis- 

tema misto e n t r e  os  d o i s .  



4.  ~ p l i c a ç ã o  da f i l o s o f i a  Just-in-Time junto a fornecedo-. 

r e s  de empresas. (230) 

Segundo Arnaldo Hernandez, v ice-pres idente  de operações 

e de manufatura de uma s é r i e  de f á b r i c a s  produtoras  de compu- 

tadores  e p ro fessor  do Stevens I n s t i t u t e  o£ Technology de Los 

Angeles, um ponto extremamente c r í t i c o  do s i s tema de f i l o s o  - 
f i a  Just-in-Time é a sua a p l i c a b i l i d a d e  nas i n t e r - r e l a ç õ e s  com 

o s  fornecedores.  i? necessá r i a  a en t rega  de pequenos l o t e s  de 

produtos de a l t a  qual idade no exato  momento de sua  u t i l i z a ç ã o .  

E c l a r o  que e s t e  regime requer  uma re lação  c l ien te- fornecedor  

totalmente d i f e r e n t e  das r e l ações  convencionais.  Requer uma 

re lação  de comprometimento a t r a v é s  de con t ra tos  de longo pra- 

zo e ,  onde o s  fornecedores podem programar a sua  produção de 

uma forma mais acurada. Na verdade, t r a t a - s e  de uma r e l a ç ã o  

de pa rce i ros  de l u c r o  (231) segundo Richard Schonberger e ,  on- 

de,  de acordo com a t e o r i a  dos jogos - um jogo de soma p o s i t i  - 

va - ambos c fornecedor e c l i e n t e  levam n í t i d a s  vantagens,  a 

sabe r  : (232) 

Ao fornecedor r e g i s t r a - s e :  

HERNANDEZ, A. - -  . . . p. 95-6. 

123!1 SCHONBERGER, R.J. ~abhíca&o & ? u n e  urziuehsd:  as fiqce6 de n h -  
f n - r r t  

pfic.idade apLLcac4.u . . . p. 169. 
(Z3Zj NETZ, C. Melocüa ;tocada Ü qua&~o mãos : R e v h f a  Exame. 5 de A&. 

1990, p. 72-5. 



a. Um aumento de part icipação - ou exclusividade, em alguns 

casos - nas compras, o que tende a reduzir  o número de 

outros fornecedores; 

b. Prioridade em novos desenvolvimentos de produtos, com a 

possibi l idade de apresentar  sugestões e modificações; 

c .  ~ r a n s f e r ê n c i a  dos conhecimentos do c l i e n t e ,  em tecnolo- 

g i a ,  sistemas de produçãoeem melhoria de qualidade; 

d. Menor osci lação nos programas de compras, queserãomais 

firmes e menos s u j e i t o s  a cancelamentos ou pedidos de 
, . 

Última hora. 

Ao c l i e n t e  registra-se: .  

a.  Garantia de um fornecimento mais seguro, de acordo com 

a s  suas especif icações ; 

b. ~ e d u ç ã o  dos custos da qualidade, como inspeção no rece- 

bimento das compras e re t rabalho de peças defei tuosas ;  

c. A s  entregas dos fornecedores serão mais frequentes,  em 

pequenos lo t e s .  Com i s s o ,  reduzem-se os estoques e as  

áreas  de armazenagem; 



d.  Aproveitamento do "know-how" do fornecedor para  o desen - 

volvimento de novos produtos,  com melhor t ecno log ia  e a 

cus tos  competit ivos.  

Colocadas a s  vantagens,  e n t r e t a n t o ,  haverá,  por  p a r t e  

dos fornecedores uma c e r t a  r e s i s t ê n c i a  e r e l u t â n c i a  e m  a d o t a r  

a f i l o s o f i a  Just-in-Time. Ao c l i e n t e ,  cabe supera r  e s t a  re- 

s i s t ê n c i a  a t r a v é s  de treinamento i n t e n s i v o  e de invest imento 

nas p rópr ias  l i n h a s  de produção do fornecedor .  O c l i e n t e  de- 

ve procurar  mostrar  ao fornecedor a s  vantagens de ap l i cação  

de um sis tema Just-in-Time. Lealdade é a pedra s i n g u l a r  numa 

re lação  c l ien te- fornecedor .  ( 2 3 3 )  . 

Outro aspecto,  já mencionado acima, e ,  extremamente con - 

t r o v e r t i d o ,  é a redução do número de fornecedores.  O o b j e t i -  

vo é c r i a r  uma Única fon te  de suprimento e de abastecimento e 

Procurar  i n v e s t i r  grandes somas n e s t a  fon te  de suprimento. E 

c o n t r á r i o  ao m s t a t u s "  de e x i s t i r  um grande número de fornece- 

dores  a r e l ações  a d v e r s a r i a i s .  Es te  é um conce i to  ant iquado 

de re l ação  c l ien te- fornecedor  . 

O o b j e t i v o  p r i n c i p a l  de um programa Just-in-Time a p l i c a  - 
do junto a fornecedores 6 c r i a r  r e l ações  de p a r c e i r a .  P a r c e i  - 



ros  de luc ro  e de pre ju izo .  Intercarnbiamento e i n t e r - r e l ação  

são pedras angulares nes ta  re lação.  O ob je t ivo  é uma coopera - 

ção a 100%, a t ravés  de: treinamento in tens ivo ,  investimento 

nas l i nhas  de produção, t rabalho árduo, bom planejamento e,  

principalmente,  boas comunicações. 

4 . 1  Um proqrama Just-in-Time de desenvolvimento de fornece- 

dores 

Um programa de desenvolvimento da f i l o s o f i a  Just-in-Ti- 

me apl icado junto a fornecedores requer um planejamento e uma 

execução cuidadosos. Para quebrarmos eventuais  r e s i s t ê n c i a s ,  

é necessár io  estabelecermos o concei to de pa rce r i a .  

Uma vez que o fornecedor e s t e j a  engajado nes t a  f i l o s o  - 
f i a  Just-in-Time, o produtor i n d u s t r i a l  minimizará seus inven - 

t á r i o s  e el iminará o recebimento e a inspeção. O s  produtos e 

as  pa r t e s  subcomponentes i r ã o  consequentemente para  a s  l i nhas  

de produção. Evidentemente que, dado que os  produtos e o s  

subcomponentes i r ã o  diretamente para a l i n h a  de produção, e 

necessár io  um a l t o  grau de qualidade dos mesmos. Qualquerpro 

blema dos produtos e subcomponentes parará  toda a l i nha .  O s  

pre ju ízos  serão  enormes. fi prec i so ,  po i s ,  consc ien t i za r  O 

d 

forhecedor do concei to de con t ro le  t o t a l  da qualidade (CTQ) 

que abrange a t r i l o g i a  de Juran: ;(234) 

1 2 3 4 '  JURAN, J .  M .  J w n  na Urleilanqa peta q u a l i d a d e .  Ibn guia pcum exe- 
C ~ V O ~  ... D, 2 1 - 2 ,  

BIBLIOTECA iEARL A. BbEDECKER 



. Plane jamento da qual idade;  

. Melhoramento da qual idade;  

. Controle da qual idade 

4 . 1 .  a programação f l e x í v e l  e taxas  de ent rega  

Um programa de fornecimento Just-in-Time prevê e n t r e g a s  

f reqdentes  em pequenos l o t e s  de produção, no exa to  momento de 

seu  consumo. A s  en t regas  podem s e r  semanais e a t é  mesmo d iá -  

r i a s  e h o r á r i a s .  O número de en t regas  é dependente do f luxo  

continuo de ~ r o d u ç ã o .  

E m i s t e r  c i t a r  que,  num ambiente onde predomina o s i s t e  - 

ma MRP, o planejamento da produção depende do ponto de pedi  - 
do. O s i s tema MRP "explode" o programa-mestre d a  produção, e 

d e s t e  requis i tam-se a s  p a r t e s  necessá r i a s .  O MRP é r e g e n e r a t i  - 

vo, ou s e j a ,  quando há mudanças de produção, sua  r e s p o s t a  t o r  - 

na-se l e n t a ,  pois  deve s e g u i r  toda uma r o t i n a  de programação. 

O s i s tema M R P  t r a b a l h a  com Lead-Times maiores e com pontos de 

pedido, formando a s  "PART BUCKETS". Ora, i s t o  é, devido ao  

tempo de processamento do programa, que obr iga  a e x i s t ê n c i a  

de um estoque de segurança maior. E s t e  es toque de segurança 

maior impl ica  em desperd íc io  de numerário. A f i g u r a  a s e g u i r  

e s c l a r e c e :  (235) 
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Num s is tema onde predomina a f i l o s o f i a  Just-in-Time,, o s  

estoques de segurança s e r ã o  zero,  po i s  a f l e x i b i l i d a d e  é ime- 

d i a t a .  A s  en t regas  tendem a tornar -se  mais f r equen tes ,  de 

acordo com a s  f lu tuações  do mercado. A grande vantagem é j u ~  

tamente não depender de um s is tema computacional regenerat ivo,  

e,  além d i s t o ,  obr iga  ,-o fornecedor a e n t r e g a s  mais r áp idas .  O 

Lead-Time do fornecedor deve s e r  menor, por t an to .  I s t o s e t r a  - 
duz em i n v e n t á r i o s  menores e em um "desperdíc io"  quase nulo .  

A f i g u r a  a s e g u i r  e s c l a r e c e :  (236) 
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Conforme pudemos depreender,  a  f i l o s o f i a  de produ- 

ção Just-in-Time t r a b a l h a  com estoque de segurança i g u a l  

a zero.  

I s t o  redundará em ganhos de produt ividade do capi-  

t a l  empregado. Economicamente falando,  aumentar-se-á a  taxa  

de formação b r u t a  do c a p i t a l ,  proporcionando inves t imento  

de l u c r o s  ã t a x a s  c rescen tes .  

I s t o ,  é a  pedra angular  do fenõmeno observado em 

todo o  sudes te  a s i á t i c o .  

Conforme o  v i s t o ,  a  programação f l e x í v e l  e adâptá  - 
v e l  ao fornecedor com t a x a s  de en t rega  f requentes  pode s e r  d i -  

v id ida  em 5 passos fundamentais: ( 2 3 7 )  

L 23 7' HERNANDEZ, A. J a z - i k - T i m e  maviu jci&tuhing : a phact icd  apphoach . . . 
p. 96. 



i) Cr ia r  um compromisso de compra de longo prazo como for-  

necedor. O con t ra to  deve t e r  um prazo de 18 a 20 meses 

de duração. Este con t ra to  de longo prazo reassegurará  

ao fornecedor o cumprimento do con t ra to  pe l a  empresa ma - 

nufa tu r e i r a  e pe rmi t i rá  ao fornecedor conceder descon - 
t o s  de acordo com o volume de produção; 

ii) Dar ao fornecedor uma previsão mensal, com um hor izonte  

temporal de seis meses. c l a r o  que o fornecedor usará  

e s t a  previsão para f i n s  de planejamento e con t ro le  da 

produção. A previsão poderá s e r  mudada após um m ê s .  No 

primeiro m ê s  a s  necessidades se rão ,  a p r i nc íp io ,  imutá- 

ve i s .  A p a r t i r  do segundo a t é  o sex to  m ê s  e s t a r ã o  su- 

j e i t a s  a variações;  

iii) Dar ao fornecedor uma programação para o próximo m ê s  de 

produção ; 

i v )  Es tabelecer ,  de comum acordo com o fornecedor,  a t a x a  pe - 
l a  qual  os  produtos deverão s e r  entregues na unidade f a  - 
b r i l  (exemplos: de hora em hora,  diariamente ou semanal - 
mente) ; 

v) ' Estabelecer  um acordo com o fornecedor de forma a t o r -  

nar  c l a r a  a p o l í t i c a  de acréscimos e decréscimos da pro - 
dução i n d u s t r i a l .  O Lead-Time do fornecedor é um f a t o r  

c r í t i c o  que in f luenc ia  a s  ent regas  na empresa-mãe. A 



programação deve s e r  f l ex íve l  de t a l  forma a suportar 

variações de mais ou menos 1 0 %  no primeiro m ê s ,  mais ou 

menos 25% no segundo mês e mais ou menos 50% no te rce i -  

ro m ê s .  

4.1.b Lead-Time dos fornecedores ( 2 3 8 )  

Um dos principais obstáculos para a implementação da fA 

losof ia  Just-in-Time junto a fornecedores 6 a redução do lead 

-time de fabricação dos mesmos. 

A primeira o b j e ~ ã o  é que a redução do lead-time de fa- 

bricação do fornecedor A não.6 acompanhada por uma igual  redu - 
ção no lead-time do fornecedor de A .  Portanto, A torna-se i n  - 
f lex íve l  para fornecer à empresa-mãe nessas condições, além 

de complicar desnecessariamente o seu processo de producão i n  - 

dus t r i a l .  

Uma maneira de resolver e s t e  problema é fazer  com que 

os fornecedores da empresa-mãe trabalhem com a f i l o s o f i a  J u s t  

-in-Time, ou s e j a ,  que reduzam obrigatoriamente os seus lead- 

t ihes  de fabricação. É c laro  que e s t e  t ipo  de solução re- 

quer uma grande coordenação c um grande suporte técnico, sem 

O certamente fracassará.  É a f i l o s o f i a  Just-in-Time ,a- 

plicada ao fornecedor do fornecedor e assim sucessivamente. O 

Japão, embora não tenha encontrado a perfeição, e s t á  num e s t á  - 

gio nitidamente superior ao dos seus concorrentes ocidentais.  

1238 '  HERNANDEZ, A. J a z - i n - T h , e  mnnu~ac-tWLing : a p4ahacticd appkoach . . . 
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Uma o u t r a  forma de r e s o l v e r  e s t e  problema é f a z e r  uma 

a n á l i s e  dos produtos do fornecedor que possuem longos lead-  

timesde fabr icação  e procurar  "es toca r"  e s t e s  produtos de f o r  - 

ma a a tender  a s  necessidades do produtor numa base " J u s t - i n  - 
Time". Exemplificando, temos: Suponhamos que um fornecedores  - 
t e j a  despachando 2000 unidades de um produto mensalmente. Con - 
sideremos também que h a j a  cinco p a r t e s  do produto do fornece- 

dor  com lead-times de 1 2 0  d i a s .  O fornecedor poder ia  ter um 

estoque de segurança de 4000 unidades de forma a responder a 

um aumento de 50% na demanda. 

E c l a r o  que possu i r  um estoque de segurança d o s i t e n s c r í  - 
t i c o s  é uma solução temporária,  a t é  que h a j a  uma redução no 

lead-time de fabr icação  do fornecedor.  O invest imento f e i t o  

pe lo  fornecedor no s e n t i d o  de reduz i r  o seu  lead-time de fa-  

br icação  c r i a  um incen t ivo  p o s i t i v o  para  que possam s e r  f e i , t a s  

conversões e negociações no s e n t i d o  de r e d u z i r  o s  lead-timesdo 

mesmo. 

4 . l . c  Cooperando com o s  fornecedores 

Uma das p r i n c i p a i s  metas de um programa Just-in-Time a- 

p l i cado  junto a fornecedores é a redução do número de fornece- 

dores .  Com a redução do número de fornecedores é p o s s í v e l  de- 

senvolver com cada um d e l e s  r e l ações  de p a r c e r i a  e c o n t r a t o s  

de longo prazo. Um o b j e t i v o  e L& r e su l t ado  c l a r o  são a redu- 



ção do pessoal  envolvido na á r e a  de compras. Um o u t r o  r e s u l -  

tado bem evidente  é que é p o s s ~ v e l  i n v e s t i r  mais em cada fo r -  

necedor quando trabalhamos com um número reduzido dos mesmos. 

Para que s e  obtenha a meta de r eduz i r  o número de fo rne  

Cederes, a empresa produtora deve s e l e c i o n a r  o s  fornecedores  

não somente baseando-se na v a r i á v e l  preço,  mas em sua d i spon i  

b i l i d a d e  e ace i t ação  de t r a b a l h a r  em c o o p e r a ç ã o e p a r c e r i a  de= 

t r o  de um programa de Just-in-Time. 

Exemplificando, o fornecedor deverá e s t a r  suf icientemen - 
t e  ap to  a a c e i t a r  uma a n á l i s e  de v a l o r  r e a l i z a d a  p e l a  empresa 

C 

produtora de forma a manter-se competi t ivo.  A a n á l i s e  de va- 

l o r  é uma ferramenta e x t r a o r d i n á r i a ,  de forma a motivar que o 

fornecedor procure diminuir  o s  seus  cus tos  de produção e que 

o produtor  c r i e  compromissos de - longo  prazo com o s  mesmos. 

Outro f a t o r  importante que deve s e r  considerado na ava- 

l i a ç ã o  e se leção  dos fornecedores é a sua d i s t â n c i a  f í s i c a  da 

unidade f a b r i l .  Idealmente, o s  fornecedores devem e s t a r  mui- 

t o  próximos da unidade f a b r i l  produtora por  causa da necess i -  

dade de comunicação imedia tas ,eent regas  freqi lentes  de produ - 
t o s  de a l t a  qual idade diretamente à l i n h a  de produção. "Cete - 

ris Par ibus" ,  6 conveniente escolhermos um fornecedor  que es- 

t e j a  loca l i zado  próximo 2 unidade f a b r i l  do que um l o c a l i z a d o  

extremamente d i s t a n t e .  



De forma a aumentar a e f i c i ê n c i a ,  é mister que o produ- 

t o r  possa se lec ionar  t ransportadores que realizem - r o t e i r o s  

J I T .  Trata-se,  na verdade, de procurar r eun i r  os  pequenos lg 

tes de produção de d iversos  fornecedores de forma a conseguir 

um l o t e  "~conÔmico" de t r anspor te .  Richard J. Schonberger em 

seu l i v r o  ~ a b r i c a ç ã o  Classe Universal: a s  l i ç õ e s  de s impl ic i -  

dade apl icadas ,  procura e n f a t i z a r  claramente que: devemos d i -  

ze r  não aos depósi tos  J I T  e  s i m  aos r o t e i r o s  J I T .  O fretamen - 
t o  co l e t i vo  f az  sen t ido  quando há uma e s t ab i l i z ação  dos forne - 

cederes. O ritmo de implantação é l en to ,  mas e l e  não para rá .  

E a nova concepção de f r e t e s  i n d u s t r i a i s  no mundo. I? o forne  - 

cimento c l a s s e  universa l .  A f i gu ra  a  segu i r  e sc la rece :  ( 2 3 9 )  

FIGURA 6 

Chave : -- 
C a Ciienre 
F = Fornecedor 

Agrupamento 

Agruoamento 
distante 

Fretamento coletivo. 



Dentro d e s t e  contexto,  Richard J .  Schonberger procura 

enfocar  e m  seu a r t i g o  J I T  Purchasing: A Challenge f o r  U . S .  I n  - 
dus t ry  da C a l i f o r n i a  Management Review de 1983, que os  p r in -  

c i p a i s  benef í c ios  da f i l o s o f i a  Just-in-Time ap l i cada  aos fo r -  

necedores e para  os  fornecedores são: (240) 

i Custos dos m a t e r i a i s  

. ~ e d u ç ã o  dos cus tos  de manutenção dos produtos acaba- 

dos e dos produtos em processo; 

. ~ e d u ç ã o  dos estoques comprados s e ,  e somente s e ,  o 

J IT  e s t i v e r  sendo u t i l i z a d o  com o s  fornecedores  ' da 

empresa produtora.  

ii) E f i c i ê n c i a  admin i s t r a t iva  

. O encorajamento de comunicações mais frqfientes e n t r e  

c l i e n t e  e fornecedor e ,  d e s t a  forma, ev i tando "mal - 
entendidos";  

. Aumento de c o n t r o l e  do i n v e n t á r i o  de produtos acaba- 

dos dado que os  envios e embarques de mercadorias 

são  'menos p r o b a b i l ~ s t i c o s  e mais d e t e r m i n í s t i c o s ;  

( 2 4 0 '  SCHONBERGER, R. J. f GI LBERT, J. P. Cae*dohnia management hevic~u . . . 
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. A firma fornecedora d e s f r u t a  de um maior "STATUS" pe - 
r a n t e  a f i rma 'produtora  devido ao a l t o  n í v e l  de qua- 

l idade  e f l e x i b i l i d a d e ;  

. ~ e d u ç ã o  de r i s c o ,  dado que os  acordos são  de longo p ra  - 

iii) Qualidade 

. Evita-se  a produção de l o t e s  de fe i tuosos  e e m  grande 

quant idade,  o que proporc ionar ia  um desperd íc io ;  

. Aumento na coordenação e desenvolvimento de progra-  - 
mas de qual idade.  A qual idade passa a s e r  planejada,  

melhorada e controlada. 

i v )  "Design" do m a t e r i a l  

. Aumenta e melhora a coordenação para solução de pro- 

blemas relacionados à engenharia do produto.  

Produt ividade 

. Aumenta a hab i l idade  de prever  a produção com condi - 

çÕes de o t imiza r  o rendimento das máquinas e dos e- 

quipamentos; 



. Melhora do desempenho da f o r ç a  de t r aba lho  a t r a v é s  da 

r e a l i z a ç ã o  de mul t i - t a re fas  por p a r t e  dos o p e r á r i o s .  

5. O s  benef í c ios  que o departamento de compras d e s f r u t a  ao 

implementar a f i l o s o f i a  Just-in-Time junto aos fornece-  

dores  

O impacto que a f i l o s o f i a  Just-in-Time exerce  no depar- 

tamento de compras de qualquer empresa é imenso. Radicais  são  

a s  transforma.çÕes. I s t o  já f o i  abordado, no c a p í t u l o  t e r c e i  - 
r o  da  monografia. ~ o r é m ,  faz-se m i s t e r  in t roduz i - los  sob o 

ponto de v i s t a  e s t r i t a m e n t e  g e n e r a l i s t a  para  podermos.prosse- 

g u i r  a monografia ao t ratarmos dos fornecedores.  Compradores 

e fornecedores são um monomio e ,  nãomaisum binômio de rela 

çÕes a d v e r s a r i a i s .  Atualmente, a p a r c e r i a  no l u c r o  ou no p r e  - 
ju izo ,  os  acordos de longo prazo,  os  invest imentos rea l izados  , 

o supor te  tecnológico dado e a d i s s e m i n a ~ ã o  da comunicação t o r  

naram poss íve l  e s t e  "casamento" f r u t í f e r o .  

Iremos abordar seis aspectos  den t ro  d e s t e  contexto ,  a 

sabe r  : (241) 

i) O cus to  de i n v e n t á r i o ,  e das p a r t e s ;  

124' ' HERNANDEZ, A. JuZ- in-Time manudactuhing : a pmc;U.cCCe appmach -- . . . 
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ii) Qualidade ; 

iii) Aumento de produt ividade no departamento de compras; 

i v )  Melhoramentos de "Design" ; 

V) Melhoramento g loba l  de produt ividade;  

v i )  Comparação e n t r e  a f i l o s o f i a  Just-in-Time e a f i l o s o f i a  

de compras o r i e n t a d a  para a d q u i r i r  grandes l o t e s  ( f i l o -  

s o f i a  t r a d i c i o n a l )  . 

5.1  O cus to  de i n v e n t á r i o  e das p a r t e s  

O cus to  do i n v e n t á r i o  na empresa relacionoa-se, b a s i c a  - 
mente, com três ou t ros  cus tos ,  d e n t r e  um leque de inúmeras va - 

r i á v e i s :  cus to  de o b t e r ,  de manter e de repor  i n v e n t á r i o .  Con - 

centrar-nos-emos no cus to  de manter inven tá r io .  

Ora, numa f i l o s o f i a  g e r e n c i a l  do t i p o  Just-in-Time, on- 

de são  ent regues ,  pe los  fornecedores ,  pequenos l o t e s  a uma t a  - 
xa freqtiente e ,  no tempo ou no exa to  momento de seu  uso na 

produção i n d u s t r i a l ,  é c l a r o  que haverá uma s i g n i f i c a t i v a  con - 

t r i b u i ç ã o  para  redução dos cus tos  de manter o i n v e n t á r i o .  Cus - 
t o s  do espaço ou á r e a  ocupada, cus tos  de seguro, cus tos  de de - 

t e r i o r a ç ã o  e de obsolescência .  ~ l é m  d i s t o ,  6 p o s s í v e l  cnn t fo  



trolarmos melhor todo o processo produt ivo.  Um m a t e r i a l  de 

qual idade i n f e r i o r  à s  e spec i f i cações  desejadas pa ra rá  toda 

uma l i n h a  de produção ou mesmo uma f á b r i c a  i n t e i r a .  

Outro benef í c io  a s e  cons iderar  é que os  l o t e s  sendo en - 

t regues  de uma maneira f requente ,  proporcionarãouma melhorpro - 

gramação da produção por p a r t e  dos fornecedores e ,  i s t o  acar-  

r e t a r á ,  certamente descontos maiores ao comprador. Descontos 

maiores, po i s  a compra é c e r t a .  O s  volumes de compra, a s  c u r  - 

vas de aprendizado por p a r t e  dos fornecedores ,  e o s  aumentos 

de produt ividade certamente. trar-nos-ão economias substan- 

c i a i s .  

~ l é m  d i s t o ,  cumpre des taca r  que o conce i to  de f o n t e  Úni - 

ca de fornecimento deve ser claramente d i s c u t i d o  durante  a i m  - 

plementação de um programa de f i l o s o f i a  Just-in-Time. E pos- 

s í v e l ,  d e s t a  forma, i n v e s t i r  pesadamente emrecursos  h.umanos e 

m a t e r i a i s  quando dispomos de uns poucos ou um Único fornece  - 
dor .  

5 . 2  Qualidade 

O melhoramento da qual idade é um dos mais importantes  be- 

n e f i c i o ~  dent ro  de um programa dè  implantapão da f i l o s o f i a  J.ust  

-in-Time. P a r t e s  e subcomponentes, comprados em um regime J u s t  

-in-Time são  de qual idade s u p e r i o r  daqueles comprados sob o , 



sis tema t r a d i c i o n a l .  Ora, é c l a r o  que a qual idade deve s e r  

super io r ;  caso c o n t r á r i o  a l i n h a  de produção r arará. A e n t r e  - 
ga e m  pequenos l o t e s ,  por um turno  proporcionará o d e t e c t a r d e  

d e f e i t o s  quase que instantaneamente.  Como o s  Setup-Times são  

pequenos, é poss íve l  c o r r i g i r  uma l i n h a  de produção rapidamen - 

te. Finalmente, a eliminação do recebimento e da inspeção 

t r a n s f e r e  e s t a s  responsabi l idades  ao c l i e n t e .  

5 .3  Aumento de produt ividade no departamento de compras 

Quando s e  dispõe de poucos fornecedores ,  a competkção 

pe la  melhor o f e r t a  reduz-se. O s  compradores negociarão con - 
t r a t o s  de longo prazo com o s  fornecedores.  A s  en t regas  s e r ã o  

f e i t a s  sob a égide da f i l o s o f i a  Just-in-Time, na medida em 

que dispensam a inspeção e o recebimento, reduzem o tempo gas - 
I 

t o  pe lo  departamento de compras. l? um ganho de tempo que po- 

de s e r  usado para t r a b a l h a r  mais no fornecedor do que na pró- 

p r i a  burocrac ia  i n e r e n t e  a um departamento de compras. Tam- 

bém, quando e , s e  o fornecedor e s t i v e r  muito próximo à unidade 

f a b r i l ,  r eduz i rá  sobremaneira a s  despesas de viagem e de comu - 

nicação. Ê c l a r o  que, s e  o meu fornecedor e s t i v e r  a mi lhares  

de quilÔmetros de d i s t â n c i a ,  s e r á  necessá r io  um cont ingente  

maior de mão-de-obra; problemas c u l t u r a i s  s u r g i r ã o  ; gastos  com 

viagens e t e l e fones  serão  comuns. Por tanto ,  ao trabalharmos 

com poucos fornecedores e ,  ao mesmo tempo, loca l i zados  próxi-  

mos à unidade f a b r i l ,  poderemos t ransformar o departamento de 



compras num departamento e s t r a t é g i c o ,  ao invés  de es t r i tamen-  

te  operac ional .  

A produtividade do departamento de compras s o f r e r á  um 

incremento, como r e s u l t a d o  de numerosas medidas do desempenho 

do fornecedor.  Uma vez que o fornecedor e s t e j a  engajado num 

programa Just-in-Time, env ia rá  produtos em con ta ine r s -  padrão 

e em pequenos lotes ,contr ibuindo para  um aumento da qual idade  

dos mesmos e um decréscimo ou diminuição na "papelada" envol- 

vida.  Como conseqtiência, o comprador e s t a r á  ni t idamente ap- 

t o  a determinar  e r r o s  rápida  e precisamente den t ro  do s e i o  do 

f osnecedor . 

5.4 Melhoramentos de "Desiqn" 

Um programa Just-in-Time apl icado junto a fornecedores  

n e c e s s i t a  de cooperação t écn ica  conjunta  com os  mesmos. E s t a  

cooperação envolve não somente o apoio de ,engenhei ros  d e p r o  

dução, mas também, engenheiros de "Design" do produto.  A f i  - 

l o s o f i a  Just-in-Time pode f l e x i b i l i z a r  modelos de produtos 

mais rapidamente devido à en t rega  de pequenos l o t e s  de produ - 
ção. Torna-se mais simples e mais ráp ida .  ' Finalmente, a s  

e spec i f i cações  do produto tornam-se mais c l a r a s  e mais s i m -  

p l e s  num s is tema Just-in-Time. 



5 .5  Melhoramento g lobal  de produt ividade 

Geralmente, há uma melhoria g lobal  da produt ividade no 

departamento de ma te r i a i s  uma vez que o produtor  implemente a  

f i l o s o f i a  Just-in-Time. verdade também que a  f a s e  de t r an -  

s i ç ã o  e x i g i r á  t a n t o  t r aba lho  quanto atenção aos d e t a l h e s .  F i  

ca  c l a r o ,  pe lo  que já f o i  exposto,  que a  f i l o s o f i a  Just- in-Ti  - 
me consegue ecqnomias em cada departamento da empresa. Por - 
t a n t o ,  c o n t r i b u i r á  para  uma economia g lobal  e  um aumento de 

produt ividade.  

Dentre o que podemos chamar de produt ividade,  o s  peque- 

nos l o t e s  de en t rega ,  a  eliminação de recebimento e  de inspe- 

ção, aumento da qual idade dos produtos,  a  redução do número 

de peças de fe i tuosas ,  tudo c o n t r i b u i r á  para  r e to rnos  maiores.  

A l e m  1. d i s t o ,  o  r e s u l t a d o  f i n a l  s e r á  um a l t o  grau de s a t i s h ç ã o  

do c l i e n t e .  

5 .6  comparação e n t r e  a f i l o s o f i a  Just-in-Time e a  f i l o s o f i a  

de compras o r i en tadas  para  a d q u i r i r  grandes l o t e s .  (F i -  

l o s o f i a  Tradic ional )  . 

A comparação, para  s e r  claramente entendida ,  deve s e r  

colocada em forma de uma t a b e l a ,  aonde podemos c o n t r a s t a r  o  

" t r a d i c i o n a l "  e  o  "moderno". 



Filosof ia  Tradicional Fi losof ia  Just-in-Time 

. Entregas semanais/ 

mensais. 

. Estoque de segurança. 

. ~ c e i t a ç ã o  de produtos 

com defei to .  

. Entregas hora a hora/diárias/ 

mensais. 

. Inexistência de estoque de se - 

gurança . 

. Controle t o t a l  da qualidade .: 

e p o l i t i c a  do "Zero Defects". 

. Longos lead-times de 

fabricação. 

. Curtos lead-times de fabrica- 

ção. 

. Entregas antes/depois . Entregas no exato momento ' - \ - :  , 

do exato momento. (on time) . 

. Entregas de grandeslotesde . Entregas de pequenos lo te s  de 

fabricação . fabricação. 

. Transferência do cen- . ~ r a n s f e r ê n c i a  do centro produ - 

t r o  produtor para o t o r  para o centro de trabalho. 

almoxarifado. 

. Embalagem não padroni- . Embalagem padronizada. 

zada. 



. Grande número de fornece- . Pequeno número de fornecedo- 

r e s .  res . 

. Fornecedores s i tuados  a . Fornecedores s i t u a d o s  próxi-  

grandes d i s t â n c i a s  da uni - mos à unidade f a b r i l .  

dade f a b r i l .  

. Acordos de compras de cur  . Acordos de compra de longo 

t o  prazo. prazo, além de previsões  de 

c u r t o  prazo. 

. Relações adversa r i a s .  . ~ e l a ç õ e s  de p a r c e r i a  e coope - 

raçao . 

. Controle a l e a t ó r i o  da . Controle contínuo da q u a l i d a  - 

qual idade do fornece- dade do fornecedor .  

dor .  

. V i s i t a s  esporádicas  . V i s i t a s  f r e q t e n t e s  aos forne  - 

aos fornecedores.  cedores . 

.. 6 .  Como i n i c i a r  um proqrama de apl icação  da f i l o s o f i a  J u s t  

-1n-Time junto a fornecedores 

Antes de iniciarmos um programa de ap l i cação  de J u s t - i n  

-Time junto a fornecedores ,  é necessá r io  def inirmos quando uni 



' fornecedor e s t á  enga j ado no programa : 

i O fornecedor deve comprometer-se a e n t r e g a r  o produto 

de acordo com um planejamento r e p e t i t i v o ,  e em pequenos 

l o t e s .  Dependendo do volume de produção, a s  entregas po - 
dem ser hora-a-hora, d i á r i a s ,  semanais ou quinzenais ;  

ii) O fornecedor deve comprometer-se a manter um estoque de 

segurança para o s  produtos com longos lead-times de fa -  

br icação ,  e procurar  t r a b a l h a r  incessan te  e continuamen - 

t e  para  r eduz i r  e s t e s  lead-times de fabr icação;  

iii) O produto: deverá f a z e r  um acordo ou comprometimento de 

longo prazo com o fornecedor ,  de forma a motivá-lo a a- 

c e i t a r  e s t a  f i l o s o f i a .  Dependendo do c i c l o  de v ida  de 

fabr icação  do produto f i n a l  pelo produtor ,  6 m i s t e r  um 

compromisso de en t rega  v a r i á v e l  de 18  a ,  2 4  meses ; - 

i v ) ,  E necessár io  desenvolvermos um programa de c o n t r o l e  to-  

t a l  da qualidade junto ao fornecedor.  O s  o b j e t i v o s  são: 

e l e v a r  a qualidade do produto dos fornecedores ,  de fo r -  

ma a adequar o produto à s  necessidades do produtor  e e- 

liminarmos t a n t o  o recebimento quanto a inspeção; 

V) O fornecedor deverá receber  r e l a t ó r i o s  pe r iód icos  de 

qual idade e de .mriZiabilidade de sua performance; 



v i )  A i n s p e ~ ã o  na fonte ou inspeção d i r e t a  no fornecedor so - 

mente é acei tável  nas fases i n i c i a i s  do processo de i m -  

plementação da f i l o s o f i a  Just-in-Time; 

v i i )  A participação do fornecedor num programa Just-in-Time 

merece s e r  premiada com um ce r t i f i cadode  reconhecimento 

por par te  da empresa produtora. 

6 . 1  Passos para a implementação 

São os seguintes: 

. Selecionar os fornecedores para o programa; 

. I n s t i t u i r  um programa de ~ducação  pa ra 'o  fornecedor 5 

l icerçado no Just-in-Time e Controle Total de Qualida 

de; 

. Trabalhar sobre um contrato Just-in-Time; 

. Implementar um programa de controle t o t a l  da qualida- 

de enfocando : 

- programa de melhoramento da qualidade; 

- programa de melhoramento do processo; 

- programa de redução do lead-time de fabricação; 



. Oferecer aos fornecedores o c e r t i f i c a d o  de "fornece- 

dores Just-in-Time" - Controle t o t a l  da qual idade;  

. Celebrar  o  d i a  do fornecedor;  

. Eliminar inspeções e  recebimentos; 

. I n i c i a r  en t regas  em pequenos l o t e s  sob a s  condições 

Jus  t-in-Time ; 

. I n i c i a r  o  processo "PULL"; 

. Aval iar  o  performance do programa Just-in-Time e fa-  

ze r  a s  mudanças que s e  fizerem necessá r i a s .  

6 . 2  ~ d u c a ç ã o  e  comprometimento da qerência  

E de suma importância o comprometimento da gerência  num 

programa de implementação Just-in-Time e Controle  T o t a l d a Q u a  - 
l i d a d e  junto a  fornecedores.  Todos, na ge rênc ia ,  devem t e r  a  

compreensão do programa, seus  p r i n c í p i o s  e  suas  metas. Cada 

ge ren te ,  inc lu indo a  a l t a  d i reção  da empresa, deve e s t a r  com - 
prometido in te i ramente  com o programa. 

Deve-se procurar  r e u n i r  o  grupo e procurar  d a r  semina - 
r i o s ,  p a l e s t r a s ,  discussÕes e  aval iações .  A a l t a  ge rênc ia  da 



empresa deve p a r t i c i p a r  obrigatoriamente do programa. O 

envolvimento e a motivação dos empregados deve s e r  c r e s  - 

cente  ao longo do tempo. O envolvimento é a pedra angu - 

l a r  do desenvolvimento de toda a f i l o s o f i a  Just-in-Time 

- Controle Total  da Qualidade. 

6 . 3  ~ e s c r i ç ã o  do proqrama e de suas metas 

O passo seguinte é a minuciosa descr ição  do programa 

Just-in-Time - Controle Total  da Qualidade,  bem como de  suas  

p r inc ipa i s  metas. necessár io  c r i a r - s e  um documento onde s e  

descreva o escopo do programa a s e r  seguido, o número dese ja-  

do de fornecedores,  e os  p r inc íp ios  de manter envolvidos no 

processo os  mesmos. O programa deve s e r  o mais r e a l i s t a  pos- 

s í v e l .  ~ e u n i õ e s  devem s e r  periodicamente programadas com os  

fornecedores,  para s e  t r aba lhar  cada vez mais t a n b  no pro - 
X 

grama quanto nas suas metas. Na descr iç& &I programa e de 

suas me tas é mister :  

i) Sei e c b  nar  o l3 rnecedo r e i n m  r p  rã-10 ao programa a t r a  - 

ii) Educar os  fornecedores a r e s p e i t o  do programa de Contro - 

l e  Tota l  de Qualidade; ' 

iii) Modificar os  processos 'de manufatura e de processamento 

de papéis ,  de forma a operar  no "Just-in-Time P u l l  Mo- 

de".  



6 . 4  L i s t a r  o s  fornecedores po tenc ia i s  que s e  adaptem ao pro- 

grama 

O melhor método de l i s t a r  os  fornecedores p o t e n c i a i s  é 

procurar  c l a s s i f i c á - l o s  de acordo com seu  r e s p e c t i v o  volume 

e m  c r u z e i r o s ' e  a  sua importância para  o produtor .  Geralmen - 
t e ,  o s  fornecedores dos i t e n s  A e B da curva ABC são  os  candi  - 

datos  mais cotados.  Esses fornecedores contribuem com a maxi - 

mização de c ruze i ros  ou maximinação de volume diretamente li- 

gado à á rea  da l i n h a  de produção. Por tanto ,  a  con t r ibu ição  à 

l i n h a  de produção deve s e r  maior em c ruze i ros  ou e m  volume . 
Poster iormente,  uma l i s t a  exaus t iva  de fornecedores ag rupada .  

por mercadorias deve s e r  cons t ru ída .  I s t o  fe i to ,a judar-nos-á  

a  e l iminar  múl t ip las  fon tes  de suprimento. Ter um Único fo r -  

necedor é meta p r i n c i p a l  das empresas sob a  f i l o s o f i a  J u s t - i n  

-Time. 

O próximo passo é a construção de uma t a b e l a  com o s  can - 

d ida tos  a  fornecedor.  Para cada fornecedor ,  a  t a b e l a  deve i n  - 

c l u i r  obrigator iamente:  o  volume de compras, o s  lead-t imes de 

fabr icação ,  os  n í v e i s  de qual idade,  o s  planejamentos de e n t r e  - 

ga dos produtos,  bem como o s  problemas pendentes.  pós uma 

a n á l i s e  cuidadosa e  c r i t e r i o s a ,  escolhe-se uma Única f o n t e  de 

fornecimento.  



6 . 5  O c o n t r a t o  e o  roar rama de c e r t i f i c a d o  ass inados  i u n t o  a 

um fornecedor Just-in-Time 

O passo importante a s e g u i r  é um c o n t r a t o  ass inado e r e  - 
g i s t r a d o  e n t r e  comprador e fornecedor num programa Just- in-Ti  - 

m e  e n t r e  ambos. A formalidade l e g a l  e n t r e  a s  p a r t e s  c e l e b r a  
I 

o acoxdo e o compromisso. No c o n t r a t o  devem, obrigator iamen - 
t e ,  aparecer:  acordos de longo prazo,  previsão  de en t regas  , 

planejamento de en t regas  em pequenos l o t e s ,  acordos s o b r e l e a d  

- t i m e s  de f ab r i cação ,  n í v e i s  de qual idade dos produtos,  e s t r u  - 
t u r a s  de negociação de preços e acordos que celebrem o forne-  

cedor  como Único e exclus ivo .  

O acordo celebrado é um compromisso. Se, por  um acaso 

qualquer ,  o fornecedor não corresponder aos n í v e i s  de q u a l i d a  - 

de espec i f i cados ,  n í v e i s  de en t rega  das mercadorias e co r res -  

pondentes a t r a s o s  ou adiantamentos, bem como quebras de acor- 

dos de preços,  o mesmo deverá s e r  penalizado. Por o u t r o  l a -  

do, caso  o comprador também não cumpra a sua p a r t e ,  exigindo 

i t e n s  d ive r sos  não p r e v i s t o s  no c o n t r a t o ,  deverá também s e r  

penalizado. 

Dentro dos c o n t r a t o s  há c l á u s u l a s  como: ( 2 4 2 )  

- 

, 2 4 2 1  0hde.m de compha cedida p d a  empena Mmco PoLo, si.tuada no dom de 
CaxicLlr do SUL,  apLLcada junto a bohnecedotten. 



(i) O s  produtos fabr icados  no fornecedor ,  a p a r t i r  de f e r r a  - 
mentas, desenhos, i n s t r u ç õ e s  ou s o l i c i t a ç õ e s  do compra- 

dor deverão s e r  comercializados pe la  empresa compradora; 

(ii) Toda mercadoria encaminhada sem ordem de compra será de - 

volvida;  

(iii) O fornecedor deve s e g u i r  r igorosamente a s  quant idades e 

o s  prazos de ent rega;  

. 
( i v )  A s  despesas r e f e r e n t e s  a embalagens somente s e r ã o  ace i -  

tas s e  declaradas na ordem de compra; 

(v)  A s  mercadorias que não atenderem a s  e spec i f i cações  e d s  

mais condições expressas  na ordem de compra se rão  devo1 - 

vidas  ; 

( v i )  A s  ordens de compra deverão s e r  confirmadas den t ro  de 

um prazo de x d i a s ,  caso c o n t r á r i o ,  s e r ã o  automaticamen - 

te canceladas;  

( v i i )  Nos con t ra tos  é espec i f i cado  o f o r o  p.ara resolução  de 

quaisquer  t i p o s  de l i t í g i o s  e n t r e  o comprador e o f o r n g  

cedor . 



Por tan to ,  devemos e s c l a r e c e r  que há efet ivamente um com - 

promisso de en t rega  das mercadorias junto  a  empresa comprado- 

r a .  O c o n t r a t o  mais o  r e s p e i t o  mútuo e  a  c o n f i a b i l i d a d e  são  

condições fundamentais para  que a  f i l o s o f i a  Just-in-Time pos- 

s a  s e r  ap l i cada  junto a  fornecedores ex te rnos .  

6 . 6  A s  mútuas expec ta t ivas  e n t r e  comprador e  fornecedor  num 

programa Just-in-Time ( 2 4 3 )  

Na verdade, a s  expec ta t ivas  que o s  fornecedores  têm,den - 

t r o  de um ambiente Just-in-Time, dos produtores  são  a s  seguin  - 

tes : 

. P a r c e r i a s  de longo prazo; 

. Acordos j u s t o s ;  

. Lucros " Jus tos" ;  

. Fonte Única de suprimento; 

. s a t i s f a ç ã o  do c l i e n t e ;  

. Retorno sobre o invest imento;  

. Tempo para plane jamento; 

. previsões  acuradas;  

. ~ s p e c i f i c a ç Õ e s  c o r r e t a s  das  p a r t e s ;  

. produção de p a r t e s  in teg radas  com o processo de produção 

do fornecedor ; 

. Nivelamento das ordens.de produção; 



. Mudanças mínimas de pedidos; 

. Rápido "feedback" em problemas de qual idade;  

. Pagamento imediato dos pedidos; 

. Suporte t é c n i c o  para  r e s o l v e r  problemas de qual idade  ou 

de processo de produção; 

. Comunicações f requentes .  

Por o u t r o  l ado ,  a s  expec ta t ivas  dos compradores são:  

. Alto n í v e l  de qual idade das p a r t e s  de produtos que de- 

vem s e r  i n s e r i d a s  na l i n h a  de produção; , ' 

. Embarques "on-time"; 

. Entregas hora-a-hora/diárias/semanais; 

. Lead-times de fabr icação  c u r t o s ;  

. Serviços de apoio ao fornecedor;  

. ~ á ~ i d o  "feedback" para r e s o l u ç ã o  .de problemas, bem como 

para  de tec tá - los ,  especialmente no processo de f a b r i c a -  

ção; 

. Acordos j u s t o s ;  

. P a r c e r i a s  de longo prazo; 

. Excelente con t ro le  do processo de forma a g a r a n t i r  n í v e i s  

de qual idade;  

. ~ í v e l  de qual idade a c e i t á v e l  (100%) de forma a d i spensa r  

recebimentos e inspeções,  bem como estoques de segurança; 

. ~ e d u ç ã o  de cus to  e  economias da curva de aprendizado; 



. Embalar as partes em embalagens apropriadas e  padroniza - 

zadas, e  em quantidades necessárias ao processo de fa- 

bricação; 

. Comunicações freqtientes; 

. Canais abertas para suportes técnicos "em caso de pro - 
blemas de qualidade". 

- . . 7 .  Qual a  sua desculpa ou motivo para nao u- f i l o  - 
so f i a  Just-in-Time junto a  fornecedores? 

Embora tenhamos v i s t o  os grandes benefícios que a  f i l o -  

so f i a  gerencial Just-in-Time, nos t r az  2 produtividade, renta- 

bi l idade e  lucratividade da empresa, há muitas desculpas apre - 

sentadas pelas: empresas de sua não,-ut i l ização junto a  fornece - 

dores. Num ar t igo  da Harvard Business Review de 1986,Richard 

C. Walleigh, engenheiro de manufatura da Hewlett-Packard, a s  

expõe de forma clara:  ( 2 4 4 )  

Desculpa número 1: 

Nossos fornecedores não suportarão a  f i l o s o f i a  Just- in-  

Time para entregarem as  matérias-primas em pequenos 10- 

t e s ,  e numa base d i á r i a ;  

WALLEIGH, R. C .  C e Z t í n g  XiÚngd d o n e .  (Uhat 'd q o w  erctrne boh no* 
u i n g  J I T ?  Hatrvand Buclineaa revi eu^. h.fattc.h-Aprn 7 9 8 6 ,  p. 38-54 .  



Desculpa número 2 :  

Nós sempre teremos novas ordens de produção em nossa f á  - 

b r i c a .  Desse modo, nós estaremos e necessi taremos des- 

s a s  ordens de produção j á  prontas  pa ra  completarmos o 

nosso c i c l o  de produção dent ro  do tempo. Se nós cami- 

nharmos para  um s is tema J I T  junto  a fornecedores ,  e s t e s  

não t e r ã o  a f l e x i b i l i d a d e  s u f i c i e n t e  de forma a nos a- 

t ender ,  e haverá parada na l i n h a  de produção; 

Desculpa número 3: 

Nosso s i s tema de produção é do t i p o  o r i en tado  pa ra  O 

processo,  e como o J I T  requer  a o r i en tação  para  o produ - 
t o ,  t a n t o  no produtor quanto no fornecedor ,  n e c e s s i t a r e  - 
mos de um "software" adequado a n t e s  de convertermos a 

nossa f i l o s o f i a  de produção; 

Desculpa número 4 :  

Caso adotemos a f i l o s o f i a  Just-in-Time junto  a fornece-  

dores ,  dado que o n í v e l  de estoque é extremamente baixo,  

perderemos o c o n t r o l e  sobre  o mesmo; 

Desculpa número 5: 

Como nossa produção é em pequenos volumes, não há s e n t i -  

do em aplicarmos e estendermos o conce i to  jun to  a forne-  



cedores ,  logo não e x i s t i r ã o  b e n e f í c i o s ;  

Desculpa número 6 :  

~ ó s  somos uma empresa o r i en tada  para  o processamento e m  

ba te ladas ,  por t an to  não nos adaptaremos, e muito menos 

o s  nossos fornecedores ,  num processo vol tado ao produ- 

t o  (Tecnologia de Grupo) ; 

Desculpa número 7: 

Nossa empresa funciona muito bem com o s i s tema de produ - 
ção t r a d i c i o n a l .  Porque haveremos de convertê- la  num 

sis tema Just-in-Time e ,  especialmente,  a p l i c á - l o  aos 

nossos fornecedores? 

Por tan to ,  o que Walleigh f o c a l i z a ,  e m  l i n h a s  g e r a i s ,  é 

que : é impossível aplicarmos a f i l o s o f i a  Just-in-Time ( v i s ã o  

dos produtos enraizados na f i l o s o f i a  Just-in-Case) dado que: 

. O s  l o t e s  são  diminutos e a en t rega  d i á r i a ;  

. ~ a v e r á  f a l t a  de f l e x i b i l i d a d e  do fornecedor;  

. O fornecedor e s t á  o r i en tado  para  o processo,  n e c e s s i t a n  - 

do "softwares"  que os  o r i e n t e  para  o produto. Implica 

,em grande invest imento no fornecedor;  



. poderá haver perda de con t ro le  do estoque;  

. ~ ã o  há s e n t i d o  aplicarmos produção em pequenos volumes 

junto  a  fornecedores;  

. É d i f í c i l  aplicarmos tecnologia  de grupo; 

. ~comodação do comprador ao t e n t a r  ao menos a p l i c a r  a s  

t é c n i c a s .  

Por tanto ,  muitas vezes a s  r e l ações  e n t r e  c l i e n t e  e  f o r -  

necedor não s e  concretizam ou caminham para  um f r a c a s s o  devi-  

do à v i são  míope de ambos. Na pesquisa de campo por  nós rea-  

l i z a d a ,  poderemos l e v a n t a r  os  problemas de um ponto de v i s t a  

mais p r á t i c o  e  menos t e ó r i c o .  

8. Sumário ( 2 4 5 )  

Como pudemos notar,  um programa de implementação da f i l o  - 

s o f i a  Just-in-Time junto a  fornecedores é d i f í c i l .  Normalmen - 

t e ,  quando o produtor  implementa o Just-in-Time i n t e r n o ,  ob- 

t é m  o con t ro le  necessár io  do sucesso do mesmo. Num Just- in-Ti  - 
me ex te rno ,  a  empresa manufatureira  e s t á  t r a t a n d o  com o u t r a s  

empresas, de c u l t u r a s  d i f e r e n t e s .  Haverá, conseqtientemente , 

r e s i s t ê n c i a s  i n e r e n t e s ,  e  caso e s t a s  r e s i s t ê n c i a s  não possam 

ser superadas o programa f a l h a r á .  

( 2451  HERNANDEZ, A. ~~16.t:in-~itne manudaotdng : a p k a c t i c d  apphupch. . . 
p. 1 0 8 .  



Antes de implementar um agress ivo  programa junto  ao f o r  - 
necedor, o produtor  deverá a n a l i s a r  cuidadosamente todas  a s  

v a r i á v e i s  envolvidas.  O p rodu to :  deverá determinar  todos os  

recursos  necessá r ios ,  especialmente no começo da implementa - 

ção,  quando o seu supor te  t é c n i c o  deve a t u a r  de forma contun- 

dente  dent ro  do processo de produção do fornecedor .  O produ- 

t o r  deve e b t a r  ap to  a c o r r i g i r  desvios den t ro  do processo de 

produção do fornecedor.  

Cada fornecedor possui  um ambiente d i f e r e n t e ,  e o com- 

prador deve s e r  suf ic ientemente  f l e x í v e l  para  t r a b a l h a r  e m  c 5  

da um d e s t e s  ambientes. Cada fornecedor é um ambiente 2 par- 

te.  Es ta  f l e x i b i l i d a d e ,  por t an to ,  não s i g n i f i c a  que o compra 

dor deve a c e i t a r  to ta lmente  a f i l o s o f i a  do fornecedor .  Deve, 

i s t o  s i m ,  ponderá-la, adequá-la ao seu uso ou desenvolver um 
\ 

novo fornecedor,  caso o an t igo  não, s e  adapte à s  condições e 

às exigências .  

Finalmente, o fornecedor e o comprador devem e s t a r  enga - 
jados num programa onde s e  conhecem a s  metas , '  o o b j e t i v o  e a s  

descr ições  dos programas a serem apl icados .  O s  p r i n c í p i o s  e 

a s  metas devem e s t a r  claramente compreendidos por  ambas aspa; 

tes . 




