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Esse trabalho é um estudo tedrico cujo objetivo é identificar as ameacas e vulnerabilidades
do sistema JIT para as empresas em geral. Para viabilizar a analise de riscos foi feito um
estudo bibliografico aprofundado dos requisitos necessarios para adotar a pratica JIT, assim
como dos processos envolvidos. Em seguida, foram estabelecidos os fatores que
combinados com o JIT geram riscos para a organizagdo. Espera-se que esse estudo venha
contribuir ao tema abordado, uma vez que ha escassez de trabalhos publicados que sirvam
de contraponto a grande maioria de textos que tratam apenas dos beneficios

proporcionados pelo JIT.
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This work is a theoretical study that aims to identify the threads and vulnerabilities of the
Just-in-Time System when applied by the enterprises. Firstly, to be able to develop the
theme of risk analysis, a deep literature review was carried out. Then, the necessary
requirements to adopt the JIT practice and the processes involved were determined. Finally,
the factors that when combined with JIT bring risks to one organization were established. We
hope that this study contributes to the theme, since there is a relatively small amount of
papers abording the risks of the JIT, contrasting with the huge number of works describing its

benefits.
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CAPITULO |
INTRODUCAO

1. CONSIDERAGOES INICIAIS

A evolugdo das necessidades sociais impulsionou o desenvolvimento industrial e a
criagdo de processos produtivos cada vez mais organizados. No inicio do século XX o foco
dos sistemas produtivos era producdo em massa, fato esse propiciado pela aplicacdo das
idéias de Administracéo Cientifica lancadas por Frederick Taylor, implementadas por Henry
Ford na fabricacao de automéveis.

A segunda metade do século XX, especificamente na década de 70, foi marcada pelas
contribuicbes advindas do Japdo no poés-guerra. A Toyota Motor Company desenvolve o
Sistema Toyota de Producdo, tendo como um dos seus pilares o Just in Time (JIT).
Segundo Vidossich (1999) apud Leite (2006) Just in Time é uma expressao inglesa que
significa “no momento preciso, no momento exato”. Na concepg¢do de SLACK et.al (2002),
“JIT significa produzir bens e servicos exatamente no momento em que Sd0 necessarios”.
Esse sistema preza, dentre muitas outras praticas, a producdo puxada e reducdo de
desperdicios.

Devido aos beneficios trazidos para a Toyota com a implantagédo desse sistema, muitas
empresas aderiram e aderem atualmente a essa pratica. Entretanto, em muitos casos, a
adocado do JIT é realizada sem uma analise precisa e minuciosa dos riscos que podem
causar a implantacdo e utilizacdo desse sistema, pois essa filosofia exige certas
caracteristicas da organizacao e também condi¢cdes do ambiente externo. Sem identificar as
ameacas mais provaveis de ocorréncia e sem levar em conta as vulnerabilidades
encontradas na organizacdo em relagdo ao sistema proposto, essa filosofia pode né&o
proporcionar os resultados esperados, ou até mesmo resultar em sérios ou irreversiveis
danos para a empresa, aspectos estes estudados na teoria de analise de riscos. Isso pode
ocorrer, principalmente, porque o JIT quebra paradigmas, modifica processos, estruturas,
filosofia, formas de trabalho, exige elevados padrdes e técnicas, envolve toda a cadeia a
qual a empresa esta inserida, como fornecedores, clientes, entre outros. Justifica-se,
portanto, esta pesquisa, pois € importante conhecer estes riscos para uma tomada de

decisdo responsavel quanto a utilizacdo desse sistema.



1.2 OBJETIVOS

Com esse estudo pretende-se identificar quais sdo os riscos da utilizacdo do sistema
JIT para as organizagbes em geral. Com isso, espera-se identificar quais fatores da filosofia
JIT proporcionam riscos significativos, requerendo assim analise minuciosa dessa filosofia
anteriormente a sua implantacao.

Espera-se também que esse estudo, ao analisar os riscos causados pela filosofia JIT,

sirva como apoio e orientagéo para os interessados em estudar e aderir sobre esse sistema.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Com os resultados positivos apresentados pela Toyota e com a difusdo das praticas
exercidas, muitos estudos sobre o JIT focam apenas nos beneficios proporcionados,
ignorando os impactos advindos da implantacdo e uso dessa pratica. Isso contribui, assim,
para que muitas empresas sejam atraidas a aderir a esse sistema, esquecendo 0s impactos
negativos que podem causar. Justifica-se, portanto, este estudo, pois a aplicacdo do JIT em
organizagcdes ndo preparadas ou desprovidas de certas caracteristicas essenciais pode
trazer prejuizos e dificuldade de obtencéo de resultados favoraveis.

Além disso, o tema desse estudo constitui-se uma area de interesse da autora, uma
vez que essa trabalha em uma industria do setor automobilistico, sendo de producao
discreta e em massa, em que a filosofia JIT é aplicada e, devido as caracteristicas da
organizacdo e seu meio, o JIT causa alguns problemas no funcionamento da rotina,

prejudicando assim a eficiéncia da empresa.
1.4 CONDICOES DE CONTORNO
A abrangéncia do trabalho envolve especificamente o sistema de producdo Just in

Time, nado se limitando a sistemas de producao especificos, nem a regiées ou determinados

tipos de empresa. Nao foram realizados trabalhos de campo, sendo de carater tedrico.



1.5 METODOLOGIA

Para a elaboracéo deste trabalho foi realizada uma reviséo bibliografica em que foram
pesquisados livros, artigos, internet, dentre outras fontes, para determinar o “estado da arte”
dessa tematica. Isto proporcionou 0 embasamento tedrico necessario para o0
desenvolvimento do estudo. A seguir, estdo apresentados a seqiiéncia dos temas que foram

pesquisados:

e Fundamentos e caracteristicas da aplicacao da analise de risco;
e  Caracteristicas e processos envolvidos na filosofia e na utilizacdo do Just in Time;

e Analise de Cases de organizacfes que implementaram o JIT.

A partir disso foi feito o levantamento das informacdes e identificacdo dos fatores que
combinados com o JIT acarretam riscos. Em seguida, foi realizada uma analise qualitativa
com o objetivo de expor provaveis impactos, consequentemente analise dos resultados e
elaboracdo da conclusdo, viabilizando apontar aspectos que merecem atencdo para as
organizacdes que queiram adotar esta filosofia. O trabalho foi finalizando com a elaborag&o

do texto corrente.

1.6 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado da seguinte forma. No capitulo | a Introdugéo, contemplando
os objetivos, justificativa, condi¢des de contorno e metodologia. No capitulo |l as bases
tedricas do Just in Time, da Andlise de Risco e dos Sistemas de Producéo foram abordadas.
No Capitulo Ill, foram detalhados os fatores, que conjuntamente aplicado com as praticas
JIT, causam riscos para as organizacbes, o tipo de risco envolvido no respectivo fator
também foi descrito. No capitulo 1V foi desenvolvida a conclusdo e as consideracdes finais

do trabalho.



CAPITULO I
A FILOSOFIA JUST-IN-TIME E A ANALISE DE RISCO

2.1 JUST INTIME

De acordo com Gianesi e Corréa (1993) o just in time (JIT), foi desenvolvido no Japao,
em meados da década de 70, sendo criado e implementado na Toyota Motor Company, a
gual buscava um sistema de administracdo da producdo que coordenasse a produgdo com
a demanda de diferentes modelos e cores de veiculos, reduzindo assim o atraso.

Em portugués o termo just in time significa, ‘no momento certo’, ou seja, nho tempo
exato estabelecido, em um processo de producdo significa que os insumos séo fornecidos
apenas no instante em que serdo processados. Em um processo de montagem, por
exemplo, as partes necessarias alcancam a linha de montagem no momento preciso
demandado. Apesar do termo se resumir apenas no tempo de entrega, o just in time é
considerado atualmente como uma filosofia, envolvendo todos os setores da empresa bem
como diferenciadas técnicas, processos e metodologias diversificadas aplicadas a

administragéo da producéo.

O JIT é muito mais do que uma técnica ou conjunto de técnicas de administracdo da
producéo, sendo considerado como uma completa “filosofia”, a qual inclui aspectos de
administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizacéo do trabalho e gestdo de recursos humanos. (GIANESE & CORREA, 1993).

Seguem ainda algumas outras defini¢es:

Na concepcao de Slack, et all (2002) “JIT significa produzir bens e servigos exatamente
no momento em que sdo necessarios”. Portanto, ndo produzir antecipadamente evitando a
formacgdo de estoques.

Na visao de Vollmann, et all (2006) “JIT é uma filosofia ampla de obter estoque zero,
transacao zero, e “perturbacdo” zero”. Essa Ultima compreende a execucao dos programas
e rotinas de produgéo todos os dias sem interrupgdes.

No entendimento de Lubben, (1989) “JIT pode ser descrito como uma filosofia de
administracdo que esta constantemente enfocando a eficiéncia e integracdo do sistema de
manufatura utilizando o processo mais simples possivel”.

Essa filosofia iniciada no Japao se estendeu nas empresas do Ocidente na década de
80, propiciada, principalmente, pelo agravamento da crise do petréleo, seguida da recessdo
gue afetou empresas do mundo inteiro. Apesar disso a Toyota conseguiu manter ganhos

maiores do que das outras empresas, o que despertou o interesse das outras organizacoes



pelas técnicas desenvolvidas. “A diferenca cada vez maior entre ela e outras companhias
fez com que as pessoas as perguntassem sobre o que estaria acontecendo na Toyota”
(OHNO, 1997).

Ha quem diga que o sucesso da Toyota esteja calcado na cultura de negocios
japonesa, entretanto, uma avaliacdo mais minuciosa demonstra que essa filosofia pode ser
aplicada em qualquer regido do mundo, e que seu sucesso deve-se aos sistemas
desenvolvidos na empresa. A comprovacdo disso € a transformacdo de uma fabrica da
General Motors em Fremont, Califérnia, pela Toyota, através da parceria entre a Toyota e a
GM para reabrir a fabrica de Fremont, nomeando-a de NUMMI (New United Motor
Manufacturing Inc.). A Toyota colocaria o dinheiro, administraria a fabrica e implementaria
sua filosofia, usando os mesmos trabalhadores, sindicato, instalagfes e equipamentos. “Em

1988 NUMMI era uma planta premiada” (MAY, 2007).

2.1.1 Vantagens Competitivas e Objetivos do JIT
O JIT proporciona algumas vantagens competitivas que segundo Lubben, (1989) é

respaldada em trés idéias basicas:

e Integracéo e otimizacédo: eliminar tudo aquilo que ndo agrega valor ao produto e nédo é
necessario, como: inspecao, retrabalho e estoque.

e Melhoria continua (Kaizen): desenvolver sistemas que proporcionem e incentivem a
busca pela perfeigéo.

e Entender o cliente: atender as necessidades do cliente através dos requisitos de

gualidade do produto, prazo de entrega e custo.

O principal objetivo do JIT é a melhoria do processo produtivo, através de mecanismos
de reducdo de desperdicios e estoques, que no enfoque tradicional sdo mantidos pelas
empresas. Geralmente as organizacdes armazenam os estoques de produtos acabados a
fim de alinhar o momento entre a solicitacdo de um pedido (demanda) e a sua
disponibilidade no mercado (oferta). Os estoques de produtos em processo e de matéria
prima sdo mantidos a fim de evitar descontinuidades durante o processamento dos
produtos, que podem ocorrer devido a problemas no processo produtivo, que segundo

Gianesi e Corréa (1993) se classificam em trés grandes grupos:

e Problemas de qualidade: ocorréncia de defeitos, gerando refugos inesperadamente.
Com os estoques colocados entre os estagios a producéao fica garantida por algum tempo,
permanecendo ininterrupta, proporcionando uma independéncia entre 0s estagios

produtivos.



e Problemas de quebra de maquina: caso uma maquina pare por problemas de
manutencdo, 0 processo subsequiente também pararia instantaneamente, entretanto, com
0s estoques entre 0s processos, 0 estadgio posterior permanece produzindo por algum
tempo, gerando assim a independéncia entre os estagios também.

e Problemas de preparagcdo de maquina (set up): na maioria dos casos em que séo
processados mais de um componente em uma mesma maquina, essa precisa ser adaptada.
Essa adaptacdo por exigir a inoperancia do equipamento, mado de obra para efetuar o
preparo, promove um aumento de custos, que para ser diluido precisa que o lote a ser

processados seja grande, surgindo assim estoques.

A filosofia JIT considera que a permanéncia de estoques camufla os problemas
produtivos, e que esses deveriam ser reduzidos nao s6 para minimizar custos e economizar
espaco, como também tornar os problemas visiveis proporcionando oportunidade de
elimina-los através da identificacdo de sua real causa. Como por exemplo, em um caso em
gue haja problema de qualidade, sem o0s estoques, 0 processo produtivo pararia
imediatamente, sinalizando assim um problema na producdo e os responsaveis poderiam
entdo detectar os refugos e a causa-raiz desses e finalmente agir sobre essas causas,

eliminando-as.

PROBLEMAS:
refugos
quebras
longos tempos de preparagao ESTOQUE

Figura 1: Reducao dos estoques para expor 0os problemas do processo

Fonte: GIANESE & CORREA, (1993).

Uma das metas do JIT é a producdo com estoque zero. A producao deve ser igual ao
numero de pedidos. Para conseguir esse equilibrio foi estabelecida a producédo contra-
pedido, uma producao puxada (pull system), que significa que o produto s6 é produzido
depois de um pedido feito, desencadeando assim uma reacdo em cadeia invertida,

alcancando até a solicitagdo dos insumos para os fornecedores, exigindo assim uma



sincronia entre clientes e fornecedores. No sistema de empurrar (push system) utilizado
desde entéo e praticado por diversas empresas, os produtos séo fabricados e armazenados,
até serem vendidos ou processados. Para conseguir viabilizar o sistema puxado, foi
desenvolvido o sistema Kanban, ou cartdo, como também é chamado comumente, que é um
mecanismo em que o processo seguinte informa sua necessidade ao processo precedente,
0 processo precedente, por sua vez, produz ou compra o material necessario para suprir a
necessidade do processo subseqiiente. Esse processo € realizado através da utilizacdo de
cartdes fisicos ou eletronicos, por meio do uso de codigo e barras. Dessa forma a producédo
€ disparada coordenadamente com a demanda. De acordo com Ohno, (1997), um dos
criadores do JIT, “Kanban é uma ferramenta para conseguir o just in time”; “Kanban é o

meio usado para transmitir informacdes sobre apanhar ou receber a ordem de producéo”.

Empurrado:
Condigdes para disparar a producio:

|. Disponibilidade do material
1. Presenca da ordem no programa definida

a partir de previsoes
3. Disponibiidade do equipamenta

Condigbes para disparar a preducio:

sinal windo da demanda | quadrado kanban

com menos de dois produtas, no exemplo)
. Disponibilidade do equipamento

Disponibilidade do material

Figura 2: Diferenca entre sistemas puxados e empurrados
Fonte: CORREA & CORREA, (2005)
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Figura 3: O caminho do Kanban na fabricacéo

Fonte: CORREA & CORREA, (2005)

Nas empresas em que o ciclo de producao é maior que o prazo de entrega, adota-se o
método de “supermercado”, que é respaldado na hipétese de que o que foi comprado hoje
sera provavelmente demandado amanha. Para evitar os desperdicios, os pedidos devem
ser feitos com antecedéncia para permitir o planejamento e producao sem a geracdo de
estoques, pois, ndo produzir mais que 0 necessario € regra incondicional. Objetivando
reduzir o ciclo de producdo e eliminar desperdicios, foram estabelecidos setes principios
segundo Shingo (2007), apud Gianesi & Corréa (1993):

1. Desperdicio de superproducdo: produzir antecipadamente é considerado um
desperdicio, pois naquele momento o mercado ndo estava demandando aqueles produtos
naquelas quantidades. Portanto, produzir baseado em uma expectativa de venda futura ou
previsdo de demanda, que pode ou ndo se efetivar, seria utlizar os recursos
desnecessariamente naquele instante, ‘empatando’ assim um capital que poderia estar
investido em outras atividades. Problemas de restricbes no processo também séo
causadores da superproducdo, como: altos tempos de set up, proporcionando produgéo de
grandes lotes, a fim de diluir o custo fixo advindo da preparacéo do equipamento; problemas
de qualidade e confiabilidade dos equipamentos; distancias e movimentagdes altas a serem
percorridas pelo material, induzindo a producéo de lotes grandes, pelo mesmo motivo do
tempo de set up.

2. Desperdicio de espera: os materiais que ficam em filas de espera para serem
processados, evitando a subutilizacdo dos equipamentos, também s&do considerados

desperdicios, pois o capital é investido em algo que naquele momento ndo seria necessario.



Para a filosofia JIT a énfase esta no fluxo dos materiais e ndo na taxa de utilizacdo dos
equipamentos.
3. Desperdicio de transporte: atividades de transporte e movimentagdo ndao agregam
valor ao produto apesar de existirem devido as restricbes e caracteristicas das instalacdes e
dos processos, apesar disso, deve-se procurar a eliminacdo ou pelo menos a reducéo
dessas, afinal, para executar o transporte, sdo necessarios colaboradores, equipamentos,
espaco, entre outros recursos que requerem investimento.
4, Desperdicio de processamento: a maneira/caminho de processar o produto deve
ser revista, pois pode ser simplificada com a reducédo de etapas desnecessarias que podem
estar sendo executadas e proporcionando desperdicios. Deve-se estabelecer o caminho
mais légico e enxuto para a producéo de qualquer componente.
5. Desperdicio de movimento: qualquer movimento feito também é considerado um
desperdicio, pelas mesmas razées que o transporte também € considerado um desperdicio,
nao sé movimentos dos materiais, mas das pessoas, ferramentas, entre outros recursos. O
JIT adota técnicas de estudo de métodos e estudo do trabalho.
6. Desperdicio de produzir produtos defeituosos: produtos com defeitos ndo podem
ser vendidos, portanto, inviabilizando o retorno do capital gasto com mé&o de obra, insumos,
equipamentos, movimentacgado, transporte, inspecdo, entre outros, para a producdo desses
produtos. E mesmo sendo possivel vende-los, requerera no minimo ac¢des de retrabalho que
também necessitam de recursos financeiros. Dessa forma os defeitos devem ser evitados
ou detectados o mais cedo possivel.
7. Desperdicio de estoque: para a producdo de estoques também sdo despendidos
recursos, dessa forma constitui um capital que ndo trara retorno financeiro naquele
momento, além, de ocultar os outros tipos de desperdicios.

Para estabelecer um controle desses desperdicios, e garantir o envolvimento maximo
de todas as pessoas da organizacdo, foram criadas algumas metas, que podem ser

consideradas como o ideal a ser alcangado.

» Zero defeito;

» Tempo zero de preparacao (set up);
» Estoque zero;

* Movimentacéo zero;

* Quebra zero;

* Lead time zero;

« Lote unitario de fabricacdo (uma peca).
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Apesar de parecerem inalcancaveis os esforcos devem sempre estar focados em
atingi-las, estabelecendo assim a melhoria continua e ndo comodismo com a situagéo
vigente.

A filosofia JIT possui varias diferencas significativas com relacdo aos sistemas de

producéo tradicionais, seguem abaixo algumas dessas:

o Papel dos estoques: conforme mencionado anteriormente, os sistemas tradicionais
consideram os estoques como amortecedores entre a falta de sincronismo da producéo e
demanda do produto, bem como mantenedores da utilizagdo maxima dos equipamentos, em
decorréncia de problemas considerados inevitaveis. Ja a filosofia JIT considera que os
estoques camuflam a percepcdo desses problemas que ndo sdo inevitaveis, e que 0s
esforcos devem ser direcionados para a eliminacéo desses problemas. Com relacéo a falta
de sincronismo entre oferta e demanda, o JIT considera que a demanda do produto deve ser
estavel, ndo havendo significativa variabilidade, e o ciclo da fabricacdo do produto deve ser
pequeno, para evitar tempo de espera prolongado do cliente.

e Tamanho dos lotes: para abordagem tradicional o tamanho do lote de compra e
producdo € mensurado considerando basicamente as seguintes variaveis: demanda, custo
de preparacdo da maquina ou de processamento de pedidos de compra e custo unitario de
manutencédo dos estoques, entre outras. Dessa forma, calcula-se o lote econémico, ou seja,
o lote que proporcione o menor custo total. Como o custo de preparacdo ou processamento
de pedidos é fixo, quanto mais unidades em um mesmo lote, menor esse custo incide em
cada produto, porque ele é rateado entre todos os produtos do lote. Na visao do JIT, os lotes
de compra e producao devem ser os menores possiveis, pois reduz os ciclos de producéo,
proporcionam mais flexibilidade e, além disso, defende que o custo de obtencdo deve ser
reduzido através da revisao e melhoria continua dos processos e burocracias de compra,
bem como reducéo do tempo de set up.

e Utilizacdo da capacidade: Nos sistemas tradicionais preconiza-se a maxima utilizacéo
dos equipamentos, mantendo-os em constante operagdo, evitando assim o0 custo de
ociosidade. A filosofia JIT enfatiza o fluxo de producéo, independente se o equipamento
sera sub-utilizado, o foco estd em produzir o necessario de forma suave e continua.

e Mao-de-obra: Na filosofia JIT diferentemente dos sistemas tradicionais, a méo-de-obra
direta é responsavel pela qualidade do produto, identificacdo e resolugdo de problemas,
manutencdo preventiva dos equipamentos entre outras atribuicbes. Cabe a mao-de-obra
indireta o respaldo dessas atividades através dos conhecimentos técnicos mais apurados.

e Layout: Tradicionalmente o layout adotado nas empresas que possuem certa

variedade de produtos € geralmente o layout por processo ou funcional. Esse arranjo fisico
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favorece roteiros de fabricacdo variaveis, pois 0os equipamentos sdo agrupados pela funcéo
qgque desempenham e ndo pela sequéncia de qualquer produto, o que acarreta intensa
movimentacdo de materiais. O layout comumente utilizado nas empresas que adotam o JIT
€ o layout linear, para aquelas que possuem pouca variedade de produtos e o layout celular
para as que tém varios tipos de produtos. No primeiro os equipamentos estdo dispostos na
mesma sequéncia de fabricacdo de um determinado produto ou familias de produtos,
favorecendo assim o fluxo e a reducdo da movimentacao. Ja o segundo é constituido de
células de manufatura formadas pelos equipamentos necessarios para a produgéo completa

de componentes das familias dos produtos.

TN
3
\
¥

Figura 4: Arranjo Fisico Celular

Fonte: GIANESE & CORREA, (1993).

. Fornecimento: Na viséo tradicional busca-se o0 maximo de fornecedores possiveis, de
forma a evitar interrupcbes de produgcdo causadas pela falta de fornecimento, ou
fornecimento de baixa qualidade, reduzindo assim a dependéncia do cliente em relacao ao
fornecedor. Na concepcéo JIT procura-se desenvolver apenas um fornecedor, em uma
relagdo de parceria de longo prazo. Em que o fornecedor garanta o fornecimento com

gualidade, no momento e nas quantidades exigidas.

Apesar de suas vantagens, o sistema JIT também possui algumas limitacbes que
devem ser consideradas na decisdo de implantacdo ou ndo dessa filosofia, como a

instabilidade da demanda, comum para algumas empresas que fabricam produtos que sdo
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sensiveis a irregularidade do mercado, convivendo com indices de sazonalidade e tendéncia
imprevisiveis. Essa variacdo prejudica o balanceamento adequado dos fluxos produtivos,
tornando necessaria a permanéncia de estoques. Variedade do mix de producédo, também é
um fator limitante, pois implica em complexos roteiros de producéo, inviabilizando a adocdo
de arranjos fisicos lineares, além disso, aumentaria muito a diversidade e o volume de
estoques em processo gerados pela sistematica de trabalho dos sistemas kanbans,
contrariando os principios do JIT. A eliminacdo e ou reducdo dos estoques, pode também
ser considerado um fator limitante, pois pode acarretar inmeras interrup¢des, uma vez que
as empresas estdo sujeitas a fatores externos, em que ela ndo tem poder de acdo ou

previsibilidade, tais como greves.

2.2 ANALISE DE RISCO

No cenario competitivo em que as empresas atualmente estdo expostas, ha um
interesse crescente em quantificar e analisar os riscos de todas as operacdes ou decisfes
por elas adotadas, com o intuito de minimizar efeitos comprometedores da estabilidade de
suas atividades.

Segundo Diniz, (2002), “os riscos sdo eventos ou condi¢cdes incertas, que caso
ocorram, provocam efeitos positivos ou negativos.”, constituindo assim tanto oportunidades
como obsticulos. De acordo com a definicdo de Laureano (<<http://www.mlaureano.org>>
Consulta em 05/05/2008) risco € uma medida da incerteza associada aos retornos
esperados de investimentos. Nao é ruim por defini¢do, o risco é essencial para 0 progresso
e as falhas decorrentes sédo partes de um processo de aprendizado. Os riscos sdo inerentes
as atividades e as tomadas de decisdo, portanto s&o inevitaveis, dessa forma as
organizagdes procuram conhecé-los o maximo possivel na tentativa de minimizar ou evitar
seus efeitos, no caso de serem negativos. Por isso as organiza¢gbes procuram fazer uma
analise de riscos, que compreende o estabelecimento e a avaliagdo dos trés fatores que

compdem o risco:

e 0 evento;
e a probabilidade de ocorréncia de um evento

e 0 impacto decorrente de um evento.

O valor esperado do risco compreende o produto entre a probabilidade de ocorréncia e
0 impacto: Valor Esperado = Probabilidade x Impacto.
“A andlise de risco consiste em um processo de identificacdo e avaliacdo dos fatores de

risco presentes e de forma antecipada no Ambiente Organizacional, possibilitando uma
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visdo do impacto negativo causado aos negocios”. (<<http://www.mlaureano.org>> Consulta

em 05/05/2008). De acordo com Pereira, (1999) os objetivos de uma analise de risco sao:

. Isolar @ minimizar os riscos;

e  Eliminar o risco sempre que possivel;

o Desenvolver planos alternativos de acéo;

o Estabelecer reservas de tempo e dinheiro para cobrir riscos que ndo podem ser

mitigados.

A analise de risco na concepc¢do de Ramos (<<http://www.malima.com.br>>. Consulta
em 05/05/2008), deve ser feita “antes da organizacao iniciar um projeto, um NOvVo processo
de negdcio, o desenvolvimento de uma ferramenta ou até mesmo uma relacéo de parceria,
deve-se mapear, identificar e assegurar os requisitos do negdcio. Em situaces onde a
organizacdo nunca realizou uma analise de risco, recomenda-se uma validacdo de toda a
estrutura”. Portanto a analise de risco se torna imprescindivel para a tomada de decisoes,
uma vez que, considera as expectativas da perda, que é expressa através da probabilidade
de ocorréncia, e da ameaca (impactos) advinda dessa de causar prejuizos.

Para direcionar as analises os riscos sao divididos em dois grupos segundo suas fontes de
ocorréncia:

e  Endogenos: sédo riscos associados as atividades internas da empresa, dessa forma as
organizacdes conseguem exercer controles mais eficientes e planos de acdo de forma a
minimiz4-los ou contorna-los.

e  Exdgenos: sdo riscos associados a atividades externas a empresa, nesse caso as
organizacbes ndo possuem controles ou fatores que possam interferir diretamente na

ocorréncia e nos impactos desses.

A par disso se faz necessaria para a analise de risco a identificacdo e avaliacdo dos
fatores atuantes, bem como sua fonte causadora. A metodologia comumente adotada para
realizar essa andlise é dividida em trés etapas:

1. Identificacdo dos riscos: nessa etapa sdo determinados quais fatores podem

proporcionar efeitos negativos no objeto de andlise. Para uma eficaz identificacdo desses
eventos € indispensavel o conhecimento claro dos objetivos que se queira alcancar com o
estudo em questdo. De acordo com Nobrega, (2007) “os riscos devem ser identificados e
documentados em uma linguagem concisa, que inclua o contexto, as condi¢cdes e as
conseqliéncias de sua ocorréncia, para que possam ser analisados e controlados
corretamente. Uma maneira sistematica de identificar pode ser feita pela separacdo dos

riscos por categoria ou grupos”. Existem varias técnicas para a realizacao dessa etapa tais
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como: brainstoming ou “tempestade de idéias”; técnica delphi; entrevistas, analise SWOT;
listas de verificacdo; analise das premissas, caso existam; analises histéricas de casos
semelhantes; técnicas de diagramacdo como: diagrama de causa e efeito, fluxogramas e
diagrama de influéncia.

2. Avaliacdo qualitativa dos riscos: nessa etapa € definida uma escala de prioridade dos

riscos, ou seja, quais 0s riscos mais importantes. Geralmente essa definicdo é feita pelo
efeito provocado, caso ocorram, através da analise dos impactos e a probabilidade de
acontecerem. Essa avaliacdo deve ser feita para cada risco identificado e é a base para
uma analise quantitativa. Normalmente é praticada quando os riscos requerem uma analise
mais detalhada, ou quando o efeito causado pelo risco néo justifica 0 emprego de recursos
para uma andlise mais detalhada ou quando os dados numéricos disponiveis ndo sao
suficientes. “As definicdes dos niveis de probabilidade e impacto podem ajudar a corrigir
desvios sistematicos frequentemente presentes nos dados usados para a avaliacdo dos
riscos” (NOBREGA, 2007). Algumas técnicas foram desenvolvidas para auxiliar a analise:
matriz de classificacdo da probabilidade/impacto de riscos, testes das premissas, caso
existam e classificacdo da precisdo dos dados, dentre outras.

3. Andlise quantitativa dos riscos: Segundo PMI (2002, apud NOBREGA, 2007) essa

Ultima etapa compreende a avaliacdo numérica da probabilidade de ocorréncia de cada

risco e suas implicagbes. O grau de risco é obtido pela andlise conjunta de probabilidade de
ocorréncia e o grau do impacto. A maneira em que foram estabelecidas e combinadas as
probabilidades e as consequéncias ira influenciar diretamente no nivel de risco, que pode
variar segundo o risco e o0 contexto em analise. As técnicas utilizadas para essa fase sao:
entrevistas, analise da potencialidade, arvore de decisdo, simulacdo de Monte Carlo, entre

outras.
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Figura 5: Grafico probabilidade X impacto
Fonte: FIOCRUZ, (2008).
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2.3 SISTEMAS PRODUTIVOS

Existem varios critérios para agrupar os sistemas produtivos, gerando assim diferentes
classificacbes para esses. O objetivo de classificar os sistemas produtivos é facilitar o
estudo e entendimento das caracteristicas de cada sistema, simplificando as possiveis
andlises.

A seguir séo abordadas quatro das formas mais comuns e abordadas pela literatura.

2.3.1 Por grau de padronizacdo dos produtos: existem dois grupos que compdem essa

classificagéo: sistemas que produzem produtos padronizados e sistemas que produzem
produtos sob medida. Produtos padronizados s&o produtos uniformes, geralmente
produzidos em alta escala, proporcionam simplicidade e padrdo na disposicdo de
equipamentos, roteiros de fabricacdo, controles de producéo, métodos de trabalho, e demais
recursos produtivos. Geralmente sdo disponibilizados para o mercado anteriormente ao
pedido firme feito pelo cliente. Exemplos: fabricacdo de eletrodomésticos, automoveis,
roupas, entre outros. Produtos sob medida sdo Unicos, desenvolvimentos para um cliente
especifico. Dessa forma sé sao produzidos depois de um pedido feito pelo cliente, ndo
sendo entdo gerados estoques de produtos acabados, mas sim lotes unitarios. Devido a
essa flexibilidade produtiva, padronizar métodos e roteiros de trabalho, mensurar e
estabelecer previamente recursos produtivos necessarios séo tarefas dificeis, dessa forma,
normalmente esse tipo de sistema possui grande capacidade ociosa, gerando produtos com
custos elevados e consequente preco elevado. O lead time desse tipo de produto
comumente é alto, fazendo com que o prazo de entrega seja longo e um dos critérios de
desempenho que as organizacdes desse tipo prezam, pois € um diferencial competitivo
entre as empresas concorrentes. A automacgdo praticamente inexiste nesse tipo de
organizacdo, pelo grau de investimento requerido e baixo retorno. Exemplos: construgéo

civil, producdo de maquinas e equipamentos, clinica médica e outros.

2.3.2 Por tipo de operacdo: sob 6tica dessa classificacdo sao divididos dois grandes

grupos, segundo Tubino (2000): processos continuos e processos discretos. Esta
classificagdo relaciona-se diretamente com o grau de uniformidade dos produtos e ao
volume de producao requerido pelo mercado. Processos continuos: sdo produtos que nao
podem ser identificados individualmente, a producédo e a demanda séo significativamente
uniformes, implicando em automacdo dos recursos e sistemas inflexiveis. Exemplos:
producédo de energia elétrica, petréleo, quimicos e outros. Os processos discretos envolvem
bens ou servicos que podem ser contabilizados e separados individualmente, subdivididos

em: processos repetitivos em massa, repetitivos em lote e por projeto. Repetitivos em
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massa: producdo em larga escala e com alto nivel de padronizacdo. Geralmente possuem
demanda estavel, sistemas automatizados e pouco flexiveis. Os produtos sédo padronizados
podendo diferenciar-se nos estagios de montagem final. Normalmente esse tipo de sistema
emprega médo de obra pouco qualificada. Exemplos: automoveis, eletrodomésticos,
editoracdo de jornais e outros. Repetitivos em lote: bens e servicos medianamente
padronizados, possuindo diferentes tipos de produtos e roteiros de producédo, relativamente
flexivel na tentativa de atender a demanda flutuante e os pedidos feitos. “Processos
repetitivos em lote se situam entre os dois extremos, a producdo em massa e a producdo
sob projeto, em que a quantidade solicitada de bens ou servicos € insuficiente para justificar
a massificacdo da producéo e especializacao das instalacdes, porém justifica a producédo de
lotes no sentido de absorve os custos de preparacdo do processo”. (TUBINO, 2000).
Exemplos: fabricacdo de sapatos, alimentos industrializados, laboratérios de andlises
clinicas e etc. Por projeto: producdo de bens ou servicos personalizados, feito mediante
encomenda, exige-se alta flexibilidade dos processos produtivos, possui inmeros produtos
e roteiros produtivos, normalmente gera ociosidade da méo de obra e recursos produtivos.

Exemplos: fabricacao de avides, usinas, agéncias publicitarias e outros.

Quadro 02: Caracteristicas dos sistemas de producgéo

Continuo Repetitivo | Repetitivo Projeto
em Massa | em Lotes
Volume de producéo Alto Alto Médio Baixo
Variedade de produtos | Pequena Média Grande Pequena
Flexibilidade Baixa Média Alta Alta
Qualificacdo da MOD Baixa Média Alta Alta
Layout Por produto| Por produto| Por processo | Por processo
Capacidade ociosa Baixa Baixa Média Alta
Lead Times Baixo Baixo Médio Alto
Fluxo de informacdes Baixo Médio Alto Alto
Produtos Continuos | Em lotes Em lotes Unitario

Fonte: TUNBINO, (2008)

2.3.3 Pela natureza do produto: essa classificacdo divide os sistemas produtivos em

manufatura de bens e prestador de servicos. Manufatura de bens: sdao produtos tangiveis,
de menor variabilidade de producdo, mais padronizados, pouco contato com o cliente,
facilidade de mensurar medidas de desempenho tais como eficiéncia, capacidade, ritmo
produtivo e outras. Exemplo: producéo de livros, equipamentos, produtos agricolas e outros.
Prestador de servigos: produtos intangiveis, ndo podem ser estocados ou realizados
previamente, producéo e consumo ocorrem simultaneamente, intenso contato com o cliente
requerendo assim méao de obra qualificada e treinada, alta variabilidade, inexisténcia ou
pouca automacao, complexa medicdo de desempenho, entre outros. Exemplos: agéncias

bancéarias, atendimento ao cliente, cartérios e etc.
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2.3.4 Por tipo de Producéo: Segundo Correa., H., L (2001), existe ainda a classificagédo por
tipo de producdo: essa classificacdo subdivide-se em quatro grupos: MTS (feita para
estoque), ATO (montagem sob encomenda), MTO (manufatura sob encomenda), ETO
(“engenheiramento” sob encomenda). O MTS compreende sistemas produtivos que
produzem para estocar e posteriormente serem consumidos, geralmente possui linha de
produtos bem definida e a empresa pode decidir a necessidade de estoques de semi-
acabados e/ou dos insumos. Exemplos: eletrodomésticos, roupas e etc. O ATO envolve
empresas que possui significativa padronizacao até o nivel das submontagens. Entretanto o
produto final é variavel dependendo da necessidade de cada cliente. Nao costumam ter
estoques de produtos acabados devido as numerosas combinagfes existentes desses,
contudo costumam optar por estoques de submontagens e apds um pedido firme termina de
monta-lo conforme especificacdo do pedido. Exemplos: fabricantes de centrais eletrénicas,
automoveis, e etc. No MTO os produtos séo feitos a partir de uma encomenda, possui alta
variabilidade, varios roteiros de fabricacdo, customizados de acordo com a necessidade do
cliente, ndo possuem armazenamento de produtos acabados e nem semi-acabados, embora
possa optar pelo estoque de matéria-prima, que costuma ndo ter muita variedade e
proporciona a reducdo do tempo necessario para atendimento ao cliente. Exemplos:
producdo de embalagens, panfletos, materiais graficos em geral. Na producdo ETO o
projeto e a manufatura séo feitos somente a partir de uma solicitagdo do cliente. Muitas
empresas optam por ndo armazenar absolutamente nada, nem produtos acabados, semi-
acabados e nem matéria-prima, devido a alta variabilidade de produtos, espera-se o pedido
firme para ent&o iniciar o processo de requerimento de materiais. Exemplos: construcéo

civil, producdo de equipamentos especiais, havios e outros.
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CAPITULO Il
ANALISE DE RISCO NO JIT

De acordo com a pesquisa literaria e alguns estudos de caso analisados, foi possivel
estabelecer os fatores que merecem atencéo e estudo para decidir sobre a utilizacdo ou n&o
do JIT. Além disso, caso seja decidido pela adequagdo dessa pratica, os fatores
mencionados abaixo devem ser trabalhados para que os riscos envolvidos sejam reduzidos
ou até mesmo anulados.

Estes fatores estdo enumerados abaixo, ndo obedecendo nenhuma seqiéncia

proposital ou classificacao:

1 — Fornecedores

2 — Logistica

3 — Demanda

4 — Variedades de Produtos

5 — Ciclos de Producéo

6 — Tempos de Preparacdo ou Set Up
7 — Recursos Criticos ou Gargalos
8 — Volume de Producéo

9 — Automacéao

10 — Eventos Imprevisiveis

11 - Fluxo de Caixa

12 — Valor dos Produtos

Os fatores sao descritos em detalhes, individualmente, bem como o0s riscos causados
com a unido das praticas e filosofias do JIT. Muitos destes fatores combinados
proporcionam diferentes riscos, ou entdo agravam 0s ja existentes. Esta integracdo entre
fatores também foi contemplada abaixo, sendo abordada nos fatores relacionados.

Algumas abordagens ndo foram encontradas na literatura, como Logistica de Fabrica,

inserido no fator Logistica e Fluxo de Caixa.
3.1 FORNECEDORES
Este fator ird causar um risco exdégeno por ser um aspecto externo a organizacao. Por

atuar ativamente na sistematica de trabalho do JIT requer uma andalise minuciosa da

empresa que queira aderir a essa filosofia. Algumas caracteristicas dos fornecedores,
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principalmente de cunho estratégico podem representar riscos para o sucesso da utilizacéo
dessa pratica, as principais caracteristicas estdo abordadas abaixo:

. Poder de Negociacdo dos Fornecedores: Para que uma determinada organizacdo

consiga manter seus niveis de estoques de matéria prima baixos, ou até mesmo nulos, é
necessario que os fornecedores efetuem entregas freqiientes, ou até mesmo diarias, de
lotes pequenos ou unitarios, para o inicio da producédo do dia. Essa condicdo se torna um
risco para o sucesso do JIT, a partir do momento que essas entregas ndo sdo cumpridas ou
nao serdo possiveis de serem realizadas pelo fornecedor. Nesses casos, ou a empresa
cliente ira perder parcelas da producédo em decorréncia do atraso na entrega, ou entao tera
gue manter niveis de estoques consideraveis para evitar tais perdas, ndo obedecendo a um
dos principios desta filosofia. Este risco é agravado, principalmente, quando o poder de
negociacdo dos fornecedores é superior comparado com o dos clientes. Pois, dificilmente, o
cliente ira conseguir impor a maneira de trabalho que |he favorece, mas que nao € ideal ou
confortavel para o fornecedor, como por exemplo, entregas freqlientes nos volumes e no
tempo exato, De acordo com Porter (2004) existem algumas condicBes que tornam o0s
fornecedores poderosos, e prejudicam o poder de negociacdo dos clientes, séo eles:
i) E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a indUstria para a qual
vende. Fornecedores vendendo para clientes mais fragmentados terdo, em geral,
capacidade de exercer consideravel influéncia em precos, qualidade e condi¢ées.
i) Nao esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a indUstria.
iii) A inddstria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor. Quando os fornecedores
vendem para varias indistrias e uma determinada indistria nao representa uma fracao
significativa das vendas, os fornecedores estdo muito mais propensos a exercer seu poder.
Se a industria € um cliente importante, o destino dos fornecedores estara firmemente ligado
a industria e eles desejarédo protegé-la com precos razodaveis, assisténcias e exercicio de
influéncia. Os clientes mais importantes para as empresas fornecedoras, por exercerem
maiores influencias, terdo mais atencdo e serdo priorizados. Isto minimiza o risco,
particularmente, quando acontecer algum problema no fornecedor, como parada no
equipamento, e este tiver que decidir qual produto/cliente vai ser priorizado na producéo.
Por razbes de “sobrevivéncia” ird priorizar os clientes que sdo mais representativos para o
faturamento da organizacéo.
iv) O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negécio do comprador.
v) Os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados ou o grupo desenvolveu custos
de mudanca. Nesse caso desenvolver ou trocar de fornecedor se torna oneroso, e pode
afetar a qualidade do produto.

A qualidade dos produtos fornecidos também sofre impactos do baixo poder de

negociacdo do cliente. O fornecedor dificilmente ird modificar seus processos, comprar ou
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adequar o ferramental usado, para melhorar a qualidade e adequar melhor a necessidade
do cliente que nao exerce forte influéncia. Esta condicdo também representa um risco para a
filosofia, uma vez que, o recebimento de produtos defeituosos, ou ndo adequados, pode
provocar atrasos ou paradas na producao, inspecdo dos materiais recebidos (indo contraria
a pratica de eliminar atividades que nao agregam valor), aumento do lead time para
retrabalho e adequacéo do material fornecido e dos estoques para manter o fluxo produtivo.

] Dependéncia de um Fornecedor: Conforme mencionada na revisdo bibliografica, na

concepcgédo JIT a empresa deve trabalhar com um Unico fornecedor para cada componente,
buscando a maxima padronizacdo dos insumos, bem como parcerias de longo prazo.
Contudo, essa situacdo, oferece riscos, pois a empresa cliente torna-se fortemente
dependente do fornecedor e qualquer intempérie ocorrida neste, sera diretamente refletida
no cliente. Dessa forma ficando mais suscetivel a competéncia e aos impactos provocados
por diversos problemas nos fornecedores. “Na pratica, a condicdo de fornecedor Unico é
impraticavel, podendo ser bastante arriscada. Contudo, € um objetivo a ser perseguido”.
(GIANESI & CORREA, 1993). Essa situacdo pode ocasionar frequentes paradas de
producéo pela falta de estoque de matéria-prima.

] Fornecedores ndo confidveis ou de baixa qualidade: Estes fornecedores se tornam

um risco para o sucesso do JIT, pois podem agendar prazo de entrega e ndo cumpri-los,
entregar os componentes em volumes diferentes dos planejados e entregar produtos
defeituosos. Como, de acordo com a filosofia, os estoques de matéria prima também devem
ser eliminados, caso aconteca alguma das situacfes acima citadas, € possivel que ocorra
perdas na producdo pela falta de insumos suficientes para cumprir o planejamento do dia.
Esta questdo é agravada pela dependéncia de apenas um fornecedor, porque ndo havera
naquele momento fornecedores aptos ou prontos para suprimir os recursos faltantes.

. Poder de Negociacdo dos Clientes: uma situacdo que pode ocorrer e representar um

risco para a manutencdo do JIT em longo prazo é quando os clientes passam a exigir
demasiadamente de seus fornecedores. Isso ocorre quando os clientes possuem poder de
negociacdo superior em relacéo aos fornecedores. Essa exigéncia exagerada pode, muitas
vezes, estabelecer condi¢bes para o fornecedor, com que faca que ele trabalhe no limite de
seus recursos. Tal fato ocorre, principalmente, quando o cliente trabalha com a filosofia JIT,
mantendo niveis de estoque zero dentro de sua empresa, exigindo entregas diarias de seus
fornecedores bem como flexibilidade no programa diario da producdo. O fornecedor para
atender a estas exigéncias, mantém niveis de estoques consideraveis, tanto de insumos,
estoques em processo e produtos acabados. Ou seja, o cliente transfere a necessidade de
estocagem para os fornecedores compreendidos na cadeia.

“Vimos uma fabrica em que os beneficios do JIT foram enaltecidos apenas para

encontrar um novo projeto de pavimento — para caminhdes de fornecedores. O estoque foi
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movido do almoxarifado para os caminh8es! Ha muitas histérias de guerra similares sobre
firmas de armazenagem em Detroit que precisaram formar pulmfes de estoque para
fornecedores enquanto as empresas automobilisticas implementam o JIT” (VOLLMANN., et
all, 2006).

No longo prazo estéa arriscado o fornecedor decidir por ndo fornecer mais para aquele cliente
(caso consiga outros melhores), encerrar as atividades, devido ao negdcio pouco lucrativo,
ou até mesmo ir a faléncia. A empresa que queira aplicar as praticas JIT deve refletir os
impactos destas em toda a cadeia. Afinal, ocorrendo um rompimento nesta, a prépria
empresa ira arcar com o prejuizo do nao suprimento, por um determinado periodo, e os

custos do desenvolvimento de outro fornecedor.

3.2 LOGISTICA

Este fator € muito exigido com a utilizagao do JIT, em vista da complexidade requerida
para o funcionamento deste, ndo s6 envolvendo toda a cadeia, como também a logistica
interna das empresas, que atuam fortemente na disposicdo do material nos momentos
exatos. Os riscos gerados neste fator sdo do tipo exdgeno e enddgeno, afinal a Logistica
atua em praticamente todas as atividades das empresas. Segue abaixo, algumas condi¢coes
logisticas que podem gerar riscos para a empresa, devido ao sistema JIT.

. Longa distancia entre fornecedores e clientes: Clientes que se encontram distantes

de seus fornecedores tém o risco da falta de fornecimento agravado, devido ao maior tempo
necessario a reacao, em caso de atrasos, entregas de volumes insuficientes e de produtos
defeituosos. Além disso, as entregas freqlentes nas quantidades necessarias sdo mais
dificeis de serem obtidas, pois o custo do transporte é consideravelmente superior em
relacdo aos clientes de pequena distancia. Como o0s custos do transporte (fretes,
combustiveis, pedagios, entre outros) sao fixos, quanto mais produtos forem transportados,
menor sera o custo rateado e incidido em cada produto. Esta condicao favorece a formacéao
dos estoques, uma vez que serdo entregues volumes ndo necessarios para a producéo
naquele momento, devendo entdo ser armazenados nos almoxarifados, contradizendo um
dos principios do JIT. Caso a organizacdo decida, ainda sim, por entregas freqientes,
haver4d um aumento dos custos e ou despesas para a empresa, que pode representar um
risco na reducdo dos lucros, bem como reducdo da demanda, devido ao aumento dos
precos dos produtos oferecidos no mercado. No caso de fornecedores situados em paises
distantes, esta questdo se torna pior, pois os custos de fretes maritimos ou aéreos séo
significativamente mais altos comparados aos rodoviarios e ferroviarios.

“A implementacédo do JIT pode resultar em um acréscimo dos custos de transporte,

a

uma vez que as entregas se tornam mais frequentes devido a reducdo do tamanho dos
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lotes... Variaveis como distancias percorridas, tamanho dos veiculos e pedagios devem ser
analisadas como possiveis variaveis do processo, quando o JIT é de natureza externa”.
(BERTAGLIA, 2003)

] Curta distancia entre fornecedores e clientes: Atualmente existe forte tendéncia dos

fornecedores se localizarem nas proximidades das empresas clientes, ou até mesmo dentro
dessas. Os parques de fornecedores, que € um espaco nas localidades do cliente destinado
a instalacdo de fornecedores estratégicos, estdo cada vez mais fazendo parte do
planejamento das organizacdes, de forma a reduzir as distancias, custos e estoques. Esta
condicao facilita a aplicacao de muitos dos principios do JIT, entretanto, existe um agravante
que é o curto espaco de tempo entre a definicdo do programa de producéo do cliente e a
producdo e entrega dos componentes pelo fornecedor. Segundo Bennett & Forrester (1994)
“...a mixed model flowline of the type typically used in high variety/high volume offers only a
few hours “window” between when the Schedule is created and materials are required at the
point of use”. E ainda, de acordo com pesquisa realizada nos estados de Tennessee e
Alabama nos Estados Unidos por Matson.& Matson (2007) um dos problemas mais
freqlientes enfrentados pelas empresas adeptas da filosofia JIT é a instabilidade nos
programas de entrega liberados pelo cliente.

Exemplo disto sdo as empresas fornecedoras de bancos para as montadoras de
veiculos. Essas produzem os bancos em diferentes materiais (tecido, couro, vinil)
combinados com diferentes cores e estampas, resultando em variados produtos (fator este
abordado na seqiiéncia) e por isso altos custos para manutencao de estoques de produtos
acabados. Geralmente essas empresas se localizam nas vizinhancas da montadora,
praticando o JIS (Just in Sequence), em que as pecas sdo entregues diariamente na
sequéncia e no momento necessario diretamente na linha de montagem. “JIS is an
application that manages sequenced operations across manufacturing, supply chain and
guality processes, allowing you to: Receive to Sequence; Pick to Sequence; Assemble to
Sequence; Manufacture to Sequence; Ship to Sequence”. (APRISO On-Line
<<http://www.apriso.com/products/flexnet_just_in_sequence_synchronize_material_flows_ju
st_in_time_in_sequence.htm>> Consulta em: 12/10/08 21:00). A montadora, por sua vez,
visando o maximo de flexibilidade possivel libera o programa de producao do dia, no préprio
dia, dificultando entéo, que os fornecedores JIS reduzam seus estoques, pois terdo pouco
tempo de reacdo. Devendo assim possuir estoques de matéria — prima e insumos, bem
como, se possivel, estoques em processo (sub-modulos), para atender no tempo o
planejamento diario de producdo da empresa cliente.

“O JIT Sequenciado exige um grande investimento do fornecedor, que precisa
desenvolver um sistema de producéo flexivel e pronto a responder rapidamente a requisicado

do cliente. Além disto, sdo necessarios sofisticados meios de transporte, capazes de



23

descarregar diretamente na linha de montagem da montadora” (HECKERT &
FRANCISCHINI <<www.iautomotivo.com>>. Consulta em 05/05/2008 17:00)

Os principais fornecedores dos fabricantes de automéveis utilizam o JIT
extensivamente. Como um exemplo, considere um fornecedor de assentos, como a
Johnson Controls, e uma fabricante, como a Volkswagen... A execucdo do JIT entre
duas firmas implica que o fabricante de automdveis passe a sequéncia exata de
fabricacdo para o fornecedor aproximadamente 30 horas antes. O fornecedor necessita
montar 0s assentos e entrega-los nesse intervalo de tempo... A empresa produtora de
automoveis ndo pode mudar o programa ou retirar um carro da linha para reparos, uma
vez que isso mudaria a sequéncia da instalacdo dos assentos. O fornecedor deve fazer
cada assento de forma perfeita, pois ndo ha estoque para repor um que esteja
imperfeito... Ela funciona bem — para certos tipos de produtos. (VOLLMANN., et all,
2006)

Essa dificuldade envolve muito os fornecedores das indlstrias automobilisticas, pois
muitos desses se encontram nessas condi¢cdes citadas de fornecimento “Markus Busch,
managing director of Modine Montage. "Seats, door interiors and exhaust-gas systems are
already being delivered to Regensburg on a just-in-sequence basis, so Modine is very proud
to be able to add engine-cooling systems to BMW's list of JIS-supplied products,” he said”.
(FINDARTICLES<<http://findarticles.com/p/articles/mi_mOEIN/is_2000_May 25/ai 6229664
2 Consulta em: 12/10/08 21:00)

Quanto menor o espaco de tempo disponivel para o fornecedor organizar sua
producéo, produzir e entregar no cliente, maiores serdo os niveis de estoques de insumos
gue precisardo ser mantidos pelo fornecedor, devido ao pouco tempo para realizar as
atividades. Quando liberado o planejamento de producdo da empresa cliente, o fornecedor
precisa conseguir produzir e disponibilizar o material no momento e lugares necessarios,
isso nao seria permitido, caso o fornecedor ainda tivesse que solicitar a matéria prima.
Portanto, empresas que se encaixam nesta situagdo, ao tentarem aderir os baixos volumes
de estoque, pregados no JIT, estardo aumentado o risco do ndo cumprimento dos prazos de
entrega prometidos, que pode culminar em paradas de producdo no cliente, que
provavelmente ird cobrar financeiramente do fornecedor os prejuizos advindos desta, ou até
mesmo futuramente encerrando os contratos.

. Logistica de Fabrica: Entende-se por Logistica de Fabrica as movimentagbes e

fluxos de materiais internos a empresa. Com a utilizacdo do JIT, esta logistica interna se
torna mais complexa, uma vez que é exigida maior precisdo e coordenacdo das pessoas,
dos processos e recursos necessarios para suprir a producdo nos momentos exatos. A
demanda do material requerida na linha de producgéo precisa ser atendida prontamente, pois
nao existe folga consideravel para o abastecimento, uma vez que o JIT trabalha com
momentos exatos e sincronismo. Esta situacdo se torna um risco para o fluxo da producéo,

devido a dificuldade de realizar esta harmonia, mesmo porque nestes processos de
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abastecimento, o fator humano ainda é muito utilizado, exemplo disso sdo os motoristas de
empilhadeiras, aumentando assim a chance de erros no processo. Organiza¢cdes com alta
variabilidade de insumos, este risco € agravado, pois envolve diversos fluxos,
abastecimentos, movimentacdes, pessoas e recursos, podendo causar certo caos na
operacgéao. A sistematica de funcionamento dos cartbes Kanban também contribui para esta
complexidade. Pois os responsaveis na Logistica deverdo estar atentos em identificar
prontamente o setor da producdo que esta precisando de reposicdo de material, e isto
ocorre sempre que uma embalagem ou lote for totalmente utilizado, em seguida devera
informar esta necessidade para o centro produtivo responsavel por fabricar ou fornecer o
componente desejado. Quando este estiver pronto, deverda leva-lo ao setor que o
demandou. Quanto menor o lote ou embalagem disponibilizado, que é uma das metas do
JIT, mais vezes esta movimentacao devera ser feita, o que aumenta o risco. Além disto, em
organizacdes com grandes espacos fisicos, o percurso a ser percorrido para realizar esta
atividade é maior, o que prejudica a rapidez para realizar a atividade. Devido ao esforco
necessario para realizar este complexo sincronismo e precisao, 0s custos, possivelmente,
para realizar esta operacao interna também aumentariam, o que pode provocar aumento de

custo dos produtos ou despesa da empresa, reduzindo seu lucro liquido.
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Figura 6: Fluxo de Cart6es Kanban e Recipientes entre Dois Centros de Trabalho
Fonte: GAITHER & FRAZIER, (2002)

Conforme descrito, a cadeia logistica interna e externa € crucial para o sucesso do
sistema JIT. Dessa forma as empresas devem avaliar a conjuntura ao qual elas estédo
inseridas, para decidir sobre a utilizacao integral, parcial ou at¢é mesmo néao utilizacao desta
filosofia. Importante salientar que para um bom desempenho do JIT, a cadeia de

suprimentos deve estar integrada, estrategicamente igualitaria e fisicamente adequada.
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3.3 DEMANDA

Este fator envolve riscos do tipo exdégenos, uma vez que a demanda € ditada pelo
mercado em que a empresa esta submetida. Para compreender melhor a influencia e os
riscos deste fator na filosofia JIT, faz-se necessario abordar duas caracteristicas distintas de
demandas: demanda sazonal e demanda instavel.

. Demanda Sazonal: Algumas empresas produzem produtos que sdo demandados em

determinadas épocas do ano. Dessa forma a demanda dos produtos obedece as
sazonalidades. Exemplo disso sdo empresas que produzem produtos para o Natal. Ao longo
do ano a demanda por esses artigos € baixa, proximo de Dezembro as vendas assumem
indices elevados. Se essas empresas produzissem exatamente de acordo com a demanda,
conforme a filosofia JIT, sem formagéo de estoques de produtos acabados, e, portanto sem
super producao, ao longo do ano suas atividades seriam quase nulas e na época de maior
demanda, provavelmente, ndo conseguiriam atender ao mercado. Esta situacdo levaria a
empresa a prejuizos consideraveis, uma vez que 0s prejuizos de poucas vendas de
produtos em determinadas fases do ano, possivelmente, ndo seriam compensados pelos
lucros nos periodos de picos de vendas. Além disso, seria necessaria uma freqiiente
adequacdo da mao de obra, que também acarreta significativo custo para a organizacao,
devido ndo s6 a criacdo e encerramento de contratos e as respectivas exigéncias legais,
como também a qualificacdo e treinamentos necessarios para os novos colaboradores. Ao
par disso as organizacdes que estdo sujeitas a mercados sazonais adéquam-se melhor a
estratégia de producéo nivelada a estratégia seguidora. A primeira estratégia é a de produzir
guantidades constantes ao longo de todo o periodo, formando assim estoques nos
momentos de baixa demanda e vendendo estes nos periodos de alta demanda. “... durante
o periodo em que a producdo excede a demanda (ou meta de venda), estoques séo
acumulados para cobrir o déficit de producdo durante o periodo em que a demanda supera
a producdo. As vezes também é chamada de estratégia de mao de obra nivelada, pois pode
manter constante a quantidade de empregados ainda que o volume de producdo varie”.
(LUTOSA,, et all, 2008). A segunda estratégia é condizente com a politica JIT, pois somente
€ produzido o que é demandado, ndo formando assim estoques. Existe ainda a estratégia
mista, que é a combinacdo das estratégias citadas. Portanto, empresas inseridas em
mercado de demanda sazonais e queiram aderir ao JIT, estdo sujeitas a riscos como: perda

de clientes e mercado, bem como prejuizos.
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Figura 7: Politica de formac&o de colchdo/pulmé&o de produtos em periodos de baixa sazonalidade

Fonte: FLEURY., et all, (2000)
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Fonte: LUTOSA., et all, (2008)

. Demanda Instavel: empresas que produzem produtos sensiveis a irregularidades do
mercado costumam se deparar com demandas instaveis. A diferenca da demanda sazonal
para a demanda instavel, € que a primeira, apesar de ndo ser constante ao longo do ano,
possui as baixas e as altas bem definidas. Ja a demanda instavel refere-se aos mercados
gue possuem oscilagcbes sem periodos bem delineados. Podendo de um dia para o outro
sofrer quedas ou picos de vendas, seja por propagandas, telenovelas, comportamentos,
mercado financeiro, entre outros aspectos. Neste caso deve-se avaliar o mercado ao qual a
organizacao esta inserida, bem como o custo da falta de atendimento aos clientes, para se
decidir sobre a manutencéo de estoques de produtos acabados ou ndo. Mercados com alta
concorréncia, a falta de oferta de produtos, pela indisponibilidade destes, pode significar a
perda de clientes e até mesmo do mercado, pois 0 concorrente, pela politica de formagéo de
estoques pode suprir a demanda em momentos de alta e conquistar mais clientes no

mercado. As companhias que produzem produtos de demanda instavel e aderirem a filosofia
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JIT, que defende a ndo formacdo de estoques de produtos acabados, estara arriscando a
perder clientes e conseqlientemente faturamento, pelo ndo atendimento destes no momento
preciso. “O atendimento ou ndo e o grau de perfeicho com que a operacdo consegue
atender as suas demandas vai impactar diretamente a intencdo de recompra dos clientes e,
em Ultima analise, a propria lucratividade operacional da organizagdo”. (CORREA &
CORREA , 2006).

Conforme descrito na parte teérica deste estudo, a demanda para implantar o JIT deve
ser estavel. Entretanto é sabido que na pratica qualquer mercado pode sofrer variages, uns
em maior grau e outros em menor propor¢gdo. Como este fator trata-se de algo externo a
empresa, esta ndo consegue garantir a estabilidade, qualquer imprevisibilidade (fator este

abordado nos proximos fatores) pode afetar o mercado de qualquer organizacgao.

3.4 VARIEDADE DE PRODUTOS

Os clientes estédo cada vez mais demandando produtos customizados, e para atendé-los
as empresas gradativamente tém introduzido e aumentado o portfélio de produtos
oferecidos. Em alguns casos, a base do produto € a mesma sendo modificados apenas
algumas montagens, cores e periféricos, como por exemplo, a producéo de computadores,
em que os modulos séo previamente estabelecidos e de acordo com a preferéncia do cliente
0s moédulos e sub-mddulos séo agrupados, criando produtos diferentes e especificos para
cada necessidade. Em outros casos ndo € possivel modularizar ou agrupar certos
componentes para formar uma base padrdo, envolvendo assim maior variedade de
componentes e estruturas no processo produtivo. Para ambos os tipos de organizacoes, a
variedade de componentes e processos acaba envolvendo também uma variedade de
fornecedores, que aliada a algumas praticas do JIT (entregas frequentes nos momentos
exatos e pequenos lotes), torna mais dificil a sincronizagdo da chegada dos insumos, além
de poder causar alguma confusdo nas areas de recebimento e nas docas, que sédo
limitadas. Existe ainda o agravante de quando a empresa precisa de muitos fornecedores
com componentes variados € pouco provavel que todos eles estejam préximos um dos
outros ou préximos da empresa cliente, que complica mais o supply chain, devido ao tempo
de transporte ser diferente, os modais utilizados, dentre outros aspectos, prejudicando ainda
mais o controle e rastreamento dos suprimentos. Isto tudo torna-se um risco para as
organizacdes, pois estardo mais sujeitas as paradas de produgdo sempre que 0S insumos
ndo chegarem a tempo, provenientes de uma falha ou atraso do fornecedor - e a
probabilidade disto acontecer é maior quando se tém mais fornecedores - bem como pelo

atraso advindo da confuséo e fila gerada no processo de recebimento.
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Outra questéo que deve ser levantada é que geralmente empresas que possuem alta
variedade de produtos ndo produzem estoques de produtos acabados, devido a numerosa
combinacédo de pedidos possiveis de serem feitos, evitando com isso aumento de custo.

Desta forma a producéo s € iniciada quando o pedido é feito pelo cliente, fazendo
necessario entdo, a manutencéo de estoques de diferentes materiais e moédulos montados,
para evitar um longo prazo de entrega. Além disto, existem impacto também na variedade
de produtos produzidos todos os dias, ndo nivelando e diversificando consideravelmente o
programa de producado. Essa estratégia proporciona uma dicotomia entre um dos objetivos e
premissas do Just in Time, reducdo de inventarios e producdo estavel, e empresas que
oferecem variados produtos. Segundo Gaither & Frazier (2002) “A utilizacdo bem-sucedida
do JIT é rara em job shops grandes e altamente complexas, onde o planejamento e o
controle sdo extremamente complicados...Se o JIT pretende funcionar, programas de

producéo estaveis e nivelados sdo necessarios.

O JIT entre firmas necessita, em certo grau, de um programa estavel. Isto é consistente
com os programas nivelados para o fabricante repetitivo. No ponto em que uma firma
faz os mesmos produtos nas mesmas quantidades todo dia — sem defeitos e sem se
desviar o programa — o programa da firma de um fornecedor é extremamente simples...
nos ambientes nao repetitivos, existe uma necessidade maior de coordenacdo dos
fluxos de informacéo e, talvez, pulmdes de estoques maiores”. (VOLLMANN., et all,
2006).

Além disso, a utilizacdo dos cartdes Kanbans (fisicos ou eletrénicos) e a respectiva
sistematica de trabalho gerariam estoques em processo, 0 que também vai de encontro aos

conceitos do JIT.

Como o sistema Kanban prevé a manutencao de certo estoque de componentes entre
os centros de producdo, se houver uma variedade muito grande de produtos e de
componentes, o fluxo de cada um ndo sera continuo e sim intermitente, gerando altos
estoques em processo para cada item, principalmente considerando-se a demanda de
cada um. Isto contraria uma série de principios da filosofia JIT, comprometendo sua
aplicacéo”. (GIANESI & CORREA, 1993).

Os diferentes processos necessarios para obtencdo de diferentes tipos de produtos
também contribuem para aumentar os riscos para a utilizagdo do JIT devido aos complexos
roteiros de producdo inviabilizar a adogcdo de “layouts” lineares, que é uma condicdo
imprescindivel para o bom funcionamento das praticas JIT.

“Outro problema resultante da grande variedade de produtos seria a conseqiente
complexidade dos roteiros de producdo. O principio geral de transformacdo do processo
produtivo numa linha continua de fabricagdo e montagem de produtos fica prejudicado se
um conjunto de roteiros preferenciais ndo pode ser estabelecido. “(GIANESI & CORREA,
1993).
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Este fator proporciona riscos do tipo enddgeno, pois as organizacées escolhem os tipos
de produtos que irdo produzir e comercializar, podendo muda-los quando necessario. As
empresas que possuem como estratégia produtiva a alta variedade de produtos devem-se
atentar para a escolha da implantacdo integral dos conceitos do JIT, uma vez que as
dificuldades acima levantadas podem implicar em riscos para o sucesso da utilizacdo dessa

filosofia, pois fere alguns dos principios basicos.
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Figura 9: Stockholding in High and Low Variety Production
Fonte: BENNETT & FORRESTER, (1994)

3.5 CICLOS DE PRODUGAO

Na filosofia JIT o sistema de producao é puxado, portanto a producdo de um produto s
€ iniciada apo6s solicitacdo de pedido pelo cliente. Contudo, alguns produtos demandam um
ciclo maior de producdo do que os clientes estdo dispostos a esperar. Mercados que
priorizam a velocidade de entrega como fator de desempenho, ou ganhadores de pedidos,
prezam pela rapidez entre o pedido feito e a entrega deste. “Uma resposta rapida as
demandas de mercado constitui uma vantagem competitiva poderosa e sustentavel”
(GAITHER & FRAZIER, 2002).

Devido a isso, organizacbes que operam neste tipo de mercado devem atender
prontamente seus clientes, caso contrario, correm o risco de perdé-los para a concorréncia.
Entdo, estas empresas operando no JIT, e eliminando os estoques de produtos acabados,
incorrem neste risco, afinal a falta sincronismo entre oferta e demanda é natural em
qualquer sistema produtivo. Valido ressaltar que este fator proporciona riscos enddgenos,
pois a empresa tem influéncia no seu ciclo produtivo. Interessante notar algumas praticas da
filosofia JIT, conforme o método “supermercado”. Esta técnica, conforme explicitado na
reviséo bibliografica, é aplicada para os casos em que o ciclo de producdo é maior que o

prazo de entrega, formando estoques com 0 objetivo de atender o prazo do mercado,
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respaldados na hipétese que o que foi demandado hoje sera também amanha. Com isso,
nota-se, que o desenvolvimento de algumas praticas do JIT corrobora com a formacédo de
estoques, devido as caracteristicas da empresa e do mercado, reiterando a importancia de
analise de cada organizacao e adaptacao desta filosofia as suas necessidades. Além disso,
se todos os participantes da cadeia (fornecedores e clientes) resolvessem operar no sistema
JIT, o tempo demandando entre solicitacdo dos insumos e producdo, seria
consideravelmente alto. Afinal o consumidor final solicitaria o pedido, o fornecedor neste
caso solicitaria o material para o seu fornecedor, que na seqiiéncia faria 0 mesmo com seus
fornecedores e assim sucessivamente, gastando um longo tempo para a chamada e

chegada do material para comecar a produzir o pedido.

3.6 TEMPO DE PREPARACAO OU SET UP

A mudanca de produtos na linha de producéo, dependendo do processo produtivo,
requer tempo para adequacao dos equipamentos. Este tempo gasto nesta troca é chamado
de Tempo de preparacdo ou Set Up.

“Tempo de preparacdo € o0 tempo necessario para ajustar as configuracdes de
maquina, substituir materiais, trocar ferramentas e fazer tudo o que é necessario para mudar
a producdo de um produto para a producdo de um novo em um centro de trabalho”.
(GAITHER & FRAZIER, 2002).

O Set up aumenta os custos dos produtos produzidos, pois o tempo demandando para
ajuste dos equipamentos € um periodo ocioso em que ndo se produz nada nos recursos
ajustados. Desta forma, quanto mais produtos sdo produzidos de um mesmo tipo, menos
paradas sao necessarias para adequar os equipamentos para o proximo tipo de produto. O
custo destas paradas geralmente € rateado entre o lote de produtos produzidos
anteriormente ao set up. Portanto, quanto maior o lote produzido, menor o custo incidido em
cada produto. “Se custa muito preparar uma maquina para produzir uma peca, faz sentido
produzir muitas unidades da peca” (GAITHER & FRAZIER, 2002).

A filosofia JIT preza pela producdo do lote unitario e reducdo destes tempos para
ajustes nos equipamentos. A diminuicdo do tempo de set up, deve ser feita sempre que
possivel, afinal além de minimizar os custos proporciona maior flexibilidade na escolha dos
produtos a serem produzidos, e também lotes menores de producdo. Entretanto, ndo sdo
todos os processos que com a atual tecnologia e técnicas empregadas possuem baixo set
up, ou entao estes podem ser realizados fora e paralelo a producdo. As empresas que se
encaixam neste perfil, devem avaliar a questdo do tamanho do lote, uma vez que produzir
lotes pequenos com alto set up causa risco de aumento de custos para a empresa e dos

precos dos produtos no mercado, bem como reducéo de lucros. Exemplo disto € o processo
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de pintura dos veiculos nas industrias automobilisticas. Apesar de ser uma industria com
grau significativo de aplicacdo de tecnologia e automacéo, ainda sdo necessarios lotes
minimos para mudar a cor a ser pintada nos veiculos, uma vez que esta mudanca demanda
certo tempo e ndo compensa, em se tratando de produtividade, gastar este tempo
freqientemente.

Outra questdo que envolve este fator, € que a filosofia JIT é focada no fluxo e ndo na
utilizacdo da capacidade dos equipamentos. Entretanto, determinadas empresas e
equipamentos, se desligados, ou sub utilizados, podem significar um aumento de custos
consideraveis, com relacdo aos estoques que seriam consumidos caso a utilizacdo da
capacidade fosse priorizada. Este aspecto pode ser decorrente dos altos tempos de
preparacdo que um equipamento pode precisar, por exemplo, 0s que necessitam de alta
temperatura, demandando certo tempo para atingi-la e obter o desempenho desejado.

Os riscos que envolvem este fator sao do tipo enddgeno, pois os tempos de preparagéo

dos equipamentos que a empresa adquire séo fatores internos dela.

3.7 RECURSOS CRITICOS OU GARGALOS

O conceito de OPT (Optimized Production Technology), que originou a Teoria das
Restrigbes, classifica os recursos de uma organizacdo em gargalos e ndo gargalos. Os
primeiros sdo recursos restritivos de capacidade os outros ndo restringem a capacidade.
Como recursos, podem ser entendidos pessoas, equipamentos, dispositivos, espaco, ou
qualquer elemento necessario a producdo. Para otimizar a producdo através do
gerenciamento destes recursos, foram estabelecidos nove principios.

O principio 3 — Utilizacéao e ativacdo de um recurso ndo sao sindnimos, aborda que o
OPT tenta manter os lotes de producéo tdo grandes quanto possivel nos recursos gargalos,
com o objetivo de reduzir o tempo gasto para preparacdo destes recursos para aumentar a
capacidade do fluxo e obter um ganho no sistema. O principio 4 — Uma hora ganha num
recurso gargalo € uma hora ganha para o sistema global, confirma a importancia de evitar
paradas nestes recursos criticos, afinal, 0 mesmo se aplica no caso de perder uma hora em
um gargalo é perder uma hora no sistema todo. As flutuacdes estatisticas dos tempos de
processamento, sdo naturais de ocorrer, seja devido as incertezas na operacgéo, recursos
humanos envolvidos, capabilidade e quebras de equipamentos, entre outros.

“... € normalmente impossivel eliminar completamente a componente aleatéria dos
tempos de execucdo de suas operacOes. Portanto, praticamente em todos 0s processos
produtivos as flutuacdes estatisticas existem, em maior ou menor grau, e afetam pelo menos
boa parte das operacdes executadas”. (CORREA & CORREA ,2006)
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Como os processos produtivos constituem uma cadeia interdependente, essas
flutuacdes sao sentidas e percebidas ao longo da producdo. “... a flutuacdo estatistica da
cadeia ndo tem média zero, mas os atrasos tendem a se propagar ao longo da cadeia.”
(CORREA & CORREA ,2006).

Devido a estas flutuacdes, bem como o prejuizo mencionado de perder tempo em
recursos gargalos, é aconselhavel a formacgéo de estoques em processo anteriormente a um
recurso gargalo fisico (maquinas, equipamentos e outros) para assegurar e proteger a
producdo neste sem interrupgdes, e, portanto, sem comprometer o tempo produtivo de todo
o0 sistema e o programa de producdo planejado. O principio 8 — Os gargalos ndo s6
determinam o fluxo do sistema, mas também definem seus estoques, reitera esta
necessidade, através do planejamento de estoques na tentativa de isolar os gargalos das
flutuagcBes causadas e estendidas pelos ndo gargalos, que as precedem. Pode-se utilizar o
conceito de time buffer para fazer este isolamento, que é a programacao do material para

chegar mais cedo nestes recursos, uma espécie de tempo de seguranca.
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Figura 10: A Logica do drum-buffer-rope no OPT
Fonte: CORREA & CORREA, (2006)

Como para o JIT os estoques em processo devem ser eliminados, bem como os
materiais devem chegar aos recursos exatamente no momento demandando, os riscos
endogenos de paradas em um equipamento gargalo sdao maiores. Prejudicando, dessa
forma, a eficiéncia da empresa, comprometendo os custos e o atendimento aos clientes,
devido ao atraso na entrega ocasionado pela perda da producéo, afinal, o takt time (ritmo da

producdo) é limitado pelo gargalo, ndo podendo ser assim aumentado para possiveis
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compensacdes. Empresas que trabalham sete dias na semana e em tempo integral (trés

turnos) a situacdo é agravada, pois dificimente havera tempo para conseguir tirar esse

atraso produtivo ocasionado por uma parada em um recurso gargalo.

3.8 BAIXO VOLUME DE PRODUGCAO

Esta gradativamente mais comum a criagdo de micro e pequenas empresas,
principalmente, devido as facilidades encontradas, como: legislacao favoravel, diminuindo
burocracias, encargos sociais e impostos; necessidade de pouco capital proprio e de
terceiros e, portanto, poucos sécios e empréstimos bancarios, dentre outras. Também esta
crescendo a implantacdo de empresas baseadas no conceito de pequenas escalas de
manufatura. Essa concepcdo € aplicada, principalmente, em multinacionais, devido as
vantagens advindas dessa, tais como: menores dispéndios de capital, tempo mais rapido de
resposta ao mercado, elevada utilizagdo da planta, instalacbes e equipamentos
padronizados, menor custo de aquisicdo de bens de capital, mais facil a transferéncia das
melhores praticas, entre outras. A diferenca destas classificacdes é que as empresas de
micro e pequeno porte, de acordo com o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), séo classificadas considerando o nimero de funcionarios, e, portanto,
sdo pequenas, independente das empresas concorrentes no mercado. Ja, o conceito de
plantas de pequena escala de manufatura, refere-se ao mercado. Portanto podem ser
empresas de médio porte, mas comparada com 0s concorrentes, possuem baixo volume
produtivo.

Todos os dois tipos de planta irdo, comumente, sofrer com o baixo poder de
negociacdo perante os fornecedores, devido ao volume produtivo ser relativamente baixo,
incorrendo em todos os riscos citados no tépico Poder de Negociacdo dos fornecedores,
especificamente em: A indUstria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor. Como
volume de producéo € baixo, na maioria das vezes, os fornecedores ndo se interessam em
instalar-se préximos aos clientes, estando sujeitas entdo aos mesmos riscos citados no
tépico Longa distancia entre fornecedores e clientes. Além disso, nestas empresas € mais
dificil de implantar sistemas automatizados, pelo alto custo envolvido (este fator - automacéo
estd mais detalhado abaixo). Apesar deste fator envolver conseqiiéncias enddgenas e
exogenas, € decisdo da empresa sobre o volume que ela deseja produzir, portanto, estas
tém autonomia para aumentar o volume e ndo incorrer mais nestes riscos causados por este
fator. Portanto pode-se dizer que este fator é tipicamente de riscos enddégenos.

De acordo com Bertaglia (2003) “O JIT é melhor utilizado se implementado em
empresas de volume médio para cima. Para empresas de baixos volumes de producgéo, nédo

se aconselha o uso do JIT".
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A autora exemplifica este risco com a atual situacdo de uma montadora na regido de
Juiz de Fora. Esta opera nos moldes do sistema Just in time e foi construida no conceito de
planta de baixa escala produtiva, por isso, possui um volume produtivo trés vezes menor
comparado a maioria das industrias automobilisticas instaladas no pais. Devido a isso, esta
empresa compartilha muitos fornecedores com outras montadoras, situadas em Rezende e
Betim, que por sua vez, possuem varios fornecedores instalados nos seus respectivos
parque de fornecedores. Devido a capacidade e o volume produtivo ser consideravelmente
distintos entre elas, os fornecedores tendem a prioriza-las no atendimento e no cumprimento
do planejamento. Provocando, dessa forma, alguns atrasos na entrega e até mesmo
paradas de linha na planta de Juiz de Fora.

De acordo com (GAITHER & FRAZIER, 2002). “A maioria das aplicacdes JIT bem-
sucedidas tem sido na manufatura repetitiva, operacdes em que os lotes de produtos
padrées sdo produzidos em alta velocidade e em volumes elevados com matérias primas

gue se movem num fluxo continuo”.

3.9 AUTOMAGAO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS

Atualmente as empresas tém investido em sistemas cada vez mais automatizados. Tal
tendéncia decorre dos beneficios advindos desta, tais como: aumento da padronizagao,
maior estabilidade nos processos repetitivos, redugédo dos custos de méo de obra, aumento
da produtividade, entre outras. A automacao contribui significativamente para o sucesso do
JIT, pois permite trabalhos mais sincronizados e com pouca variabilidade, favorecendo os
sincronismos necessarios para o cumprimento preciso dos tempos, bem como maior
gualidade e padronizacdo dos produtos e processos. Desta forma para as organizacoes que
nao possuem automacéo e trabalham com consideravel méo de obra, se torna dificil evitar
as flutuacdes aleatérias no processo produtivo. Isto interfere negativamente nos bons
resultados do JIT, devido as freqiientes paradas de linha, maior descompasso do fluxo e
ritmo produtivo, defeitos nos produtos, perdas nos volumes fabricados, entre outros. Estas
conseqliéncias poderiam ser amortecidas com a existéncia dos estoques em processo,
afinal estes provocam certa independéncia entre as operagdes. Sem a presenca destes,
qualquer problema ocorrido em um processo ira afetar imediatamente o processo seguinte.

O valor do capital investido para automatizar a produgéo, precisa ter um retorno
compensador para a empresa, caso contrario, essa nao ira aplicar seus recursos nesse tipo
de investimento. Normalmente, empresas com baixo volume de producédo (fator detalhado
anteriormente) a automacgéao ndo é implantada, devido ao significativo custo comparado com
os lucros auferidos, o que implica em um tempo demasiado para retornar o capital investido,

inviabilizando a operacéo.
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A automacao é instalada geralmente somente quando economiza dinheiro. As
companhias devem evitar aplicagdes complexas, especialmente numa primeira tentativa
em usar uma tecnologia nova. A determinacdo do periodo de payback é usada
freqiientemente para determinar se o projeto € uma escolha inteligente. A maioria de
companhias buscam um periodo de payback bem menor que dois anos antes de investir
em um robd. (STENERSON, 2003).

As organizagBes com alta variedade de produtos e processos (abordado no fator
anterior) também favorecem a nao implantacdo da automacao, devido a falta de repeticédo
dos processos, atividades e movimentos, dificultando a programacédo de computadores,
rob6s, e outros. Como a empresa pode optar por automatizar ou ndo sem depender

diretamente de fatores externos a ela, este fator gera tipicamente riscos endégenos.

3.10 EVENTOS IMPREVISIVEIS

Estes fatores incorrem nos riscos de ruptura, que compreende-se 0s riscos associados
a ocorréncia de eventos nao rotineiros e imprevisiveis, que sdo notoriamente exdgenos. O
Wharton Universia (<<http://wharton.universia.net>> Consulta em 12/10/08, 11:40)
identificou trés categorias principais de fontes primarias de risco de ruptura:

- Contingéncias operacionais, causadas por panes de equipamento e falhas nos sistemas;

- Interrupcéo abrupta de suprimentos (quando um fornecedor importante encerra suas
atividades), faléncia, fraude ou greves trabalhistas;

- Ameagas naturais, como terremotos, furacfes, tempestades, terrorismo ou instabilidade
politica.

Esses acontecimentos apesar de ndo serem frequentes, uma vez ocorridos, podem
prejudicar gravemente a empresa afetada, podendo, arcar ndo sé com os custos imediatos
envolvidos, como também com a perda de mercado para o concorrente.

As empresas que operam com sistema Just in Time estdo mais vulneraveis aos
impactos ocasionados por esses eventos, do que as empresas que operam no sistema
tradicional. Isso acontece devido essas Ultimas trabalharem com niveis mais elevados de
estoques e mais de um fornecedor para cada suprimento. Possuindo assim, diferentes
alternativas de fornecimento e mais tempo para manter as operacoes inabaladas, o que
proporciona mais tempo para encontrar solucdes e atender o mercado.

“A reducdo dos estoques do sistema pode aumentar o risco de interrupcdo da
producdo, em funcdo de problemas de administracdo de mdao-de-obra, com greves, por
exemplo, tanto na prépria fabrica, quanto na dos fornecedores” (JOINVILLE UDESC
<<http://www.joinville.udesc.br/departamentos/dcc/professores/marcelo/disciplinas/AIN/jit/JIT
.HTM>> Consulta em: 11/10/08 19:30).
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A matéria do jornal virtual portugués Diario retrata a situagdo vivenciada pelas

empresas quando se deparam com 0s riscos de ruptura e praticam a filosofia JIT.

O director executivo da Associacao Nacional das Industrias de Vestuario e Confeccéo
(ANIVEC/APIV) afirmou que os empresarios «estdo em situacao de alarme» e alertou
gque a paralisagcdo dos transportadores «pode afectar irremediavelmente muitas
empresas nacionais», avanc¢a a «Lusa». «Trata-se de um sector onde a imensa maioria
das empresas é exportadora e trabalha just in time, pelo que a satisfacdo das
encomendas sO faz sentido se chegarem dentro dos prazos acordados. Ao nao
acontecerem as entregas, elas podem ser canceladas ou substituidas por outras»,
afirmou Alexandre Pinheiro. A ndo entrada das matérias-primas nas unidades industriais

levar4 necessariamente a paragem da producdo. E, ndo sendo efectuado o regular
escoamento do produto acabado, as empresas deparar-se-do de imediato com
insuperaveis dificuldades financeiras», explicou.” ( DIARIO uoL
<<http://diario.iol.pt/economia/portugal-textil-paralisacao-combustiveis/961553-
1730.html>> Consulta em: 11/10/08 20:00).

Outro exemplo divulgado e acompanhado pelo mundo todo foram os ataques terroristas
nos Estados Unidos em onze de setembro de dois mil e um. Muitas empresas dependentes
de fornecedores americanos sofreram as consequencias dos atrasos nos fornecimentos,
aquelas que possuiam baixo estoque e tempo exato no recebimento de material, sentiram

0Ss impactos primeiro.

“The recent events during and subsequent to September 2001 highlighted the hitherto
undetected undesirable effects of low inventories and precise timing of movement of
goods in supply chains. Martha and Subbakrishna (Wall Street Journal, 2001) report that
use minimal just in time (JIT) inventory systems such as Ford, Dairy, Queen, Dell, Apple,
Herman Miller and the Limited were impaired by the delays in international shipments in
the wake oh 11 September 2001 attacks.” (SRINIDHI & TAYI, 2004).

Os transportes, componente altamente participativo e ativo nas operagbes do JIT,
costumam sofrer com certos acontecimentos imprevisiveis, tais como engarrafamentos,
greves, acidentes nas estradas, desabamentos de encostas impedindo transitos, problemas
mecanicos, condicbes inadequadas nas pistas de vbos, atraso nos abastecimentos e
desabastecimentos, filas em patios e terminais, tempestades, entre outros. Estes eventos
impactam nos tempos de percurso e consequientemente nos horarios de chegada dos
materiais no tempo exato, e sem a presenca de estoques nas empresas, a producdo pode
ser interrompida, ou nem iniciar.

Muitos paises importadores de petr6leo mantém estoques estratégicos por um
determinado periodo. Essa estratégia decorre da importancia e probabilidade de falta
desses, seja por motivos politicos, guerras, boicotes, aumento de precos, entre outros.
Nesse caso, entdo, ter estoque se torna uma estratégia gerencial, uma vez que o
suprimento referido é de suma importancia para o andamento das atividades vitais de um

pais.
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Dessa forma as organizacdes devem decidir o quanto estdo dispostas a arriscar
utilizando o JIT e consequientemente niveis baixos de estoque, e estando sempre sujeitas
aos eventos imprevisiveis e conseqiientemente aos riscos de ruptura. Empresas que
optarem por manter estoque de seguranca, precavendo-se contra eventos repentinos,
podem encontrar oportunidades valiosas de atender e suprir melhor o mercado, por
conseguinte expandi-lo. Estoque zero pode significar o0 maximo de eficiéncia em custos e
operacgao, mas néo significa maxima vantagem perante os concorrentes e melhor op¢ao. Os
sucessos de varios anos da empresa podem ser perdidos com acontecimentos inesperados
devido a maior precaucdo do concorrente, que encontra, nesses momentos, oportunidade

de crescimento.

3.11 FLUXO DE CAIXA

De acordo com a filosofia JIT, a quantidade de estoques deve ser minima, buscando
até mesmo a ndo existéncia destes. Um dos muitos motivos alegados para tal por esta
filosofia, € o capital que fica empatado nestes estoques, reduzindo o capital de giro da
empresa e conseqientemente o fluxo de caixa. Portanto, quanto menos quantidade se
compra e mais o estoque € girado, maior € a liquidez. Para conseguir isto, as organizacdes
adeptas do JIT, fabricam e entregam seus produtos diretamente e freqiientemente para os
clientes. Caso a organizacdo ndo receba monetariamente no ato da entrega, o capital
envolvido para processar, comprar matéria prima, entre outros, permanece empatado, &
como se a empresa estivesse estocando produtos acabados, entretanto em outros lugares.

O custo de manutencéo dos estoques e a area ocupada para tal sdo economizados,
compreendendo vantagens deste comportamento. Entretanto, a ndo estocagem de produtos
acabados na organizacdo fabricante, também aumenta seus riscos de falta, caso a
demanda aumente, podera haver perda de negécios mais rentaveis, devido ao preco
aumentar nestas condi¢ces. Desta forma, o beneficio financeiro, do aumento do capital de
giro proporcionado pelo JIT através da diminuicdo dos estoques, ndo ocorre, mesmo porque
com a reducéo de estoques o lucro por produto permanece praticamente inalterado, ja que
os custos diretos (mdo de obra direta, custo matéria prima e outros) ndo sofrem alteragéo.

“Uma reducdo dos niveis de estoque influenciam diretamente o retorno sobre o
investimento e o fluxo de caixa. O lucro liquido ndo é afetado relevantemente, ja que ndo
sdo atingidos de forma substancial nem os custos de matérias-primas envolvidas e nem os
custos da transformacao”. (CORREA & CORREA ,2006).

Este fator por envolver outros componentes da cadeia, além da prépria empresa, pode-
se considerar que os riscos advindos da abordagem deste fator sdo exdgenos. As empresas

gue optarem pela utilizacdo do JIT, devem se atentar para as condicdes de pagamentos e
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recebimentos negociadas com fornecedores e clientes, de forma a realmente obter
vantagens financeiras com a reducdo nos estoques, como a melhoria no fluxo de caixa.

Vélido lembrar que o ato da venda s6 ocorre de fato no momento do recebimento do
dinheiro. Caso a organizacdo negocie consideraveis prazos de pagamento com o cliente,
estara arriscando nao usufruir de um dos mais importantes beneficios do JIT, atrapalhando,

entao a obtencao de resultados favoraveis.

3.12 VALOR DOS PRODUTOS

Organizagfes que produzem produtos de baixo valor de mercado devem avaliar se é
vantajosa a implantacdo do JIT. Afinal, os estoques destes produtos, ndo séo
financeiramente significativos para a empresa, pois se trata de produtos com baixo custo
produtivo e conseqiientemente possuem baixos precos de comercializacdo. Exemplo disto
sdo as empresas que produzem parafusos, lapis, papel dentre outros artigos comuns para
utilizacdo do dia a dia e baratos de serem obtidos. Estes produtos, também, comumente sdo
vendidos e fabricados em varios lotes, o que contradiz a filosofia, que preza pelo lote
unitario. Deve ser avaliado se realmente compensa correr 0s riscos citados neste trabalho,
com a utilizacdo do JIT, ao invés de manter estoques deste tipo de produto, que nao irdo
representar muito perante o faturamento, custos e despesas da empresa. Portanto as
organizacdes que fabricam estes tipos de produtos devem pensar 0s investimentos e
esforcos necessarios para adequar a filosofia JIT, e ainda incorrer em alguns riscos
inerentes a esta, ou entdo optar por manter estoques de matéria prima, de processo e de
produto acabado, evitando a ocorréncia de alguns destes riscos, bem como empatado
pouco capital neste ativo, que seria uma das maiores vantagens oferecidas pelo JIT.

As organiza¢cbes que adquirem estes produtos de precos pequenos, também devem
analisar se é necessario aplicar as técnicas e premissas do JIT para este tipo de insumo e
de fornecedor também. As empresas automobilisticas, por exemplo, necessitam de
parafusos para produzir os veiculos. Entretanto, exigir que o fornecedor de parafusos faca
entregas diarias com as quantidades demandadas no dia, atendendo exatamente o
necessario, sobrando o minimo de estoque, ndo é compensador, pois estas movimentacdes
e transportes podem ser evitados a um pregco muito baixo, que é o de manter varios lotes de
parafuso nos almoxarifados. Este fator reforca a existéncia de algumas empresas, produtos
e insumos, que talvez operem melhor ndo utilizando as técnicas JIT. Por serem fatores
influenciados pela propria organizagéo, pois esta pode escolher os produtos que produz e

Seus precos, este resulta em riscos endégenos.
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CAPITULO IV
CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

As empresas que queiram aderir e utilizar a filosofia Just in Time, devem analisar os
fatores levantados neste trabalho e os riscos envolvidos em cada um deles. De forma a
avaliar se a organizacdo se enquadra nas situacdes levantadas, a fim de adotar estratégias
e planos de acgao que eliminem ou minimizem os riscos, ou até mesmo, adotar parcialmente
esta filosofia. Todos os fatores citados que culminam em riscos de parada de produgéo,
podem ter conseqiiéncias maiores, uma vez que interrup¢des na producdo provocam atraso
na entrega dos produtos, podendo gerar clientes insatisfeitos e perdas de fatias do mercado,
e isto pode seriamente comprometer a sobrevivéncia das empresas.

Foi visto também, que ndo somente caracteristicas mensuraveis das empresas, como
tipo de producéo (repetitiva e em massa), variedade de produtos, volumes produzidos, sdo
determinantes para a decisdo de utilizar o JIT, mas também caracteristicas estratégicas em
gue qualquer organizagao esta sujeita.

Os fatores envolvidos neste trabalho, provavelmente, ndo sdo 0s Unicos que
conjuntamente aplicados com as praticas do JIT proporcionam riscos, desta forma este
estudo ndo deve ser a Unica base para a tomada de decisdo. Espera-se, portanto, que as
empresas se atentem para muitas variaveis que estdo envolvidas e tomem decisées mais
responsaveis, com relacdo a adequacao a este tipo de administracao. Além disso, através
deste trabalho é possivel encontrar alguns riscos e prejuizos advindos da utilizacdo JIT,
contrapondo as atuais referéncias literarias que, na sua maioria, exaltam e expdem

basicamente os beneficios possiveis a alcancados com esta filosofia.
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