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OBJETIVOS

» Trazer os conceitos nas novas filosofias da qualidade relacionadas aos principios do

Lean Manufacturing (producao enxuta) do Sistema Toyota de Produc¢do com o intuito de

despertar o interesse na melhoria continua e na reducao de desperdicios.
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INTRODUCAO

Os principios do Lean Manufacturing ou Produc¢do Enxuta, desenvolvidos
no Sistema Toyota de Produg¢do, abrangem conceitos como a redu¢do maxima
dos estoques de produtos e componentes e a melhoria continua dos processos
através da eliminacdo de desperdicios. Esta filosofia de producdo foi ganhando
espaco nas empresas por todo o mundo ao longo dos ultimos anos e hoje é
utilizada por muitas industrias manufatureiras que percebem grandes

oportunidades de melhorias.

A criagdo da Producdo Enxuta foi baseada em um modelo de manufatura
em massa, ou seja, uma produgado repetitiva, seriada e padronizada. Contudo, o
conceito de melhoria continua e eliminacdo de desperdicios € buscado por
qualquer tipo de empresa, independente da tipologia de sua producdo. Portanto,
as técnicas e os métodos a serem utilizados na implementacdo da cultura Lean
devem ser selecionados de acordo com o ambiente no qual a empresa esta

inserida para se alcancar os objetivos desejados.

O Just in Time surgiu no Japao, no principio dos anos 50, sendo o seu
desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company, a qual procurava um
sistema de gestao que pudesse coordenar a produgdo com a procura especifica

de diferentes modelos de veiculos com o minimo atraso.
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Quando a Toyota decidiu entrar em plena fabricacao de carros, depois da
Segunda Guerra Mundial, com pouca variedade de modelos de veiculos, era
necessario bastante flexibilidade para fabricar pequenos lotes com niveis de

qualidade comparaveis aos conseguidos pelos fabricantes norte-americanos.

o Satisfazer as necessidades do cliente
e Eliminar desperdicios
e Melhorar continuamente
e Envolver totalmente as pessoas
e Organizacao e visibilidade

Produc¢ao focalizada; Produ¢dao puxada; Nivelamento da producdo; Reducdo de
leadtimes, Fabricacdo de pequenos lotes; Reducdo de setups; Manutencdo
preventiva; Polivaléncia; Integracao interna e externa; etc.

Esta filosofia de produzir apenas o que o mercado solicitava passou a ser adotada

pelos demais fabricantes japoneses e, a partir dos anos 70, o veiculo por eles

produzido assumiram uma posi¢do bastante competitiva.

Desta forma, o Just in Time tornou-se muito mais que uma técnica de
gestao da producao, sendo considerado como uma completa filosofia a qual inclui
aspectos de gestdo de materiais, gestdo da qualidade, organizacao fisica dos
meios produtivos, engenharia de produto, organizacao do trabalho e gestdo de
recursos humanos. O sistema caracteristico do fust in Time de "puxar" a produ¢ao
a partir da procura, produzindo em cada momento somente os produtos
necessarios, nas quantidades necessarias e no momento necessario, ficou
conhecido como o método Kanban. Este nome é dado aos "cartdes" utilizados

para autorizar a produc¢do e a movimentac¢do de materiais, ao longo do processo
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produtivo.

Embora se pense que o sucesso do sistema de gestao Just in Time seja
intrinseco as caracteristicas culturais do povo japonés, cada vez mais empresas
americanas e europeias se tém convencido que esta filosofia € composta de

praticas que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo.

Filosofia fust in Time

Para a filosofia fust in Time, em cada etapa do processo produzem-se
somente os produtos necessarios para a fase posterior, na quantidade e no
momento exato. Isto ndo significa transferir os estoques do consumidor para o
fornecedor ou do posto de trabalho a jusante para o posto de trabalho a
montante. A sua meta final é a eliminacao total dos estoques, ao mesmo tempo

em que se atinge um nivel de qualidade superior.

Tradicionalmente os estoques sao considerados Uteis por protegerem o
sistema produtivo de perturba¢des que podem ocasionar a interrupcdo dos
fluxos de produgao (roturas de produtos). Se o conceito Just in Time for aplicado
em todas as etapas do processo produtivo, ndo deverdo existir estoques nem
espacos de armazenagem, eliminando-se o0s custos de armazenamento e
inventario. Serdo de esperar, também, ganhos de produtividade, aumento da

qualidade e maior capacidade de adapta¢ao a novas condi¢des.

Podemos desta forma, dizer que o sistema Just in Time tem como principal

objetivo a melhoria continua do processo produtivo, através de um mecanismo
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de redug¢do de estoques, os quais tendem, muitas vezes, a camuflar problemas.
Desta forma, as metas colocadas pelo Just in Time em relagdo aos varios
problemas da producdo sao:

o zero estoque

« zero erros de estoques

o zero defeitos

e zero tempo de preparacdo (setup) e movimentacao
e zero papéis

Caracteristicas do Just in Time

Um sistema de producdo que adota a filosofia Just in Time deve ter
determinadas caracteristicas, as quais formam aspectos coerentes com o0s

principios do Just in Time. Entre varias caracteristicas realcamos as seguintes:

O sistema Just in Time nao se adapta perfeitamente a producdo de muitos
produtos diferentes, pois, em geral, isto requer extrema flexibilidade do sistema
produtivo, em dimensdes que ndo sao possiveis de obter com a filosofia Just in
Time,

O layout do processo de producdo deve ser celular, dividindo-se os
componentes produzidos em familias com determinada gama de operac¢fes de
producdo, montando-se, desta forma, pequenas linhas de producdo (células) de
modo a tornar o processo mais eficiente, reduzindo-se a movimentacdo e o

tempo consumido com a preparag¢ao das maquinas e equipamentos.

A gestao da linha de producdo coloca énfase na autonomia dos
encarregados e no balanceamento da linha, na ndo aceitagdo de erros,

paralisando-se a linha, se for necessario, até que os erros sejam eliminados.
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A producdo deve basear-se em grupos de trabalho, onde trabalhadores
multifuncionais iniciam e terminam um ou mais tipos de produtos, que serao
utilizados pelo grupo seguinte; para que o sistema funcione é indispensavel que
todos os produtos que fluem de um grupo para o outro sejam perfeitos e os erros
sejam imediatamente segregados (os erros sdo facilmente detectados quando se

trabalha com pequenas quantidades).

A responsabilidade pela qualidade é transferida para a producdo e é dada
énfase ao controle da qualidade na fonte, adotando os principios de controle da
qualidade total (a reducao de estoque e a resolucao de problemas de qualidade
formam um ciclo positivo de melhoria continua); assim, a responsabilidade pela

qualidade esta na fonte de producao.

F dada muito énfase na reducdo dos tempos do processo, como forma de
conseguir flexibilidade, visto que os tempos consumidos com atividades que nao
acrescentam valor ao produto devem ser eliminados, enquanto os tempos
consumidos com atividades que geram valor ao produto devem ser utilizados de

forma a maximizar a qualidade dos produtos produzidos.

O fornecimento de materiais no sistema Just in Time deve ser uma
extensao dos principios aplicados dentro da fabrica, tendo por objetivos o
fornecimento de lotes de pequenas dimensdes, recebimentos frequentes e

confiaveis, /ead times curtos e altos niveis de qualidade.
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O planejamento da produc¢ao do sistema Just in Time deve garantir uma
carga de trabalho diaria estavel, que possibilite o estabelecimento de um fluxo
continuo dos materiais. O sistema de programacdo e controle de producao esta
baseado no uso de "cartdes" (denominado método Kanban) para a transmissao

de informacdes entre os diversos centros produtivos.

O Just in Time possui também algumas caracteristicas de carater social
relacionadas com a valorizacao do fator humano. Os grandes responsaveis pelo
éxito ou pelo fracasso da implementacdo de um sistema Just in Time sao, em
Ultima analise, os responsaveis departamentais e setoriais. A eles cabe a missao
de reduzir distancias hierarquicas e criar um clima de participacao efetiva de
todos, assegurando o cumprimento dos objetivos em causa. Sem o interesse das

pessoas, nenhum sistema, seja ele qual for, funciona.

Vantagens do Just in Time

As vantagens do sistema de gestao Just in Time podem ser
mostradas através da analise da sua contribuicdo nos principais critérios
competitivos.

A. Custos: dados os custos dos equipamentos, materiais e mao-de-obra, o just
in Time procura que eles sejam reduzidos ao essencialmente necessario.
As caracteristicas do sistema Just in Time, o planejamento e a
responsabilidade dos encarregados da produc¢do pela melhoria do
processo produtivo favorecem a reduc¢ao dos desperdicios. Existe também
uma reducdo significativa dos tempos de preparacdo (setup), além da

reducdo dos tempos de movimentacgao.
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B. Qualidade: o Just in Time evita que os defeitos fluam ao longo do processo
produtivo. O Unico nivel aceitavel de defeitos é zero, motivando a procura
das causas dos problemas e das solu¢des que eliminem essas mesmas
causas. Os colaboradores sao treinados em todas as tarefas que executem,
incluindo a verificacdo da qualidade (sabem, portanto, o que € um produto
com qualidade e como produzi-lo). Também, se um lote inteiro for
produzido com pecas defeituosas, o tamanho reduzido dos lotes

minimizara os produtos afetados.

C. Flexibilidade: o sistema Just in Time aumenta a flexibilidade de resposta do
sistema pela reducao dos tempos envolvidos no processo e a flexibilidade
dos trabalhadores contribui para que o sistema produtivo seja mais flexivel
em relacdo as variacdes dos produtos. Através da manutenc¢ao de niveis de
estoques muito baixos (ou nulos), um modelo de produto pode ser

mudado sem que se origine muitos componentes obsoletos.

D. Fiabilidade: a fiabilidade das entregas é aumentada através da énfase na
manutencdo preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores, o que torna o
processo produtivo mais robusto. As regras do Kanban e o principio da
visibilidade permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam
comprometer a fiabilidade, permitindo a sua imediata resolucao. Também,
o baixo nivel de estoques e a reducao dos tempos permitem que o ciclo de

producdo seja curto e o fluxo veloz.
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Limitagdes do Just in Time

As principais limita¢des do Just in Time estao ligadas a flexibilidade do
sistema produtivo, no que se refere a variedade dos produtos oferecidos ao
mercado e a variacdo da procura a curto prazo. O sistema Just in Timerequer que
a procura seja estavel a curto prazo para que se consiga um balanceamento
adequado dos recursos, possibilitando um fluxo de materiais continuo e suave.
Caso a procura seja muito instavel, ha a necessidade de manutencao de estoques
de produtos acabados a um nivel tal que permita que a procura efetivamente

sentida pelo sistema produtivo tenha certa estabilidade.

Como o método Kanban prevé a manutencdo de certo estoques de
componentes entre os centros de producdo, se houver uma variedade muito
grande de produtos e componentes o fluxo de cada um ndo sera continuo, mas
sim intermitente, gerando estoques elevados no processo produtivo para cada
item. Isto contraria uma série de principios do Just in Time, comprometendo a sua

aplicacao.

Outro problema resultante da grande variedade de produtos seria a
consequente complexidade da gama de produc¢do. O principio geral de
transformacdo do processo produtivo numa linha continua de fabricacao e
montagem de produtos fica prejudicado se um conjunto de gamas de producao

nao poder ser estabelecido.
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Também a reducdo do estoque pode aumentar o risco de interrupc¢do da
producdao em fun¢do de problemas de gestdo de mao-de-obra, como, por

exemplo, greves tanto na fabrica como nos fornecedores.

Sistema Kanban de 2 cartdes

Sistema Kanban de 2 cartdoes
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Sistema Kanban de 1 cartao

Sistema Kanban de 1 cartao
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Sistema Kanban com fornecedores

Sistema Kanban com fornecedores
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