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INTRODUÇÃO

A aplicação de algumas técnicas na produção japonesa permitiu reduzir estoques, em todos os níveis, incrementar a capacidade disponível em grandes investimentos adicionais, diminuir tempos de fabricação, melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos fabricados, etc.

E uma destas técnicas foi o JIT- Just-In-Time que tem o objetivo de dispor da peça necessária, na quantidade necessária e no momento necessário, pois para lucrar necessita-se dispor do inventário para satisfazer as demandas imediatas da linha de produção.

O JIT, surgiu no Japão nos meados da década de 70, com base na literatura acerca da Toyota japonesa (empresa que desenvolveu o sistema tal como vem sendo introduzido no Brasil, o que o leva muitas vezes a ser chamado de “Sistema Toyota de Produção”).

Princípio e Adoção Deste Sistema

O Just in Time surgiu no Japão, no princípio dos anos 50, sendo o seu desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company, a qual procurava um sistema de gestão que pudesse coordenar a produção com a procura específica de diferentes modelos de veículos com o mínimo atraso.
Quando a Toyota decidiu entrar em pleno fabrico de carros, depois da Segunda Guerra Mundial, com pouca variedade de modelos de veículos, era necessária bastante flexibilidade para fabricar pequenos lotes com níveis de qualidade comparáveis aos conseguidos pelos fabricantes norte-americanos. Esta filosofia de produzir apenas o que o mercado solicitava passou a ser adaptado pelos restantes fabricantes japoneses e, a partir dos anos 70, o veículo por eles produzidos assumiram uma posição bastante competitiva.
Desta forma, o Just in Time tornou-se muito mais que uma técnica de gestão da produção, sendo considerado como uma completa filosofia a qual inclui aspectos de gestão de materiais, gestão da qualidade, organização física dos meios produtivos, engenharia de produto, organização do trabalho e gestão de recursos humanos. O sistema característico do Just in Time de "puxar" a produção a partir da procura, produzindo em cada momento somente os produtos necessários, nas quantidades necessárias e no momento necessário, ficou conhecido como o método Kanban. Este nome é dado aos "cartões" utilizados para autorizar a produção e a movimentação de materiais, ao longo do processo produtivo.
Embora se pense que o sucesso do sistema de gestão Just in Time seja intrínseco às características culturais do povo japonês, cada vez mais empresas americanas e européias se têm convencido que esta filosofia é composta de práticas que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo.

Filosofia Just in Time
Para a filosofia Just in Time, em cada etapa do processo produzem-se somente os produtos necessários para a fase posterior, na quantidade e no momento exato. Isto não 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 eliminação total dos estoques, ao mesmo tempo em que se atinge um nível de qualidade superior.
Tradicionalmente os estoques são considerados úteis por protegerem o sistema produtivo de perturbações que podem ocasionar a interrupção dos fluxos de produção (roturas de produtos). Se o conceito Just in Time for aplicado em todas as etapas do processo produtivo, não deverão existir estoques nem espaços de armazenagem, eliminando-se os custos de armazenamento e inventário. Serão de esperar, também, ganhos de produtividade, aumento da qualidade e maior capacidade de adaptação a novas condições.
Podemos, desta forma, dizer que o sistema Just in Time tem como principal objetivo à melhoria contínua do processo produtivo, através de um mecanismo de redução de estoques, os quais tendem, muitas vezes, a camuflar problemas.
Desta forma, as metas colocadas pelo Just in Time em relação aos vários problemas da produção são:
· zero estoque
· zero roturas de estoques 

· zero defeitos 

· zero tempo de preparação (setup) e movimentação 

· zero papéis 

Objetivos

· Flexibilizar a empresa;
· Produzir somente os produtos necessários;
· Produzir com qualidade requerida;
· Menor “Lead Time” na concepção de novos produtos;
· Menor “Lead Time” na manufatura;
· Melhor atendimento ao cliente;
· Menor perda (maior valor agregado ao produto);
· Maior retorno de investimento;
· Reduzir estoques em processo, produtos acabados e eventualmente matérias-primas;
· Reduzir custos de fabricação;
· Gerar espaço de Fábrica;
· Produzir por métodos que permitam o envolvimento das pessoas (moral, satisfação), 

  desenvolvimento, (autocontrole);
· Melhoramento contínuo (Kaizen) da qualidade e produtividade.


Pode-se considerá-lo como uma “filosofia” de produção que emerge num tempo de crise. Com a crise mundial, a briga pela manutenção (ou ampliação) de mercados, ganha contornos distintos, onde a diversificação é uma arma para o atendimento dos consumidores. Portanto, as empresas de produção em massa devem estar atentas ao mercado, contando para isso com uma estrutura de produção flexível, com vistas e atender variações da quantidade e responder rapidamente a pedidos ou mudanças no comportamento do mercado. O Just-in-time não é uma solução rápida. JIT é um sistema que tanto pode produzir resultados imediatos, quanto de longo prazo em todos os ambientes.

JIT é um enfoque moderno para a gerência pensar, recuperar e concentrar esforços na volta dos fundamentos em todas as atividades da empresa.

O JIT não tem um enfoque linear para a solução de problemas; é um enfoque circular sem local ideal para começar.

Em termos de produção, Just-in-time significa que, na montagem de um produto, as necessárias submontagens (subconjuntos) precedentes devem chegar na linha no momento necessário à montagem e na quantidade necessária. Dentro dessa lógica, procura-se produzir somente o que terá utilização imediata, com lotes tanto menores quanto possíveis.

Expandindo o conceito no contexto interempresarial é que se chegou ao “Kanban externo”, com a matéria-prima também sendo recebida Just-in-time. A idéia, portanto, é fazer o capital representado pelas matérias-primas e produtos em processo circular o mais rápido possível.

A Filosofia de atendimento ao mercado dá aos departamentos de vendas o papel de detonadores do processo produtivo: só é produzido algo se for pedido por vendas. A idéia de produzir o “empurrar” para os revendedores ficaria, então , comprometida. Dentro da própria Fábrica, o fluxo deve ser olhado do fim para o começo: a linha de montagem é que solicita aos departamentos precedentes que tipo de peça necessita com vistas a atender as vendas . Assim, a usinagem não “empurra” um lote de peças para a montagem, mas esta vai buscar as peças e determina a usinagem o que ela tem que fazer.

Quem retira as peças de um posto de trabalho (ou departamento produtivo) é o operador / departamento subseqüente. Isso ocorre pelo simples fato de o subseqüente sentir a necessidade das peças. Quem da a ordem de produção a determinado posto / departamento é o operador subseqüente.

Características do Just in Time

Um sistema de produção que adapta a filosofia Just in Time deve ter determinadas características, as quais formam aspectos coerentes com os princípios do Just in Time. Entre várias características realçamos as seguintes:
· o sistema Just in Time não se adapta perfeitamente à produção de muitos produtos diferentes, pois, em geral, isto requer extrema flexibilidade do sistema produtivo, em dimensões que não são possíveis de obter com a filosofia Just in Time;
· o layout do processo de produção deve ser celular, dividindo-se os componentes produzidos em famílias com determinada gama de operações de produção, montando-se, desta forma, pequenas linhas de produção (células) de modo a tornar os processos mais eficientes, reduzindo-se a movimentação e o tempo consumido com a preparação das máquinas e equipamentos;
· a gestão da linha de produção coloca ênfase na autonomia dos encarregados e no balanceamento da linha, na não aceitação de erros, paralisando-se a linha, se for necessário, até que os erros sejam eliminados;
· a produção deve basear-se em grupos de trabalho, onde trabalhadores multifuncionais iniciam e terminam um ou mais tipos de produtos, que serão utilizados pelo grupo seguinte; para que o sistema funcione é indispensável que todos os produtos que fluem de um grupo para o outro sejam perfeitos e os erros sejam imediatamente segregados (os erros são facilmente detectados quando se trabalha com pequenas quantidades);
· a responsabilidade pela qualidade é transferida para a produção e é dada ênfase ao controle da qualidade na fonte, adaptando os princípios de controle da qualidade total (a redução de estoques e a resolução de problemas de qualidade formam um ciclo positivo de melhoria contínua); assim, a responsabilidade pela qualidade está na fonte de produção;
· é dada muita ênfase na redução dos tempos do processo, como forma de conseguir flexibilidade, visto que os tempos consumidos com atividades que não 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 extensão dos princípios aplicados dentro da fábrica, tendo por objetivos o fornecimento de lotes de pequenas dimensões, recebimentos freqüentes e confiáveis, lead times curtos e altos níveis de qualidade.
O planejamento da produção do sistema Just in Time deve garantir uma carga de trabalho diária estável, que possibilite o estabelecimento de um fluxo contínuo dos materiais. O sistema de programação e controle de produção está baseado no uso de "cartões" (denominado método Kanban) para a transmissão de informações entre os diversos centros produtivos.
O Just in Time possui também algumas características de caráter social relacionadas com a valorização do fator humano. Os grandes responsáveis pelo êxito ou pelo fracasso da implementação de um sistema Just in Time são, em última análise, os responsáveis departamentais e setoriais. A eles cabe a missão de reduzir distâncias hierárquicas e criar um clima de participação efetiva de todos, assegurando o cumprimento dos objetivos em causa. Sem o interesse das pessoas, nenhum sistema, seja ele qual for, funciona.
Elementos de um Sistema Just in Time

Um sistema JIT deve apoiar-se em alguns elementos básicos, sem os quais serão muito pequenas as chances de sucesso. Por exemplo:

· Programa mestre (master plan). No JIT, o programa mestre de produção (ou programa de montagem final) tem horizonte de 1 a 3 meses, a fim de permitir que os postos de trabalho, como também os fornecedores externos, planejem seus trabalhos. No mês corrente o programa mestre é balanceado em bases diárias, a fim de garantir carga uniforme para as máquinas e para os fornecedores.

· Kanban. O JIT usa um sistema simples (chamado kanban) para retirar as peças em processamento de uma estação de trabalho e puxá-las para a próxima e estação do processo produtivo. As partes fabricadas ou processadas são mantidas em containeres e somente alguns desses containeres são fornecidos à estação subseqüente. Quando todos os containeres estão cheios, a máquina pára de produzir, até que retorne outro container vazio, que funciona como uma “ordem de produção”. Assim, estoques de produtos em processo são limitados aos disponíveis nos containeres e só são fornecidos quando necessário. O programa de montagem final puxa as partes dos postos anteriores e estes, por sua vez, também puxam as partes de seus postos anteriores, e assim sucessivamente até chegar aos fornecedores externos. Se o processo pára em decorrência da quebra de uma máquina ou problema de qualidade, as máquinas que ainda estão funcionado irão também parar tão logo seus containeres estejam cheios. A Figura 01 mostra esquematicamente o funcionamento do sistema. Nos sistemas convencionais a necessidade de manter as máquinas em operação acaba produzindo pecas e componentes ainda não solicitados. A fim de desocupar espaço essa produção acaba sendo empurrada para o posto subseqüente no processo produtivo.
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Figura 01  -  Sistema puxe.

· Tempos de preparação (setup time).  O objetivo do JIT é produzir em lotes ideais de uma unidade. Na maioria dos casos isto é economicamente inviável, devido aos custos de preparação das máquinas, comparados com os custos de manutenção dos estoques. O que se procura é reduzir os tempos de preparação (setup times) ao máximo. Tempos de preparação baixos resultam em menores estoques, menores lotes de produção e ciclos mais rápidos. A redução dos tempos de preparação é um dos pontos-chave do sistema JIT. Com tempos de preparação mais curtos e um menor número de peças em processo, o sistema torna-se muito mais flexível às mudanças na demanda do produto final.

· Colaborador multifuncional. Com ênfase nas mudanças rápidas e menores lotes, o colaborador multifuncional torna‑se necessário. Nesse esquema produtivo não há lugar para o preparador de máquinas, pois esse trabalho deverá ser feito pelo próprio operador, que deverá estar preparado para efetuar as manutenções de rotina e também pequenos reparos na máquina. Dar ao operador da máquina tais habilidades faz parte do programa de manutenção produtiva total (TPM ‑ total productive maintenance). Isso requer uma maior amplitude das habilidades dos colaboradores do que a manufatura tradicional. O JIT requer não somente mais habilidade mas muito mais espírito de equipe e coordenação, já que estoques não estão disponíveis para cobrir problemas no sistema.

· Layout. O layout da fabrica é muito diferente com o sistema JIT, já que o estoque mantido no chão da fábrica entre as estações de trabalho e não em almoxarifados. É mantido em recinto aberto, de modo a facilitar seu uso nas estações seguintes, sendo normalmente baixo e apenas o suficiente para manter o fluxo produtivo por poucas horas. Isso leva a uma substancial redução nos espaços necessários.

· Qualidade. A qualidade é absolutamente essencial no sistema JIT. Não só os defeitos constituem desperdício como podem levar o processo a uma parada, já que não há estoques para cobrir os erros. O JIT, entretanto, facilita em muito a obtenção da qualidade, pois os defeitos são descobertos no próximo passo do processo produtivo. O sistema é projetado para expor os erros e não os encobrir com os estoques.

· Fornecedores. O relacionamento com os fornecedores é radicalmente mudado com o JIT. Aos fornecedores é solicitado, que façam entregas freqüentes (até mesmo várias vezes por dia) diretamente à linha de produção. Os fornecedores como visto na Figura 01, recebem os containeres vazios, assim como os postos de trabalho internos, já que são vistos como, uma extensão da fábrica. Mudanças nos procedimentos de entrega, como maior proximidade, são muitas vezes necessárias para que o fornecedor seja perfeitamente integrado ao sistema JIT. Dos fornecedores também se requer que entreguem itens de qualidade perfeita, já que não sofrerão nenhum tipo de inspeção de recebimento (é o free pass). É necessária uma mudança radical na maneira como usualmente vemos os fornecedores. Eles são nossos parceiros e não adversários.

Como se pode ver, o JIT afeta praticamente todos os aspectos da operação de uma fábrica: tamanho dos lotes, programação, qualidade, layout, fornecedores, relações trabalhistas e muitos outros. Enquanto os efeitos são de conseqüência profunda, assim são também os benefícios potenciais: giros de estoque de 50 a 100 vezes por ano. qualidade superior e substanciais vantagens de custos (15% a 30%).

Figura 02 – Ciclo fechado


Pode‑se notar através da Figura 02 que é um ciclo fechado, isto é, o sistema JIT levanta problemas que são analisados através das técnicas de melhoria / solução de problemas. No processo de procura das soluções, todos os colaboradores devem ser envolvidos, independentemente de seu nível hierárquico. Esse processo não tem fim. A empresa deve melhorá-lo sempre. É a melhoria contínua, ou kaizen.
As Vantagens do Sistema

As vantagens do sistema de gestão Just in Time podem ser mostradas através da análise da sua contribuição nos principais critérios competitivos.

a. Custos: dados os custos dos equipamentos, materiais e mão-de-obra, o Just in Time procura que eles sejam reduzidos ao essencialmente necessário. As características do sistema Just in Time, o planejamento e a responsabilidade dos encarregados da produção pela melhoria do processo produtivo favorecem a redução dos desperdícios. Existe também uma redução significativa dos tempos de preparação (setup), além da redução dos tempos de movimentação.
b. Qualidade: o Just in Time evita que os defeitos fluam ao longo do processo produtivo. O único nível aceitável de defeitos é zero, motivando a procura das causas dos problemas e das soluções que eliminem essas mesmas causas. Os colaboradores são treinados em todas as tarefas que executem, incluindo a verificação da qualidade (sabem, portanto, o que é um produto com qualidade e como produzi-lo). Também, se um lote inteiro for produzido com peças defeituosas, o tamanho reduzido dos lotes minimizará os produtos afetados.
c. Flexibilidade: o sistema Just in Time aumenta a flexibilidade de resposta do sistema pela redução dos tempos envolvidos no processo e a flexibilidade dos trabalhadores contribui para que o sistema produtivo seja mais flexível em relação às variações dos produtos. Através da manutenção de níveis de estoques muito baixos (ou nulos), um modelo de produto pode ser mudado sem que se origine muito componente obsoleto.
d. Fiabilidade: a fiabilidade das entregas é aumentado através da ênfase na manutenção preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores, o que torna o processo produtivo mais robusto. As regras do Kanban e o princípio da visibilidade permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam comprometer a fiabilidade, permitindo a sua imediata resolução. Também, o baixo nível de estoques e a redução dos tempos permitem que o ciclo de produção seja curto e o fluxo veloz.

Mais Vantagens do Just in Time; 

· Flexibilizar a empresa;

· Produzir somente os produtos necessários;

· Produzir com qualidade requerida;

· Menor “Lead Time” na concepção de novos produtos;

· Menor “Lead Time” na manufatura;

· Melhor atendimento ao cliente;

· Menor perda (maior valor agregado ao produto);

· Maior retorno de investimento;

· Reduzir estoques em processo, produtos acabados e eventualmente matérias-primas;

· Reduzir custos de fabricação;

· Gerar espaço de Fábrica;

· Produzir por métodos que permitam o envolvimento das pessoas (moral, satisfação),

  desenvolvimento, autocontrole);

· Melhoramento contínuo (Kaizen) da qualidade e produtividade.; 

Limitações do Just in Time

As principais limitações do Just in Time estão ligadas à flexibilidade do sistema produtivo, no que se refere à variedade dos produtos oferecidos ao mercado e à variação da procura em curto prazo. O sistema Just in Time requer que a procura seja estável em curto prazo para que se consiga um balanceamento adequado dos recursos, possibilitando um fluxo de materiais contínuo e suave. Caso a procura seja muito instável, há a necessidade de manutenção de estoques de produtos acabados a um nível tal que permita que a procura efetivamente sentida pelo sistema produtivo tenha certa estabilidade.

Como o método Kanban prevê a manutenção de certo estoques de componentes entre os centros de produção, se houver uma variedade muito grande de produtos e componente o fluxo de cada um não será contínuo mas sim intermitente, gerando estoques elevados no processo produtivo para cada item. Isto contraria uma série de princípios do Just in Time, comprometendo a sua aplicação.

Outro problema resultante da grande variedade de produtos seria a conseqüente complexidade das gamas de produção. O princípio geral de transformação do processo produtivo numa linha contínua de fabricação e montagem de produtos fica prejudicado se um conjunto de gamas de produção não poder ser estabelecido.

Também a redução do estoque pode aumentar o risco de interrupção da produção em função de problemas de gestão de mão-de-obra, como, por exemplo, greves tanto na fábrica como nos fornecedores.

Reportagem sobre o Sistema Just in Time
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A General Motors aposenta o "just-in-time"

Montadora decide buscar autopeças na porta do fornecedor, em um sistema denominado "milk run". A Ford deve ser a próxima. 

Wagner Gomes, de São Paulo
Pelo menos a metade dos mais de 300 fornecedores de auto peças da General Motors do Brasil deixou de fazer entregas na porta das duas fábricas da montadora em São Caetano do Sul e São José dos Campos (SP). A ordem veio da própria GM, que desde o início deste ano está adotando um sistema conhecido como "milk run", que consiste em buscar o produto diretamente do fornecedor. 

Tanto nos Estados Unidos como no Brasil, é uma prática comum os grandes laticínios passarem todos os dias pelas fazendas dos pequenos produtores recolhendo o leite ordenhado. O "milk run" já é utilizado pela matriz norte-americana da GM. No Brasil, além da GM, a Ford deverá ser a próxima a escolher esse processo. 

Até agora, as montadoras utilizavam o sistema "just-in-time" que, apesar de ser eficiente por permitir que o estoque seja sempre pequeno, deixa as fabricantes de veículos muito dependentes dos fornecedores de autopeças. Eles entregam a peça pouco antes do carro ser produzido. No Japão, por exemplo, a Toyota, que participou da implantação do "just-in-time", repensou a utilização desse sistema depois que ficou com os veículos parados na linha de montagem, no ano passado. A Toyota perdeu US$ 300 milhões por causa de um incêndio em sua principal fornecedora, a Aishi Seiki. Na época, cerca de 70 mil veículos deixaram de ser vendidos. 

Por enquanto, o serviço de recolhimento das peças está sendo pago pela General Motors, que já incluiu o valor do transporte no preço do produto, mas os fornecedores acreditam que devem arcar com essa despesa futuramente. "A General Motors marca o dia e o horário em que vai recolher as peças e nós separamos a quantidade pedida", disse Marcos Milanezi, gerente de administração de materiais da Soplast Plásticos Soprados, fabricante de tanques de combustível. "É uma forma da GM ter certeza de que não vai faltar peça", acrescentou. 

A Soplast fornece os tanques de combustível para o Kadett e a lpanema, que são produzidos na fábrica de São Caetano do Sul. Pelo menos três vezes por semana, um caminhão da GM passa pela unidade de produção da Soplast, em São Bernardo do Campo, a 10 quilômetros da montadora, para retirar as peças. Milanezi explicou que a Soplast perde pontuação de bom fornecedor se não cumprir o pedido da General Motors. "Podemos deixar de entregar os tanques se o resultado final não for satisfatório, no final do ano", comentou Milanezi. 

Renato Holzheim, gerente comercial da fabricante de vidros Santa Marina, disse que já entrou na lista de empresas que esperam a GM buscar as peças. A unidade de produção de vidros da Santa Marina, em Mauá, para os veículos Vectra, picape S1O e Kadett, fica a 12 quilômetros da GM de São Caetano do Sul. 

"Esse sistema é mais vantajoso para a GM do que para nós, mas mesmo assim é uma boa idéia", afirmou Holzheim. O único ganho que a Santa Marina obteve com o "milk run" foi dispensar o caminhão que saía todos os dias da fábrica para entregar cerca de 500 vidros na GM. 

Até o final do ano será a vez da Goodyear, produtora de pneus, implantar o processo. Já Walter Serer, presidente para a América Latina da TI Bundy, fabricante de sistemas de condução de fluídos de freio e combustível, disse que deixará de entregar o produto na porta da GM já nos próximos meses. 

Serer acha o novo sistema interessante, porque ajudará a TI Bundy a administrar o próprio estoque. "Fico sabendo exatamente a quantidade de peça que devo fabricar. Caso haja alguma mudança de última hora na linha de montagem podemos alterar a produção rapidamente", afirmou. 

O consultor da Arthur D. Little, Kai-Uwe Hirschfelder, acredita que o fornecedor consegue inteirar-se mais com a montadora quando está participando do processo de colocação das peças, na linha de montagem, como é o caso do consórcio modular, utilizado na fábrica da Volkswagen em Resende (RJ). 

"As empresas de autopeças sempre trazem conceitos novos para dentro da montadora quando participam do processo de produção dos veículos", afirmou. De outro lado, explicou, há o perigo da montadora, ficar presa a um só fornecedor. 

O "milk run" deverá funcionar na nova fábrica da General Motors em Gravataí, no Rio Grande do Sul, mas será como um transporte interno de materiais. Isto porque os fornecedores de conjuntos de veículos terão suas fábricas instaladas na mesma área onde será construído o complexo industrial da montadora. 

Estarão instaladas no local empresas como Lear Corporation, fabricante de bancos, Cofap Arvin, de escapamentos, Delphi, de suspensão dianteira e traseira e Arteb, produtora de faróis de veículos. 

Conclusão

Abandonando-se o princípio fordista de “carro de qualquer cor, desde que preto”, pois não se adequa mais aos novos tempos de mercado restrito e diferenciação produtiva. Em compensação, procura-se tornar a produção metal / mecânica quase como em fluxo, linearizando-a.

É importante não esquecer que a lógica da produção sem estoque, linearizada, é extremamente compatível com a automação integrada do processo de fabricação, que parece vir-se constituindo num novo padrão internacional de produção. E algumas empresas aqui radicadas começam a trilhar este caminho.

Finalmente, retomando a questão da participação, é possível concluir que, se por um lado estes esquemas estão longe de trazer uma ideal democratização aos locais de trabalho, por outro procuram introduzir uma participação tipicamente gerencialista.

Curioso é observar como esta participação, por mais restrita, direcionada e comprometida ideologicamente que seja, convive tanto com a perspectiva de “democratização” da vida política formal do país, quanto com sistemas de trabalho que reproduzem os critérios tradicionais de rotinização / racionalização da tarefa e do cargo.
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