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RESUMO

O mercado esta com consumidores que exigem cada vez mais variedades de produtos sem
abrir mdo de um alto indice de qualidade e precos adequados. Esta situacdo reflete
diretamente nos processos produtivos das industrias fazendo com que estas procurem métodos
mais eficientes de gestdo e controle de suas linhas de produgdo. O Just-in-Time é uma
filosofia de trabalho que tem como base a melhoria continua. Uma ferramenta que pode ser
usada pelas indUstrias para a implantacdo do Just-in-time € o sistema Kanban. Para que a
implantacdo do sistema Kanban ocorra nas indUstrias € necessario que haja uma reformulagao
dos pensamentos dos funcionarios para que eles aceitem as mudancas que ocorreram. Para
isso é necesséario total apoio da alta direcdo e um coordenador com alto conhecimento sobre o
assunto e com autoridade e didatica necessaria para ensinar e influenciar os funcionarios. O
presente trabalho também apresentara uma metodologia que podera ser utilizada como base

para a implantacdo do sistema Kanban.

Palavras-chave: [ Kanban. Just-inTime. Metodologia]
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducéo

O novo ambiente de competitividade, ocasionado pela globalizagdo, crescimento e evolugédo
da economia, impde agora, que as empresas em nosso pais tenham um compromisso ainda
maior com o continuo aperfeicoamento de seus produtos, processos e eliminagdo dos
desperdicios. As ineficiéncias ndo podem mais ser repassada aos clientes. Assim a
implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade, tanto no segmento industrial como no de
servicos, quer para pequenas, médias ou grandes organizagcdes, € uma necessidade imposta
pelo mercado, PEINADO (2000).

Na busca de reducdo dos desperdicios, programas da qualidade, tais como o Total Quality
Management (TQM), tornaram-se bastante conhecidos, inclusive com a criagdo de programas
de financiamento governamental aplicaveis no desenvolvimento de sistemas da qualidade,
PEINADO (2000).

Quando se trata de eliminacdo de desperdicios pode-se langar mdo de uma filosofia bastante
especifica para este caso que é o Just-in-Time (JIT). Em seu livro Sistema Toyota de

producdo, Taiichi Ohno explica:

“«

ust in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momento em que S&0 necessarias e somente na
guantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca este fluxo pode chegar ao estoque zero.
[...] para produzir usando o just in time de forma que cada processo receba o item exato
necessario, quando ele for necessario, e na quantidade necessaria, 0s métodos convencionais
de gestdo ndo funcionam bem”. (OHNO, 1997, p.26)

O conceito de Just-in-Time esta relacionado com a identificacdo e eliminacdo dos

desperdicios.

Considerando-se que qualquer tipo de estoque trata-se de desperdicio, o aspecto de maior
realce na empresa, consiste na reducdo destes a niveis proximos do inexistente. Por este
motivo 0 Just-in-Time em muitos casos passou a ser sindbnimo de “estoque zero” mas, um
conceito que precisa ficar claro é que o Just-in-Time ndo tem como causa o estoque zero, ele
tem como causa a eliminagéo dos desperdicios, que sO serd possivel com a implantacdo de um
ambiente de qualidade total, PALADINI (1995).
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“Alguns autores costumam apresentar separadamente os conceitos de JIT e TOC. O JIT seria
uma filosofia voltada para a otimizacdo da producéo, enquanto o TQC seria uma filosofia
voltada para a identificacdo, analise e solugdo de problemas (considerando que qualquer
problema é perda de qualidade). Nao parece, porém, conveniente separar as questdes de
forma téo imediata, pois 0 JIT e 0 TQC possuem uma interface comum muito grande, e sua
aplicagdo conjunta, proveniente de sua origem japonesa, parece ser a melhor alternativa.”

(TUBINO, 1997, p.44).

Um programa deste porte em qualquer empresa € tarefa longa e exaustiva cujo éxito depende
de uma série de fatores. Estas causas estdo maior ou menor relacionadas com mudancas de
cultura, sendo este um dos fatores mais dificeis de se transpor, isto depende do envolvimento

de todos os componentes da organizagdo, TOLOVI (1994).

Segundo LEMOS (1999) atualmente a manufatura deve ser considerada como uma arma de
competitividade no mercado, e recomendam que cada companhia inclua em seus planos
estratégicos objetivos especificos para esta area. Manufatura é agora um parceiro em
igualdade na tomada de decisdes da corporacdo. O foco na manufatura é a competitividade, a

énfase é na integracdo e a fabrica do futuro como o significado da realizacéo disto.

Manufatura é, portanto, vista como uma nova arma de competitividade, e como conseqiéncia
disso, empresas industriais encontram-se num ambiente totalmente alterado. Esta mudanca
ndo esta restrita a uma empresa e a evidéncia disso pode ser vista em uma variedade de
empresas, tal como a indUstria automotiva, produtos para consumidores, eletrdnicos,
eletrodomesticos, etc. A geréncia confrontada com rapidas mudancas deve planejar novas

estratégias para tratar com a competitividade natural desses novos ambientes, LEMOS (1999).

A velha estratégia de producdo em massa, derivada de nocGes de economia de escala, vista
ndo muito longe como valida, comeca a ser descartada em favor da estratégia que possibilite a
flexibilidade, reducdo do tempo de desenvolvimento do produto, reducdo do tempo de
mercado para novos produtos e a reducdo do tempo de compra do cliente para produtos

existentes.
Algumas importantes caracteristicas deste novo ambiente sdo, LEMOS (1999):
a) aumento da diversidade de produtos;

b)  ciclo de vida dos produtos extremamente reduzido;
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c) aumento do conhecimento e entendimento do impacto ambiental dos sistemas de

manufatura e seus produtos;
d) alteracdo da estrutura do custo padréo;
e) enorme dificuldade na estimagdo de custos e beneficios da integracéo tecnologica;
f)  mudanca da expectativa social.

No lado da producdo, isso é traduzido em uma necessidade para administragdo encontrar
continuamente maneiras para melhorar o desempenho da qualidade da producdo, enquanto
busca reduzir as perdas excessivas no sistema. Baseado nisso, as organizagfes procura
aperfeicoar seus sistemas de manufatura, incorporando modernas tecnologias de producéo e,
também, fazendo uma reengenharia nos sistemas de administracdo e controle ao nivel de

chao-de-fabrica.

Por estas razOes, o conceito de controle de producdo Just-in-Time, criado no Japdo pela
“Toyota Company *’, tem sido largamente adotado em todo o mundo, principalmente no lado
ocidental, a fim de auxiliar a administracdo a melhorar a produtividade e reduzir os custos de
fabricacdo. A principal idéia do Just-in-Time é resumida como a ‘‘eliminag@o sistematica das
perdas em todos os estagios da producdo ou em todas as estagdes de trabalho.”” Um
componente do Just-in-Time, em particular, tem merecido maior destaque, o Sistema Kanban.
Baseado no sistema de puxar, este sistema € usado para gerenciar estoque de produtos em
processo e controlar a producgdo. O objetivo deste sistema é abastecer todos 0s processos com
informacdes em tempo real. O sistema de puxar olha para o processo de producdo da
perspectiva do produto acabado. Neste sistema o controle de producdo considera que suas
ordens representam requisicdes firmes dos clientes. Diferenciando-se do sistema de empurrar,
onde o produto é empurrado através do sistema de producdo. O processo inicia-se com a
liberacdo da matéria-prima para o primeiro posto de trabalho e € conduzida em direcéo a sua
conclusdo final no ultimo posto de trabalho. O mais classico exemplo de sistema de empurrar
¢ o MRP II (do inglés ‘‘Manufacturing Resource Planning’”), LEMOS (1999).

O Kanban, como toda a ferramenta, apresenta claramente algumas limitagdes e desvantagens.
O Kanban é intrinsicamente um sistema para a producdo repetitiva, necessita de uma
programacdo nivelada, contenedores padrfes, grande cooperagdo dos fornecedores e uma

disciplina muito rigida. Isto poderia ser considerado como inflexivel, porque neste caso nao
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pode responder facilmente as alteragdes irregulares ou inesperadas mudancas de mercado,

LEMOS (1999).

Da perspectiva do processo, 0 Kanban enfatiza a tecnologia de processo, tal como produtos
baseados na configuracdo do fluxo de producdo, e pode, portanto, requerer consideraveis
investimentos no desenvolvimento de novos metodos, procedimentos, roteiros, novos
equipamentos, etc. Se bem implementado, existem muitas vantagens para o sistema Kanban.
A mais importante destas é o aumento de produtividade, reducdo de estoques e lead-time de
producdo, e em funcdo do projeto do produto e do fluxo do sistema de produgdo permite a
empresa responder as pequenas e previsiveis variacbes do mercado. O Kanban é um sistema
simples de controle de fluxo com visivel énfase no controle de estoque, 0 mais simples de
entender. O Kanban envolve pouco trabalho administrativo comparado com 0s outros

sistemas, tal como o modulo de controle de chdo-de-fabrica do sistema MRP, LEMOS (1999).

Ganhos nas operacfes sdo promovidos atraves da reavaliacdo do layout, roteiros e ferramentas
para um rapido setup, e niveis de producdo balanceados. Outros beneficios resultam do
treinamento da forca de trabalho para multitarefa, reducdo de perdas, alto nivel de qualidade,
niveis mais baixos de estoque e, conseqlientemente, reducdo do espaco fisico destinado ao

armazenamento.

Portanto, como afirma MOURA (1996), os beneficios decorrentes de uma correta
implementacdo da técnica Kanban promove os ideais de qualquer empresa, ou seja,
minimizacdo de custos, reducdo de residuos, sistema logistico eficiente e entrega rapida dos
produtos com alta qualidade, fatores estes fundamentais na promoc¢do de uma empresa
competitiva em nivel de mercado internacional. Tal fato ocorre porque este sistema é um meio

de eliminar estoque, isto é, uma forma de eliminar a perda por superproducéo.

E sabido que muitos programas e técnicas da qualidade tais como: housekeeping, programa
5S, kaizen, manutencdo produtiva total, FMEA, qualidade assegurada, multifuncdo, CCQs e
demais programas incluindo até a 1SO9000 tém significativa taxa de insucesso caso nao
consigam mudar a cultura da empresa, e engajar todos os envolvidos no assunto. Apesar de
todo o treinamento estes programas nem sempre perduram. Uma hipo6tese pode ser a falta de
credibilidade no programa, pois para quebrar antiga pratica de producdo, é necessario provar
que o novo sistema realmente produz resultados, algo do tipo “ver para crer”. O conceito de

Just-in-Time estd relacionado com a identificacdo e eliminacdo dos desperdicios.
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Considerando-se que qualquer tipo de estoque trata-se de desperdicio, e estes estoques sao 0

aspecto de maior realce visual na empresa, sua diminuicdo € indubitavelmente percebida

criando uma situacgdo irrefutavel da eficicia do Just-in-Time, PEIN ADO (2000).

Outra hipotese para o insucesso de certas implantagcGes pode estar na falta ou no perfil ndo
adequado do coordenador escolhido para a implantagdo do processo bem como a relevancia
da necessidade de tal. Também pode ser que a metodologia de implanta¢cdo importada de
outra empresa ndo possua a especificidade necessaria para o sucesso da implantacdo,
PEINADO (2000).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho possui como objetivo geral: analisar as dificuldades e beneficios da
implantacdo do sistema Kanban.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos secundarios do trabalho:

a) identificar e analisar as referéncias bibliograficas, para determinar o estado atual

sobre 0 assunto;

b)  descrever uma metodologia pratica de implantacdo de um sistema Kanban, em

empresas industriais.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Filosofia Just-in-Time

Existem varias definicdes para o Filosofia Just-in-Time, mas pode-se dizer que o propésito do
JIT é produzir a pega de tal maneira que exista somente uma unidade de estoque em processo

e uma quantidade minima de produtos acabados em estoque, LEMOS (1999).

Segundo TAGLIARI (2002) muito comumente, uma intensa competicdo tem forcado as
organizacBGes industriais a busca de novos métodos de producdo ou, quando mesmo, a
sistematizacdo de uma filosofia de manufatura, em que os sistemas operacionais se ajustem a

nova configuracao dos mercados.

Movidas pela necessidade de se estdo, cada vez mais, enfocando as melhorias do desempenho
de seus processos criticos, tais como desenvolvimento do produto, marketing, processamento
de pedidos e producdo. Essas organizacdes sabem que tais processos afetam diretamente a
capacidade de alcangar as metas de crescimento da receita, reducdo de custos, aumento da
participacdo no mercado, em decorréncia de melhor qualidade na prestacdo de servico € no
produto, TAGLIARI (2002).

O principio basico da filosofia JIT, no que diz respeito a producéo, é atender de forma rapida
e flexivel a variada demanda do mercado, produzindo normalmente em lotes de pequena
dimensdo. A filosofia JIT é formada por duas premissas basicas: a melhoria continua e a
eliminacdo de perdas. A melhoria continua implica que o JIT é um processo que ndo para em
seu desenvolvimento. A eliminacdo das perdas significa minimizar todas as atividades que
ndo agregam valor diretamente no produto ou servigo para o cliente. Exemplos de perdas
incluem estoque, retrabalho, inspeces, movimentacdo de materiais e refugo. A eliminacéo
das perdas pode ser feita em todas as &reas da empresa, da engenharia, passando pelo
administrativo, ao chdo-de-fabrica. O planejamento e programacdo da producdo dentro do
contexto da filosofia JIT procura adequar a demanda esperada as possibilidades do sistema
produtivo. Este objetivo € alcancado atraves da utilizacdo da técnica de producdo nivelada
GABELA (1995).

Através do conceito de producdo nivelada, as linhas de produgdo podem produzir varios

produtos diferentes a cada dia, atendendo a demanda do mercado. E fundamental para a
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utilizacdo da producdo nivelada que se busque a reducdo dos tempos envolvidos nos

[Processos.

De acordo com CORREA (1993) a utilizagdo do conceito de producdo nivelada envolve duas

fases:

a) aprogramacdo mensal, adaptando a producdo mensal as variacdes da demanda ao

longo do ano;

b) a programacdo diaria da producdo, que adapta a producdo diaria as variagcbes da

demanda ao longo do més.

Segundo TAGLIARI (2002) a programacdo mensal € efetuada a partir do planejamento
mensal da producdo que é baseado em previsdes de demanda mensal e em um horizonte de
planejamento que depende de fatores caracteristicos da empresa, tais como: lead times —
entenda-se lead times como prazo de entrega — de producdo e incertezas da demanda de
produtos. Quanto menores os lead times, mais curto pode ser o horizonte de planejamento,
proporcionando previsdes mais seguras. Este planejamento mensal da producédo resulta em um
Programa Mestre de Producdo (PMP) que fornece a quantidade de produtos finais a serem
produzidos a cada més e os niveis médios de producdo diaria de cada estagio do processo.
Com um horizonte de trés meses, 0 mix de producdo pode ser sugerido com dois meses de
antecedéncia e o plano detalhado é fixado com um més de antecedéncia ao més corrente. Os

programas diarios sdo entdo definidos a partir deste Programa Mestre de Produc&o.

Ja a programacdo diaria é feita pela adaptacdo diaria da demanda de producdo usando

sistemas de puxar seqiencialmente a produgdo, como o sistema Kanban.

De acordo com TUBINO (1997), elabora-se o0 PMP com o objetivo de dimensionar os
estoques em termos de nimero de Kanbans e os ritmos de trabalho, traduzidos em termos de
ciclo, de forma que o sistema produtivo no curto prazo, ou seja, quando os clientes forem
confirmando seus pedidos, tenha condicbes de responder a essa demanda real sem a
necessidade de contar com grandes estoques de produtos. O Unico ponto do sistema que

necessita de informacdes prévias para a producéo € a linha de montagem.

A busca pela flexibilidade da producdo e da reducdo dos tempos de preparacdo de
equipamentos, reflete-se na énfase dada a producdo de modelos mesclados de produtos,

permitindo uma producdo adaptdvel a mudancas de curto prazo e obtendo ganhos de



8
produtividade. Este fato acontece porque, segundo MOURA (1996), o objetivo do JIT é

fornecer exatamente as pecas necessarias, nas quantidades necessarias, no tempo necessario.
As entregas JIT precisam acontecer para todos 0s processos e estagios de manufatura e todos
0S processos devem receber 0 que precisam, quando precisam e exatamente no volume que

precisam. Deste modo, elimina-se tudo o que ndo adiciona valor ao produto.

Para TAGLIARI (2002) uma vez estabelecido o Plano Mestre de Producdo e balanceadas as
linhas de producdo, € necessario "puxar™ a producdo dos componentes atraves de todos 0s
estagios do processo produtivo para a montagem final dos produtos, ou seja, do finalao inicio
da producdo de um produto. O sistema de "puxar™ consiste em retirar as pecas necessarias do
processo precedente, iniciando o ciclo na linha de montagem final, pois é aqui que chega a
informacdo com exatiddo de tempo e quantidades necessarias de pecas para satisfazer a
demanda. O processo anterior, entdo, produz somente as pecas retiradas pelo processo
subsequente, e assim, cada estagio de fabricacdo retira as pecas necessarias dos processos
anteriores ao longo da linha. Neste sistema de “puxar" a produgdo, o controle é feito pelo
sistema Kanban, que € um sistema de informacdo através do qual um posto de trabalho
informa suas necessidades de mais pecas para a se¢do precedente, iniciando o processo de
fabricacdo entre estacOes de trabalho apenas quando houver necessidade de producéo,

garantindo assim a eficiéncia do sistema de "puxar” a produgdo, Figura 1.

O fluxo e o controle da producdo em um ambiente JIT, controlado por Kanban, é mais
simples que num ambiente de producéo tradicional. As pecas sdo armazenadas em recipientes
padronizados, contendo um ndmero definido destas, acompanhado do cartdo Kanban de
identificacdo correspondente. Cada cartdo Kanban representa uma autorizacao para fabricagédo
de um novo conjunto de pecas em quantidades estabelecidas. Cada setor é responsavel pelo
fornecimento das pecas requisitadas, no prazo de reposicdo, na quantidade estipulada no
cartdo Kanban e com a qualidade garantida para evitar paradas desnecessarias do processo
produtivo GABELA (1995).

Para atingir os objetivos do JIT, um principio fundamental é otimizar os processos e
procedimentos através da reducdo continua de desperdicio. Eliminar o desperdicio significa
analisar todas as atividades realizadas na fabrica e eliminar aquelas que ndo agregam valor ao
produto, SHINGO (1996):
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Programacdo da producao

Empurrar a producao

Programacao da produgao

Puxar a producao

Figural: Empurrar e puxar a produgao.

Fonte: TUBINO, 1997.

superproducdo: pode-se identificar dois tipos de superproducdo, a quantitativa,
fabricando mais produtos que o necessario, e a temporal, fazendo produtos antes

do necessario;

espera: SHINGO (1996) refere-se ao fato de acumular material pra ser
processado, devido a longos tempos de preparacdo de maquinas e a busca de altas

taxas de sua utilizacéo;

transporte: as atividades de transporte nunca acrescentam valor, ao contrario, fora
do necessario, constituem desperdicio de tempo e recursos. Deve-se iniciar a
reducdo das atividades de transporte melhorando o arranjo fisico da fabricacéo
(layout), visando a diminuir as distancias percorridas pelo material ao longo do

[processo,

processamento: SHINGO (1996) sugere que as atividades de engenharia e analise
do valor devem ser utilizadas para diminuir o nimero de operarios necessarios,

assim como, deve-se analisar os componentes e suas fungbes para determinar sua
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real necessidade. Qualquer elemento ou processo que ndo adicione valor ao

produto deve ser eliminado;

e) inventarios: os estoques significam desperdicio de investimento e espaco. A
reducdo de inventarios deve ser feita através da eliminagdo das causas que geram
a necessidade de se manter estoques. O objetivo é apenas manter inventario vivo,
que, conforme afirma MOURA (1996), sdo as pecas nas quais se esta atualmente
trabalhando, incluindo também o material em processo, ou seja, € aquele que esta

passando por um processo de acréscimo de valor;

f)  movimento: os desperdicios de movimento estdo presentes nas mais diversas
operacgdes. A economia de movimentos, obtida pela aplicagdo de metodologias de
estudos de tempos e movimentos no trabalho, aumenta a produtividade e reduz os

tempos associados ao processo produtivo, CORREA (1993);

g)  producdo de produtos defeituosos: problemas de qualidade sdo grandes geradores
de desperdicio no processo produtivo, pois significam desperdicar materiais, méo-
de-obra, equipamentos, movimentacdo, armazenagem e inspecdo de produtos
defeituosos, SHINGO (1996).

Os lucros obtidos coma reducdo de desperdicios sdo provavelmente os mais significativos, na

medida em que eles traduzem beneficios diretos para a base financeira da empresa.

Dentro ainda do objetivo do JIT, outro principio fundamental é a melhoria continua do
processo produtivo, também conhecido como Kaizen que, de acordo com MOURA (1996), tal
melhoramento continuo envolve todos em qualquer ambiente, visto que melhoramento é um
conjunto de idéias, ligadas fortemente, para manter e melhorar os padrdes. Nos principios do
Kaizen, a preocupacéo pela melhoria continua no dia-a-dia é objetiva de toda a empresa, tanto
no uso mais eficiente dos recursos de manufatura, como na melhoria das relacfes dentro da

empresa, entre operéarios e administradores, e fora dela, com fornecedores e clientes.

Os projetos para organizar as areas de trabalho sdo um excelente candidato para iniciar as
melhorias no sistema JIT. O tempo utilizado para procurar ferramentas, utensilios, instrugdes
e pecas adicionam surpreendentemente um grande esforco e tempo na execucdo da tarefa.
Mantendo &reas de estoque especificas para as entradas de processo e 0o material necessario

perto do local de uso, as perdas serdo reduzidas e os problemas vao se tornar imediatamente
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visiveis. Em geral, o operador da maquina é a melhor pessoa para identificar melhorias na

organizacdo do trabalho, e certamente o envolvimento do operador é crucial nessa etapa,
LEMOS (1999).

Segundo TAGLIARI (2002) em nivel humano, mudancas de atitude em toda a empresa sdo
necessarias, iniciando pela alta geréncia. O compromisso deve ser dirigido através de
treinamento continuo, desenvolvendo atividades em equipes de trabalho, sejam equipes de
aperfeicoamento por departamento, circulos de qualidade, grupos de trabalho, ou equipes de

aperfeicoamento de processos interdepartamentais.

A motivacdo e o envolvimento nas tarefas, suportados por um processo de treinamento
continuo, sdo caracteristicas presentes em todas as ferramentas que conformam a filosofia JIT.
As empresas que visualizam o potencial do JIT ttm o convencimento de que quando se

investe no treinamento dos empregados, investe-se no futuro da empresa.

TAGLIARI (2002) afirma que em nivel externo, a empresa deve implantar uma politica de
parceria que forneca qualificacdo e apoio técnico aos fornecedores para elevar seu nivel de
desempenho e obter, também, um adequado nivel de envolvimento com os objetivos e metas
do JIT. Alias, os fornecedores podem fazer significativas contribuicGes ao processo de
melhoria da qualidade da empresa, considerando também que a qualidade dos produtos

depende dos niveis de qualidade de componentes e materiais provenientes de fornecedores.

O JIT fornece uma vantagem competitiva, ja que ndo somente reduz os custos de producdo
como também reduz o custo interno do cliente. Sob o ponto de vista da empresa, como
fornecedora de produtos, o papel mais importante da area de vendas em um programa JIT é

desenvolver uma base de clientes que apdie os sistema JIT.

Portanto, o JIT é uma abordagem disciplinada para melhorar a produtividade e a qualidade
total, atraves do respeito pelas pessoas e da eliminacdo das perdas, MOURA (1996). Na
fabricacdo e montagem de um produto, o JIT proporciona a produgcdo no custo efetivo, e a
entrega apenas das pecas necessaria com qualidade, na quantidade certa, no tempo e lugar

certos, enquanto usa o minimo de instalacGes, equipamentos, materiais e recursos humanos.
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2.2 Kanban

A idéia do Kanban surgiu dos supermercados americanos. O primeiro supermercado de estilo

americano apareceu no Japdo em meados dos anos 50. Taiichi Ohno observou varias partes da

metodologia utilizada no supermercado, observando o sistema de troca de mercadorias

utilizado foi estabelecida uma relacdo entre estes supermercados e o sistema Just-in-Time.

Dentre estas, ressalta-se quatro caracteristicas principais, OHNO (1997):

a)

b)

d)

mercadoria retirada pelo proprio consumidor: O supermercado funciona com auto
atendimento. Em um supermercado, o consumidor pode apanhar as mercadorias
que bem entender, mas todos compram apenas 0 que interessa, sem necessidade
de um controle maior. A licdo observada neste caso foi que o controle de estoque
podia ser realizado diretamente pela pessoa que utiliza 0 material, neste caso o

préprio consumidor;

mercadorias distribuidas em prateleiras: No supermercado, 0s artigos com maior
consumo, tem mais espago e sdo colocados em maior quantidade nas prateleiras.
Ja os artigos com menor consumo, ocupam espagos menores, e sdo colocadas em

menor quantidades;

a reposicao feita de acordo com a demanda: A medida em que os produtos sdo
consumidos eles sdo repostos sem que exista um momento certo e fixo para tal.
Um outro aspecto observado por Taiichi Ohno foi que, a necessidade de
reposicédo, era determinada de maneira visual, e qualquer pessoa teria condicdes

de abastecer o estoque, e assim isto deixava de ser tarefa destinada a especialistas;

informacdes necessarias em um cartdo: Mesmo nos dias atuais, com o advento do
cddigo de barras, cada lugar nas prateleiras do supermercado é identificado com
um cartdo contendo apenas as informacdes que interessam ao consumidor que
praticamente é constituida pela identificacdo do produto e seu preco. Este cartdo
identifica que aquele local € destinado a um determinado artigo mesmo que este se
encontre vazio. Em suma, cada lugar na prateleira tem seu local e espaco definido

de forma visual.

Com esta visdo, Taiichi Ohno imaginou uma forma de adaptar o sistema de abastecimento

utilizado no supermercado nas linhas de producdo da Toyota. Como declara em seu livro:
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“Um supermercado é onde um cliente pode obter (1) o que é necessario, (2) no momento
necessario, (3) na quantidade necessaria. As vezes, é claro , o cliente pode comprar mais do
que ele ou ela precisa. Em principio, entretanto, o supermercado € um lugar onde compramos
conforme a necessidade. Os operadores dos supermercados, portanto, devem garantir que 0s
clientes possam comprar o que precisam em qualquer momento.” (OHNO, 1997, p.45)

O sistema criou raizes dentro da empresa e, de forma gradativa, foi passado para seus
fornecedores. O novo sistema de gerenciamento de estoques deu certo, porém, foi preciso
muita forca e determinagdo para implantar um sistema pioneiro, conforme afirma Taiichi
Ohno:

“... Durante esse periodo, todas as idéias que eu audaciosamente colocava em pratica tinham
a intencdo de melhorar o velho e conservador sistema de producdo — e elas podem ter
parecido arbitrarias. A alta cupula da Toyota observava a situacao em siléncio, e eu admiro
a posi¢do que eles adotaram”. (OHNO, 1997, p.49)

Apesar da palavra Kanban significar cartdo, o sistema de controle visual de abastecimento de
estoque pode ser feito de qualquer forma como, por exemplo: Sinal luminoso através de
lampadas coloridas, os proprios contentores vazios, sinal sonoro, faixas pintadas no chdo,
prateleiras abastecidas por gravidade, bolas de golfe no interior de um tubo transparente etc.
PEINADO (2000).

Uma seqiiéncia de producdo ¢ formada por varias fases de montagem. O “produto” vai
passando por diversas etapas, de processo em processo, até se transformar no produto final
também chamado de “produto acabado”. Durante estas fases os materiais que irdo formar o
produto acabado passam sucessivamente de um processo anterior para um processo posterior.
No sistema Kanban deve sempre haver um equilibrio entre 0 processo anterior € 0 processo
posterior. Em outras palavras, o processo anterior ndo poderd produzir mais pecas que 0
processo posterior possa consumir, € 0 processo posterior ndo deverd adquirir, ou seja,
apanhar, mais pecas do processo anterior que o necessario para sua producdo, PEINADO
(2000).

O reabastecimento dos estoques no sistema Kanban é controlado de forma visual com a
utilizacdo de diversas maneiras de sinalizacdo. Na maioria dos casos, este sinal visual é feito
através de cartdes Kanban e seus painéis ou quadros porta Kanban. TUBINO classifica os

cartdes Kanban em dois grupos, de acordo coma funcao que exercem conforme Figura 2.

“Os cartoes kanban de produg¢do autorizam a fabricagdo ou montagem de determinado lote
de itens. Os cartdes kanban de requisicdo autorizam a movimentacao de lotes entre o cliente
e o fornecedor de determinado item, podendo, por sua vez serem cartdes kanban de
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requisicdo interna ou serem cartbes kanban de requisicAo externa a empresa ou de
fornecedores”. (TUBINO, 1997, p. 196).

Kanban de
producdo
Kanban de
| Teq. infemna
Kanban de
requisicio ( Kanban de |
fornecedor

! #

Figura 2: Subdivisdes do cartdo Kanban.

Fonte: TUBINO, 1997.

Kanban de producdo: esse cartdo define a quantidade de um componente especifico que o
centro de trabalho que produz o item deveria produzir para repor o que foi removido, Figura
3. LEMOS (1999).

Kanban de requisicdo: esse cartdo autoriza a movimentacdo de material pela fabrica,
circulando entre o centro de trabalho de producdo e o seu posto de armazenagem junto ao
centro de trabalho consumidor. Quando 0s processos sao préximos, ndo ha a necessidade de
utilizacdo desse cartdo, pois o estoque de produto acabado de um processo funciona como
estoque de matéria-prima do processo subsequente. Nesse caso é chamado sistema Kanban de
um cartdo, LEMOS (1999).

Observar Figura 3 como exemplo.

O cartdo Kanban é o responsavel pela comunicacdo do sistema. Todo o estoque é dividido e
colocado em contentores com a mesma quantidade de pecas em cada um deles. Desta forma
todo o estoque do item em Kanban passa a ter um nimero maximo e fixo de contentores com
a mesma quantidade de pecas cada. Para cada um destes contentores existe um cartéo
correspondente que o representa, € como se cada cartdo fosse um contentor do material. Em
cada cartdo estdo escritas as informacGes necessarias tais como o cddigo e descricdo da peca,

a quantidade de pecas por contentor, 0 nome do fornecedor externo ou do setor interno de
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fabricacdo e outras informacbes que porventura possam ajudar no controle, PEINADO

(2000).

Existem duas formas predominantes de se montar o sistema: Utilizando-se um ou dois
cartoes.

Prateleira Mimero A6I Processo Precedente

Preparagdo da Moldura
Item Nimero P47

Processo Subsequente
Descricho do Item Maoldura B § 1
Morniagem
Capacidade do Tipo do MNimero da
Contenedor Contenedor Emisssio
10 A 34

Kanban do Retirada

Prateleira Mimero Azz Processo
Item Nimero P47

Preparagio da Moldura
Descricio do Item Madsira

Kanban do Producio

Figura 3: Modelos de cartdo Kanban.

Fonte: LEMOS, 1999.

2.2.1 Sistema de Kanbancom um cartéo
Este sistema utiliza apenas um tipo de cartdo e um quadro Kanban, Figura 4.
Segundo TUBINO (1997) ocorrem as seguintes situacoes.

12 Situacdo: O quadro Kanban esta vazio, ou seja, sem cartdes e 0 contentor esta abastecido

com pecas, neste caso o cartdo permanece fixado no contentor.

22 Situacdo: A é&rea consumidora do item, quando precisar do mesmo, retira 0 cartdo do

contentor, coloca-o0 no quadro € passa a Cco nsumir as pecas que estavam naq uele contentor.
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1| Quadro kanban produgdo| PRODUTOR |2 | Quadro kanban producic| PRODUTOR
] T8
[
CONSUMIDOER.
3 | Quadro kanban produgdo| PRODUTOR |4 | Quadro kanban produciol PRODUTOR
v &
@ PRODUTOR @ p
FABRICA AS PECAS

Figura4: Forma de funcionamento do sistema.

Fonte: Adaptado de TUBINO, 1997.

32 Situacdo: A area produtora do item verifica que existe um cartdo no quadro e como se este
fosse uma ordem de fabricacdo passa a produzir mais um contentor da peca. Quando o

contentor estiver abastecido, a area produtora retira o cartdio do quadro e o coloca no
contentor novamente.

42 Situacdo: O quadro Kanban esta vazio e o contentor cheio, com o cartdo fixado nele.
Retornou-se a situacdo inicial e o ciclo se repete.

Pode-se observar que a metodologia é simples, quanto mais cartdes o quadro conter, menos
pecas tem-se em estoque. Quanto menos cartdes o quadro conter, mais pecas existem em
estoque.

2.2.2 Sistema de Kanban com dois cartfes

Este sistema utiliza dois tipos de cartes e dois quadros Kanban, um quadro fica localizado na

area produtora e outro quadro permanece na area consumidora, conforme Figura 5.
Segundo TUBINO (1997) ocorrem as seguintes situacoes.

1?2 Situacdo: Ambos 0s quadros Kanban estdo vazios, ou seja, sem cartdo e os contentores,

tanto do consumidor, como do fornecedor estdo abastecidos. Assim, cada cartdo permanece
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fixado no seu respectivo contentor. S&o utilizados dois tipos de cartdes: O cartdo da area

fornecedora é denominado de cartdo de producédo e o cartdo da area consumidora é chamado

de cartdo de movimentagcdo. Estes nomes estdo associados a funcdo que cada cartdo exerce.

2% Situacdo: A é&rea consumidora do item, quando precisar do mesmo, retira o cartdo de
movimentacdo do contentor de sua area, coloca-o no quadro e passa a consumir as pecas que

estavam naguele contentor.

3% Situacdo: O transportador verifica que existe um cartdo de movimentacdo no quadro da
area consumidora e como este fosse uma requisicdo de material, leva o cartdo de
movimentacao para a area fornecedora. Convém observar que a area fornecedora pode ser um

fornecedor externo a empresa.

4% Situacdo: O transportador, ao chegar no fornecedor, retira o cartio de producdo do
contentor cheio e o coloca no quadro Kanban do fornecedor. O cartdo de movimentacdo é
colocado neste contentor cheio. Feito isto o transportador envia o contentor cheio com o

cartdo de movimentacao para a area consumidora.

52 Situacdo: A area produtora do item verifica que existe um cartdo no quadro e, como se este
fosse uma ordem de fabricacdo, produz mais um contentor da pe¢a, quando o contentor
estiver completo a area produtora retira o cartdo do quadro e o coloca no contentor

novamente.

62 Situacdo: Ambos os quadros Kanban estdo vazios e os contentores cheios com 0s

respectivos cartdes fixados neles. Retornou-se a situacéo inicial e o ciclo se repete.

O sistema Kanban com dois cartbes pode ser utilizado quando existe uma Unica area
fornecedora para abastecer mais de uma area consumidora. Nestes casos quando se utiliza o
sistema kanban com apenas um cartdo acontece, com freqUéncia, de uma determinada area
consumidora apanhar mais contentores que o necessario da area fornecedora e assim acaba
faltando pecas para outra &rea consumidora. Este sistema, com o uso de dois cartfes, também

pode ser utilizado quando se tratar de fornecedor externo.
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Figura5: Forma de funcionamento do sistema.

fonte: Adaptado de TUBINO, 1997.
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2.2.3 Oquadro Kanban

O sistema Kanban tradicional emprega painéis ou quadros de sinaliza¢&o, junto aos pontos de
armazenagem espalhados pela producéo, trata-se de uma representacao visual do estoque, pois
através dele é possivel se saber como estdo os niveis de estoque. Se 0s quadros Kanban forem
monitorados corretamente, muitos beneficios poderdo ser obtidos para a otimizacdo dos
estoques, PEINADO (2000).

A Figura 6 representa um modelo de quadro Kanban. Este quadro serve para controlar seis
itens de estoque. O nome destes itens esta descrito na primeira linha sobre cada uma das seis
colunas, neste exemplo, seriam as letras de “A” a “F”. A coluna do item “A” possui cinco
linhas formando cinco lugares representados pelo fundo cinza, um lugar para cada um dos
cinco cartbes que formam o estoque deste item; os dois lugares no final da coluna ndo séo
utilizados neste caso. Cada cartdo, como ja foi mencionado anteriormente, representa um
contentor do item “A”. A coluna do item “B” possui sete locais, portanto contém sete cartdes
e sete contentores do item no circuito. Como o dimensionamento do ndmero de cartdes
Kanban no sistema é um processo dinamico, 0s espacos vazios sob as colunas dos itens A, C,
D, E, F ndo sdo utilizados PEINADO (2000).

Supondo que um funcionario pretende iniciar a producdo de um destes itens. Ele observa no
quadro, conforme Figura 7 a seguinte situacdo: Item “A” com dois cartdes no quadro; item
“B” com quatro cartdes no quadro; item “C” sem nenhum cartdo no quadro; item “D” com um

cartdo no quadro; item “E” com dois cartdes no quadro e item “F” sem cartdo no quadro.

Com qual destes itens o funcionario deveria iniciar sua producdo? Num primeiro momento
pode-se pensar que devera ser com o item que possui 0 maior numero de cartdes no quadro,
ou seja, o item “B” que apresenta quatro cartdes. Por outro lado, o numero total de
contentores do item “B”’ é sete e o numero total de contentores do item “E” € trés, isto o torna

mais critico. Assim sendo, o item “E” devendo entdo ser o primeiro a ser produzido para esta

situacdo exemplo, PEINADO (2000).

A conclusdo 6bvia é que sempre se deve iniciar a producdo do item que estiver mais critica,
para facilitar a identificacdo deste item pelo operador, 0 quadro Kanban utiliza as trés
tradicionais cores de alerta: verde, amarelo e vermelho, conforme ilustrado na Figura 8 e
descrito por TUBINO.
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Fonte: Adaptado de TUBINO, 1997.

Figura 7: Quadro Kanban 2

Fonte: Adaptado de MOURA, 1996.
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“Cada linha das colunas desses painéis é pintada com uma cor para facilitar a visualiza¢do
da urgéncia em se requisitar ou produzir este item. Normalmente, emprega-se a cor verde
para indicar condicGes normais de requisicdo ou produgdo, a cor amarela para indicar

“atencdo” com este item, e a cor vermelha para sinalizar urgéncia na requisicdo ou
producao deste item ” (TUBINO, 1997, p.201)

Aregra é sempre fazer o que se encontra mais critico, porém, se existir mais de um item com
a mesma prioridade entdo se deve optar em produzir o item que for mais facil e conveniente

de se fabricar.

Figura8: Cores Indicativas do Quadro Kanban

Fonte: Adaptado de: TUBINO, 1997.

Vamos supor entdo que nosso operador pretenda iniciar sua producdo do dia e, consultando o
quadro, observa que este se encontra vazio. Neste caso, que peca deverd ser produzida em
primeiro lugar? A resposta a esta pergunta deveria soar de forma clara: “Nao se deve produzir
nada se o quadro estiver vazio”, porém a tradigdo pede para produzir. ISto parece estranho
para alguns gerentes e até mesmo para os proprios funcionarios: E desperdicio produzir
estoques sem necessidade, mas porgue entdo existe a tendéncia de se produzir? A resposta é
simples: A cultura da empresa neste caso é tradicional, voltada a producéo, o funcionario deve
estar produzindo. O prejuizo de se fazer estoques desnecessarios dispensa maiores
comentarios, PEINADO (2000).

O quadro tambem deve indicar quais pecas estdo sendo produzidas em determinado momento,
pois além de ser uma informacéo importante para indicacdo da posicdo de estoques, também

serve para impedir a eventual possibilidade de duas pessoas produzirem o mesmo item. A



2
maneira usual de se indicar qual peca se encontra em producdo é deixar os cartdes destas

pegas “virados ao contrario” em seus lugares no proprio quadro, TUBINO (1997).

A quantidade de contentores necessaria no circuito do sistema para o Kanban é um aspecto
importante, muitas vezes ndo percebido quando do seu processo de implantagdo. Supondo que
uma empresa precise implantar um sistema Kanban idéntico ao da Figura 7, como pode se
observar, s@o utilizados trinta cartdes no circuito. Supondo que todos 0s contentores sao
padronizados, deduz-se ser necessario que a empresa tenha estes trinta contentores
disponiveis para utilizacdo no circuito Kanban. Isto € um erro porque, no sistema Kanban,
sempre devera existir cartdes no quadro, ou seja, 0 quadro nunca devera ficar vazio, assim nao
serd necessario que se tenha trinta contentores para a implementacio deste Kanban. A
primeira impressao, pode parecer que as pessoas devem se esforcar para manter o quadro
vazio, mas isto ndo é verdade. E preciso ter em mente que o Kanban determina o estoque
maximo de pecas, e ndo o estoque minimo. O quadro Kanban deve sempre ser monitorado
sob dois aspectos: itens que nunca ficam criticos e itens que ficam criticos com freqUéncia.
Tanto o primeiro como o segundo caso merecem atencdo. Se o item nunca fica critico
provavelmente esta trabalhando com estoque além do necessério, portanto pode e deve ser
reduzido. Se o item sempre fica critico deve-se trabalhar nas causas que provocam o problema
para elimina- las, PEINADO (2000).

2.3 O Papel do Kanban na Reducdo dos Inventarios

E preciso ficar claro que o Just-inTtime ndo tem como objetivo atingir o estoque zero, seu
objetivo ¢ a eliminacdo dos desperdicios. A reducdo dos estoques ao nivel “zero” advém
como conseqliéncia do tratamento da eliminacdo dos desperdicios. Dentro deste contexto,
qual o papel do Kanban? Responsaveis pela administracdo de areas relacionadas a logistica e
producdo, podem ter em mente a idéia de Kanban como sendo apenas uma metodologia de
abastecimento de estoque, PEINADO (2000).

Se o Kanban for considerado como apenas uma forma de controle de estoques, sua
implantacdo terd4 grande chance de ser tratada de maneira isolada, deixando de considerar a
existéncia ou até a necessidade de outros projetos atuando em paralelo e em conjunto.A
implantacdo de um sistema Kanban é um trabalho que demanda muito tempo para ser
considerado implementado, pois ele exige uma verdadeira mudanca de cultura e quebra de

velhos e poderosos paradigmas na empresa, PEINADO (2000).
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Um projeto para a implementagdo de um sistema Kanban deve levar em consideracdo varias

outras necessidades requeridas, como, por exemplo, sistemas de limpeza e organizacdo tal
como o conhecido 5 S’s, sistemas de multifungcdo de funciondrios, sistemas da qualidade tais
como a ISO-9000, sistemas de desenvolvimento de fornecedores de materiais com qualidade

assegurada, sistemas de manutencdo das maquinas e assim por diante.

E uma visdo miope desejar-se a implementacdo de um sistema Kanban esperando que este,
agindo de forma solitaria possa contribuir sensivelmente para o controle dos estoques e
principalmente para a reducdo deste inventario.O Kanban apenas limita o nivel maximo dos
estoques e se este for o Unico projeto sendo trabalhado na empresa, entdo os estoques ndo
poderdo ser reduzidos porque todos os sistemas de melhorias agem de forma conjunta. Se
fosse possivel colocar o trabalho de implantacdo de um sistema Kanban dentro de uma escala
percentual de 0% a 100% pode-se afirmar de que o trabalho técnico, ou seja, os calculos das
guantidades e tipo de contentores, definicdo da forma dos cartbes, confeccdo dos quadros e
demais atividades desta natureza, ocupardo dedicagédo inferior a 20% do total do tempo e
energia que deverdo ser consumidos para a implantacdo efetiva do sistema. Os demais 80%
serdo dedicados a mudar a forma de pensar das pessoas da organizagédo, PEINADO (2000).

2.4 Calculos do Kanban

Para iniciar a implementacdo do Kanban com determinado item, deve-se calcular qual serd o
estoque de pecas necessario para o circuito. O tipo de contentor e a quantidade de pecas que
serd colocada no interior dos mesmos sdo determinados na pratica de acordo com a
velocidade de consumo e a configuracdo fisica do item tal como peso, tamanho e forma
PEINADO (2000).

Segundo TUBINO (2000) o calculo matematico do Kanban consiste na determinacdo da
guantidade de contentores necessarios para que o sistema possa funcionar. Para um mesmo
item no sistema Kanban, o tipo, tamanho e quantidade de pecas em cada contentor devem ser
padronizados. N&o poderdo existir contentores de tamanhos ou quantidades diferentes de
pecas de um mesmo item. Uma vez estabelecido o tamanho do lote por contentor, orienta o

calculo do nimero de contentores através da seguinte Formula (1).
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N = (g*Tprod *(1+ S)j+(g *Tmov * (L+ S)j Q)

Onde:

N = ndmero total de cartdes Kanban no sistema;

D = demanda média diaria do item (itens/cartdo);

Q =tamanho do lote por contentor ou cartdo (itens/cartéo);

T prod. = tempo total para um cartdo kanban de producdo completar um ciclo produtivo, em

percentual do dia, na estacdo de trabalho (%);

T mov. = tempo total para um cartdo Kanban de movimentagdo completar um circuito, em

percentual do dia, entre os supermercados do produtor e do consumidor (%)
S = fator de seguranca, em percentual do dia (%).

De acordo com SHINGO (1996), no Sistema Toyota de Producéo, a determinacdo de N estd
muito longe de ser tdo importante quanto o aperfeicoamento do sistema de producdo para

minimizar N. Em outras palavras, Shingo prega que se deve:

a)  Executar a producdo em lotes extremamente pequenos e minimizar o tamanho de

cada lote atraves da reducdo de setup;
b)  Utilizar essas medidas para reduzir os tempos de atravessamento a0 minimo;

c)  Eliminar os estoques minimos (1 + S) que s&o mantidos como seguranga contra a

instabilidade na producéo.

Esse processo tem dois significados. O primeiro, é que ele baseia-se no emprego das medidas
acima para reduzir o ponto de pedido e o limite inferior do estoque; e o segundo, baseia-se na
reducdo do numero de Kanban (N) usando tempos de setup menores para baixar o valor
absoluto do estoque. Com tempos de setup reduzidos é possivel responder rapidamente a
mudancas. Além disso, um ciclo de produgdo curto permite que se consiga operar com um

minimo de Kanban e responder facilmente a mudanca de demanda, LEMOS (1999).
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Para a determinacdo do numero de Kanbans, como apresentado anteriormente, utiliza-se a

equacdo (1). De acordo com o que foi relatado em varios estudos da bibliografia, essa equacao
dimensiona 0 numero de Kanbans estaticamente, desconsiderando que o lead time é
dependente do nimero de Kanbans e do tamanho do lote, bem como de um grande ndmero de
fatores que influenciam o ponto 6étimo de operacdo do sistema Kanban, entre eles a
variabilidade dos tempos de processo, da demanda, tempo de setup, freqUéncia de parada de

maquina e problemas de qualidade com os produtos, LEMOS (1999).

Na prética, o dimensionamento do sistema Kanban sofre ainda a influéncia da relagdo entre o
numero de Kanbans de producdo e movimentacdo. O nimero de Kanbans de producéo do
processo precedente tem que ser suficiente para atender as necessidades do sistema
transportador com os Kanbans de movimentacdo do processo subseqiiente. Atraves dessa
equacdo, o numero de Kanbans tem de ser ajustado periodicamente em cada centro de
trabalho baseado na previsdo da demanda para o préximo periodo e o lead-time do periodo
anterior. Também em ser levado em consideracdo no calculo dois custos indiretos de operacao

do Kanban: o custo de estocagem e o custo de escassez de matéria-prima, LEMOS (1999).
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3 DESENVOLVIMENTO

E através da metodologia que sio determinadas as técnicas, os métodos e os procedimentos de
estudos a serem utilizadas. No caso em questdo, a metodologia a ser empregada se confronta
com um dos maiores desafios para as organizagdes que trabalham com sistemas produtivos,
ou seja, o nivelamento da producdo a demanda. Para entender como isso ocorre dentro de uma
instalacdo fabril, deve-se trabalhar com uma fundamentacdo metodoldgica adequada,
TAGLIARI (2002).

A natureza estudo é focado na implementacdo do sistema Kanban e sua relagdo com o
nivelamento de producdo, tera caracteristicas quantitativas e qualitativas. Essa metodologia
envolve elementos de quantificacdo dos incrementos da producdo com a utilizacdo do
Kanban, envolvendo também as relagcdes humanas, devido ao contexto que norteia 0 ambiente
de trabalho, principalmente os relacionados a capacidade de absor¢do de mudanca pela

estrutura organizacional.

A metodologia trata do desenvolvimento da forma de como captar e manipular a realidade de
como ela se demonstra, tendo em vista que as realidades sociais se manifestam de formas
mais qualitativas do que quantitativas, dificultando procedimentos de manipulacdo exata,
TAGLIARI (2002).

3.1 Metodologia.

Este capitulo descreve uma proposta pratica de implementacdo do sistema Kanban de
abastecimento e também a analise de alguns estudos de casos relatados na literatura. A
primeira acdo trata-se da obtencdo do comprometimento da alta direcdo e escolha do
coordenador do projeto. Depois a metodologia € apresentada como um projeto na forma de

um cronograma de agéo, enfim, umroteiro de implantagéo.

N&o existe um projeto exatamente igual ao outro. E preciso considerar a peculiaridade de cada
empresa. O plano apresentado foi elaborado de forma bastante abrangente, de modo a ser
aplicavel a diversos tipos de empresas. Para cada empresa devera ser feita uma adaptacéo, de
acordo com a cultura e o processo produtivo utilizado. Um outro ponto de vista a ser
considerado pela definicdo de processo Unico é o de que deve existir apenas um Unico projeto

de implementacdo do sistema Just-in-Time na empresa, uma vez que 0 processo € integrado e
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para seu sucesso deve ocorrer uma verdadeira mudanca da cultura de producdo da empresa,

em sua totalidade.

A data de inicio do projeto deve ser considerada depois de definidos o patrocinio da alta
direcéo e determinado o coordenador do projeto. Antes disto ndo existe a preciséo e a garantia
necessaria para se dizer que o projeto de implantagcdo tenha iniciado. Também é dificil definir
uma data de término do projeto, considerando que, conforme descrito o Just-in-Time pode ser
tido como uma forma de gestdo e também ser encarado como uma filosofia de trabalho,
PEINADO (2000).

Obter o patrocinio da
alta direcdo

v

Determinar o
coordenador do projeto

v

Formacdo do grupo de
trabalho

v

Unificacdo conceitual
gerencial

v

Unificacdo conceitual
operacional

v

Implantacdo do kanban
interno
Implantacdo do kanban
externo

Figura9: Fluxograma do Projeto de Implementacao

Fonte: PEINADO, 2000.
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A Figura 9 mostra um fluxograma dos passos propostos para a implementacdo da

metodologia, o objetivo foio de apresentar uma visdo geral e conjunta do mesmo.
3.2 Patrocinio da Alta Direcéo

Na maioria dos casos as acBes para a implantacdo de um sistema Kanban partem de
funcionarios entusiastas e dedicados que podem esbarrar na falta de forca de autoridade para
viabilizar a conducdo do projeto. Considerando que as ag¢bes de implantacdo do Kanban,
naturalmente sdo realizadas a nivel tatico e operacional, o termo patrocinio retrata melhor o
tipo de apoio necessario da alta direcdo. Os diretores devem demonstrar crédito ao sistema,
evitando cenas em que os diretores sd@o 0s primeiros a violar os principios estabelecidos,
PEINADO (2000).

A implementacdo do Kanban por si s6, demonstra ser ardua tarefa uma vez que o sistema nao
resolve os problemas de forma simples e cmoda como alguns gerentes e supervisores podem
esperar; pelo contrario, ele traz a tona os problemas que entdo encobertos pelo alto
inventario.A implementagdo de um sistema Kanban inicia com uma mudanga na forma de
controle representando, com o passar do tempo, um ponto de mudanca da cultura
organizacional. A falta do patrocinio da alta direcdo pode contribuir, ndo sé para o insucesso
da implantacdo do Kanban, mas para a implantacdo de qualquer que seja o tipo de pro jeto,
PEINADO (2000).

3.3 Coordenador do Projeto

Em continuacdo da proposta de implementacdo do sistema Kanban, ap6s a obtencdo do
patrocinio da alta administracdo, torna-se necessaria a Figura do coordenador ou do gerente

do projeto.

As caracteristicas comuns para um gerente de projeto, descritas por CASAROTTO (1999):
a) teriniciativa e lideranca;
b)  entusiasmo, capacidade de trabalho e persisténcia;
c)  sercapazde balancear solugbes técnicas com fatores administrativos;

d) coeréncia de comportamento;



29
e) comunicador, integrador e bom relacionamento pessoal;

f)  logicae inteligéncia.

Segundo HERSEY e BLANCHARD (1986) ha mais trés areas de habilidades necessarias ao

processo de gerenciamento: técnica, humana e conceitual.

a) habilidade técnica € a capacidade de aplicar conhecimentos, técnicas, metodos e
equipamentos necessarios a execucao de tarefas especificas; é adquirida através da

experiéncia, da educacéo e do treinamento;

b)  habilidade humana é a capacidade e o discernimento para trabalhar com e por
meio de pessoas, incluindo o conhecimento do processo de motivacdo e a

aplicacdo eficaz da lideranca;

c) habilidade conceitual é a capacidade de compreender a complexidade da
organizacdo como um todo e onde cada area especifica se enquadra nesse
complexo; permite agir de acordo com os objetivos globais da organizagéo, e ndo

em funcdo de metas e necessidades imediatas do préprio grupo;

Segundo HERSEY e BLANCHARD (1986) a exigéncia de cada uma destas habilidades varia
de acordo com o nivel hierarquico ocupado. O gerente escolhido precisard ter uma
combinacdo apropriada destas habilidades. Neste caso, seu trabalho é tipico de uma
administracdo de nivel intermediario uma vez que o coordenador do projeto tratara assuntos

desde a alta direcdo até o chdo de fabrica.

ONCEIT.
ALTA Diregio CONCEITUAIS

Administrag8o de nivel

INTERMEDIARIO HUMANAS

Administragio de nivel de .
SUPERVISAO TECNICAS

Figura 10: Habilidades gerencias necessdarias nos varios niweis hierarquicos

Fonte: HERSEY e BLANCHARD, 1986
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3.4 Cronograma

Segundo PEINADO (2000) para a implantacdo do sistema Kanban é proposto a elaboracao de
um cronograma com a lista de atividades, duragdes e seqiiéncias. A utilizacdo do diagrama de
barras ou de Gantt mostra-se bastante eficaz para os controles propostos. Este método
considera que, apesar das particularidades de cada empresa, € possivel se obter um
cronograma tipico que pode ser utilizado como base de referéncia, sendo de grande utilidade

para empresas que pretendem implementar um sistema Kanban.

CRONOGRAMA DE Ano 1 Ano 2
IMPLANTAGAO

Tl123 (456 (7|89 (1W0|MM{12({1[2]3]4[5]|6

1. Formagéao do grupo de
1.1 Apresentacdo do plano

1.2 Escolha dos componentes
1.3 Unificacdo conceitual da
2. Unificagdo conceitual

2.1 Selecdo dos participantes
2.2 Preparacdo do material
2.3 Realizacdo do treinamento
3. Unificagdo conceitual

3.1 Sensibilizac&o dos operarios
3.2 Preparacdo do material

3.3 Preparacio dos multiplicadores
3 4 Realizac&o dos treinamentas
4. implantagido do kanban

4.1 ldentificac@o dos itens do
4.2 Definigdo das metas

4.3 Cronograma implantagdo por
5. Implantagdo do kanban

5.1 Analise da situacdo atual
52 ldentificacdo fornecedores e
5.3 Definicbes das metas

5.4 Cronograma implanta¢&o por
6. Reunites de

7. Agoes para o just in time

Figurall: Cronograma de implementagdo do Kanban

Fonte: PEINADO, 2000.

Nos préximos tdpicos serd exposto com detalhes o cronograma proposto por PEINADO
(2000).
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3.4.1 Formacao do grupo de trabalho.

Apresentacdo do plano de trabalho - Esta apresentacdo, auxiliada pelo cronograma da Figura
11 deixa claro aos gerentes de producédo, a intengdo da implementacdo do sistema Kanban,
quem é o patrono e o coordenador. E importante que este patrono faga, pelo menos, a abertura
da apresentacdo. A apresentacdo serve também para que 0S gerentes ja pensem em quais as

pessoas que eles deverdo disponibilizar para participarem do projeto.

Escolha dos componentes do grupo de trabalho — Toda cada empresa possui uma divisao
natural das areas da producdo, as quais possuem um responsavel aqui designado por gerente
de producdo. A equipe deve ser composta de um membro de cada uma destas areas onde o
Kanban sera implantado. Os componentes devem ser indicados pelos préprios gerentes das

areas, mas também devem ser aceitos pelo coordenador do projeto.

Unificacdo conceitual da equipe - Os componentes do grupo indicados pelos respectivos
gerentes de producao e aceitos pelo coordenador do projeto sdo agora apresentados ao restante
da empresa. ApoOs a apresentacdo do plano a equipe, é necessario torna-la especialista no

assunto. Isto pode ser feito da seguinte forma:
a) treinamento da equipe;
b) leitura da bibliografia correspondente;
c)  programacdo de visitas a empresas que ja trabalhem como sistema Kanban;
d) também pode ser apropriado que a equipe participe de algum curso a respeito do
assunto.
3.4.2 Unificagéo conceitual gerencial.

Selecdo dos participantes — Os participantes do treinamento a nivel gerencial devem ser
escolhidos levando-se em consideracdo as exigéncias minimas para acompanhamentos das

explicacOes e calculos necessarios para entendimento das explicacdes.

Preparacdo do material - Este treinamento tem cerca de oito horas de duracdo e deve ser

ministrada pela propria equipe responsavel pelo projeto.
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Realizacio do treinamento - E muito importante garantir a presenca das pessoas importantes a

este treinamento.

3.4.3 Unificagdo conceitual operacional.

Sensibilizacdo dos operérios - Para atingir niveis elevados de qualidade, é necesséria a
participacdo de todos os funcionarios da empresa, e por isso, recomenda-se que todos 0s
funcionarios das areas de producdo participem do treinamento. A técnica pela qual o Kanban
sustenta-se € muito simples e facil de ser implantada. A dificuldade consiste em fazé-la

funcionar no dia a dia, uma vez que depende fundamentalmente das pessoas.

Preparacdo do material - O treinamento para o chdo de fabrica tem duas horas de duracdo e
pode ser ministrado pela equipe responsavel pelo projeto, ou com a utilizacdo de

multiplicadores.

Preparacdo dos multiplicadores - A utilizacdo de uma equipe de multiplicadores é uma boa
estratégia para permitir o treinamento de todos os operarios da empresa. A utilizacdo dos
supervisores como agentes de treinamento é uma forma muito apropriada de obter-se o

engajamento destes ao processo.

Realizacdo do treinamento - Neste caso € mais facil conseguir a presenca fisica das pessoas ao
treinamento. Todos 0s operarios da empresa deverdo participar dos treinamentos em periodos
proximos para que ndao ocorra o “esfriamento” do projeto. Um bom prazo ndo deve ser

superior a dois meses.

3.4.4 Implantacdo do Kanban interno.

Identificagdo dos itens que devem ser controlados por Kanban - Nesta fase serdo levantados
guais os itens internos e externos que terdo seus sistemas de abastecimento controlados por
Kanban. Como ja recomendado, deve-se iniciar por aqueles que forem mais faceis de serem

imp lantados.

Definicdo das metas - A escolha das metas deve ser cuidadosamente calculada. Além da
defini¢do de quais itens devem ser controlados por Kanban, € preciso cuidado especial com a
determinacdo dos prazos para que isto aconteca e 0 tamanho dos estoques em transito no

sistema. As metas devem ser altas o bastante para que as pessoas necessitem de algum esforgo
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para alcangar, mas ao mesmo tempo devem ser possiveis de serem alcancadas. O fator

importante € que o coordenador do projeto consiga fazer com que o grupo se sinta
comprometido com as metas tragadas, HERSEY e BLANCHARD (1986).

Cronograma de implantacdo - Mais uma vez cabe levar em consideracdo que cada empresa

tem suas proprias caracteristicas que podem implicar na necessidade de alguma pequena

adaptacéo.
CRONOGRAMA DE II"-.-“IF"I_‘:E\NTAQ,E«O KANBAN
Departamento: Setor: _ Peca:
Semana (2|3 |4|5|6|7(8|9] 10

Determinacio do tamanho e quantidade de pecas por contentor.

Determinagio: demanda e tempo de ressuprimento

Caleulo do kanban

Confecgio do quadro e cartdes

Treinamento dos operadores

Implantacio

Acompanhamento

Ajustes

Figura12: Cronograma de implementagdo por item

Fonte: PEINADO, 2000.

3.4.5 Implantacdo do Kanban externo.

Levantamento da situacdo atual - antes de determinar os fornecedores que fardo parte do

projeto, € necessario verificar como sdo feitos os suprimentos, e considerar os seguintes

passos:
a)  reduzir o numero de fornecedores;
b)  reduzir lotes de entrega;
c) eliminar inspe¢des de recebimento;
d) eliminar contagem no recebimento;

e)  contratar transportadores responsaveis.
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Identificagdo dos fornecedores e itens que devem ser controlados por Kanban - Como ja

recomendado, deve-se iniciar por aqueles que forem mais faceis de serem implantados.

Definicbes das metas - As mesmas consideracdes citadas para a definicdo das metas dos

Kanbans internos devem ser consideradas neste caso.

Cronograma de implantacdo - Da mesma forma utilizada para o Kanban interno, para cada
item identificado serd atribuido um responsavel pela implantacdo do sistema Kanban.

3.4.6 Reunides de acompanhame nto.

N&do ha limite nem frequéncia definidos para reunibes de acompanhamento durante a
implantacdo do processo, deve-se apenas observar o bom senso quanto a real necessidade de

reunioes.

3.4.7 Acdes para o Just-in-Time.

O processo ndo termina com a implantacdo do Kanban. Cabera a empresa elaborar um plano

de acédo para a implementacéo dos programas que formam o Just-in-Time.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo serdo relatados alguns estudos de casos pesquisados na literatura.
4.1 Primeiro estudo de caso.
Estudo de caso realizado nas IndUstrias Todeschini S.A., PEINADO (2000).

As atividades de implantacdo do sistema Kanban nas IndUstrias Todeschini S.A. iniciaram em
agosto de 1998, a iniciativa partiu do proprio gestor da empresa que tinha como objetivo
conseguir a reducdo e melhor controle dos estoques de produtos acabados e matéria-prima.

Comesta iniciativa estava obtido o patrocinio da alta direcéo.

Com relagéo aos estoques de produto acabado, havia receio que a diminuicdo do estoque
pudesse provocar atrasos ou perda de vendas, porém também existia falta de espaco fisico

para armazenagem.

O grupo de trabalho foi composto por cinco pessoas sendo quatro supervisores: de
programacdo, de expedicdo, da fabrica de biscoitos, da fabrica de massas e a analista de
treinamento da empresa. Unificacdo Conceitual Gerencial foram realizadas quatro palestras
contando com a participacdo de 47 funcionérios e dois fornecedores. Cada palestra teve a

duracdo de oito horas.

A implantagcdo do sistema Kanban nos estoques de produto acabado permitiria resolver dois
problemas evidentes na época: o alto nivel deste inventario comprometendo disponibilidade

de capital de giro e a falta de espaco fisico de armazenagem.
Para a implantacdo do Kanban interno foi seguido o seguinte cronograma:
a)  determinacdo: estoque maximo e minimo;
b)  determinacdo: demanda e tempo de ressuprimento;
c) calculo do Kanban;
d) aumento do ndmero de set-ups da fabrica;

e) treinamento dos operadores;
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f)  implantacéo;

g) acompanhamento;
h)  ajuste.

O célculo prévio da capacidade de producdo versus demanda sinalizava uma possibilidade de
reduzir os estoques de produto acabado em 50%, sem que houvesse prejuizo ao atendimento
por falta de produto em estoque. Esta reducdo dos estoques sem ddvida resolveria os dois

problemas de custo e espaco.

A aplicacdo da metodologia aplicada nas IndUstrias Todeschini S.A. para a implantacdo do

Kanban interno pode ser avaliada sob dois aspectos:

Tempo de implantagcdo: A implementacdo aconteceu em um tempo de aproximadamente dois

meses. Tempo considerado curto para uma operagao desta magnitude.

Qualidade de atendimento: O indice de cortes de vendas por falta de produtos no estoque

diminuiu.

A Industrias Todeschini S.A. tem seu inventario de matéria-prima dividido em dois grandes
grupos: a matéria-prima propriamente dita e as embalagens. O grupo constituido pelas
matérias-primas possuia um estoque com giro alto e valores baixos. O maior problema era
representado pelos estoques de embalagens, ocasionado pelo lote minimo de fabricacdo
imposto pelo fornecedor. Apenas a divulgacdo da troca de fornecedor foi o suficiente para que

os dois fornecedores habituais concordassem com a reducéo dos lotes minimos de fabricacéo.
Para a implantacdo do Kanban externo foi seguido a seguinte cronograma:

a) determinacdo da quantidade de pecas por palete;

b)  determinacdo da demanda e tempo de ressuprimento;

c) célculo do Kanban;

d) determinacdo do transportador;

e) implantagéo;

f)  acompanhamento;
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g)  ajuste.

O célculo prévio da demanda de producdo versus capacidade de entrega do fornecedor
sinalizava uma possibilidade de reducdo dos estoques de embalagem de papeldo para um dia
de producdo. Assim sendo foram combinadas entregas didrias com o fornecedor e o sistema

foi implantado sem maiores incidentes.
4.2 Segundo estudo de caso.
Estudo de caso realizado na Atlas eletrodomesticos, PEINADO (2000).

As atividades de implantacdo do sistema Kanban na Atlas iniciaram em Fevereiro de 2000,
guando seu Diretor Presidente contratou uma equipe de consultoria para auxilio a gestéo
industrial. Naturalmente a implantacdo do sistema tinha como objetivo conseguir a reducéo e
melhor controle dos estoques de matéria prima e material em processo. Com esta iniciativa

estava obtido o patrocinio da alta direcéo.

O plano foi apresentado aos gerentes de producéo, de vendas e financeiro. Também estiveram
presentes o Diretor Presidente, o Diretor Industrial, e o Diretor de Vendas. O grupo de
trabalho foi composto por seis supervisores, sendo um de cada area da manufatura. A

unificacdo conceitual da equipe aconteceu durante a unificagdo conceitual gerencial.

Para a unificagdo conceitual gerencial foram realizadas seis palestras contando com a
participacdo de 54 funcionarios e quatro fornecedores. Cada palestra teve a duracéo de oito

horas.

Unificacdo conceitual operacional — para este processo de sensibilizacdo foi realizado na
Atlas, através de uma estoria em quadrinhos, divulgacdo no jornal interno e cartazes do
projeto, todos elaborados pelo grupo de trabalho. Esta fase de treinamento, foi realizada coma
utilizacdo de onze multiplicadores, cada multiplicador ministrou de 8 a 12 cursos para turmas
que variaram de 10 a 15 pessoas. No total foram realizados 50 cursos com a participacdo de

480 operarios. Esta estratégia permitiu o treinamento de todos os operarios em dois meses.
Para a implantacdo do Kanban interno foi seguido o seguinte cronograma:
a)  determinacdo da quantidade de pecas por contenedor;

b)  determinacdo da demanda e tempo de ressuprimento;
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c) célculo do Kanban;

d)  confeccdo dos quadros e cartdes;
e) treinamento dos operadores;

1j)] implantacéo;

g)  acompanhamento;

h)  ajustes;

O célculo prévio da capacidade de producdo versus demanda sinalizava uma possibilidade de
reducdo dos estoques de material em processo de 50%, sem que ocorresse parada de producao
por falta de material. Desta forma ficou estipulada como sendo esta meta para reducdo dos

estoques de material em processo.

A aplicacdo da metodologia aplicada na Atlas para a implantacdo do Kanban interno pode ser

avaliada sob dois aspectos:

Tempo de implantagcdo: A implementacdo aconteceu em um tempo de aproximadamente dois

meses. Tempo considerado curto para uma operagdo desta magnitude.

Qualidade de programacdo: A melhoria do sincronismo de producdo entre 0s VArios processos
permitiu elevar a média de producdo diaria para 2550 produtos, tratando-se de um recorde.

Além disto, foipossivel o cumprimento de um programa de produgdo horério.
4.3 Terceiro estudo de caso.
Estudo de caso realizado na Renault, TAGLIARI (2002).

Tem sido capaz de implementar um projeto bem sucedido no Estado do Parana. Esta politica
diz respeito a desde uma politica adequada de criacdo de uma base local - e em grande parte
com fornecedores recém chegados - passando por uma fabrica com um nivel de investimento
no nivel certo de automacdo (com relevancia para qualidade) até chegar a uma rede de

distribuicdo eficiente.

Na ocasido da pesquisa a empresa ja tinha implantado o sistema Kanban ha dois anos. Sendo
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assim, tanto a estrutura definida para o PCP como para o sistema Kanban, sdo estruturadas e

organizadas conforme a demanda decorrente do mercado.

Alkm de um departamento proprio para o controle da producdo, existem mais de cinco
pessoas que atuam diretamente no estudo e na programacdo do PCP e conseqlentemente do
Kanban, demonstrando total atribuicdo de responsabilidade a esse departamento gquanto ao

meio de producéo.

Com relacdo as funcdes de curto prazo, a Renault utiliza o sistema Kanban como forma de
programacdo do numero de producdo (cartbes) e através do sistema Kanban com
fornecedores. AlEm da reducdo de espaco, a Renault cita como principal vantagem da
utilizagdo do sistema Kanban, a flexibilizagdo do fornecimento, ou seja, 0 uso de suprimento
enxuto coerente com a demanda do mercado, podendo oscilar conforme as necessidades da

clientela.

Observa-se que esta empresa ndo aproveita totalmente o Kanban, em decorréncia de ser o
mercado brasileiro muito instdvel, produzindo receio em uma programacdo mais longa e
efetiva. Assim sendo, vé-se que a estratégia de producdo da mais importancia ao custo e a
qualidade do produto e por isso ha a necessidade de um trabalho mais especifico e elaborado,
0 qual é desenvolvido por um departamento proprio para a programacao e verificacdo da

producdo.
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5 CONCLUSAO

A alta concorréncia fez com que as distancias e os precos diminuissem. A utilizacdo do
método Kanban torna as indUstrias mais eficazes reduzindo os estoques de matéria-prima e de
produtos acabados, controlando a qualidade e melhorando o desempenho das fabricas,

gerando agdes que contribuem para a melhoria continua da empresa.

Um 6timo método para se conseguir alcancar a produgdo enxuta é a utilizagcdo do Kanban,
mas existem muitas dificuldades para a implantacdo desse método e para que tais dificuldades
sejam superadas é aconselhavel a utilizacdo de uma metodologia prépria para essa

implantacdo.

A metodologia pode ser aplicada em diversos tipos de inddstrias com processos diferentes,
mas para isso a metodologia para a implantacdo do sistema Kanban deve ser adaptada para
cada empresa, pois cada empresa possui caracteristicas diferentes umas das outras e com essas
adaptacOes pode-se assim aproveitar melhor todos os aspectos que a empresa tenha a oferecer
para uma implantacdo mais facil do Kanban. Essa adaptacdo ndo deve alterar a estrutura da
metodologia. E importante conseguir quantificar os resultados para que a empresa possa
perceber a evolugéo da implantagdo do Kanban, pois se os resultados néo séo percebidos pode

haver desmotivacdo dos funcionarios.

Uma das principais dificuldades da implantacdo do Kanban € fazer com que os funcionarios
“comprem” a idéia do método e mudem sua maneira de pensar e agir. Para que essa mudanca
de pensamento funcione bem se necessita de total apoio da alta direcdo e de um coordenador
que tenha autonomia, autoridade e um forte poder de convencimento da importancia da
implantacdo do Kanban. Além disso, o coordenador deve possuir a didatica necessaria para a

realizacdo dos treinamentos necessarios para a implantacdo da metodologia.
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